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RESUMEN

Para cualquier persona que trabaja en el desarrollo de las personas en el entorno laboral es
importante fomentar el bienestar dentro de una organizacion, por esto, en el presente proyecto se
ha planteado fomentar el Job Crafting en una empresa de marketing digital, para que los
colaboradores puedan sentirse a gusto con sus responsabilidades, ademéas de generar recursos
laborales que sean beneficiosos para el colaborador y también para la organizaciéon. Para cumplir
lo propuesto se ha utilizado la herramienta de innovacion “Design Thinking” para ayudar a obtener
los cambios que se plantean en el Job Crafting.

En la primera etapa del Design Thinking se obtuvieron resultados que demostraron que los
colaboradores no estaban conformes con la manera de realizar sus tareas y tampoco sentian que su
trabajo sea trascendente para ellos mismos y para la organizacién, ademas las personas no tenian
claro sus propias funciones, por lo que al realizar un diagnostico los resultados de las herramientas
que su utilizaron como por ejemplo en el IMP, se obtuvo un puntaje del 55% que es una escala
baja, por otro lado también se realiz6 una encuesta de clima organizacional con un puntaje general
de 64%, lo que demuestra el desconcierto de los colaboradores.

Por lo tanto, se hizo necesario como primer paso, obtener oficialmente las funciones de cada
cargo con la metodologia MPC para poder continuar con todas las etapas del Design Thinking.

Todos los cambios planteados en los prototipos de las funciones de cada cargo han elevado las
expectativas de transformacion de PLM hacia una cultura y un clima organizacional adecuados

donde los trabajadores de cada area puedan colaborar entre si.



INTRODUCCION

Existen varias técnicas de innovacion hoy en dia y son utilizadas generalmente para crear o
generar cambios significativos en el productos y servicios para estar a la vanguardia y aprovechar
los gustos del consumidor, algunas de las herramientas que se utilizan para trabajar en innovacion
pueden ser el Lean Starup o el Design Thinking, entre otras.

Con el fin de aprovechar las herramientas de innovacion se ha planteado en el presente
proyecto utilizar el Design Thinking con los colaboradores de una empresa de marketing digital
para generar cambios o crear nuevas funciones.

En el Job Crafting existen tres aspectos importantes, el primero alude a los cambios fisicos, es
decir realizar cambios en la manera en la que se realiza una tarea, el segundo alude a los cambios
cognitivos y se centra en el significado que se le otorgan a las tareas realizadas y el tercero a los
cambios en las relaciones en el trabajo.

Por otro lado para el Design Thinking existen cinco pasos, empatizar es el primer paso, que en
resumen es conocer al usuario y para el presente proyecto nos referimos a los colaboradores, el
segundo paso es definir, aqui se revisan los resultados de la primera etapa, el tercero es idear, aqui
es donde se recopilan todas las ideas que se obtengan para mejorar lo que ya existe o crear algo
nuevo, la cuarta etapa es Prototipar y es plasmar las ideas en prototipos y por ultimo evaluar y es
poner a prueba los prototipos antes de tener el producto final.

Para concatenar el Job Crafting y el Design Thinking se ha estructurado el proyecto de la
siguiente manera:

En el capitulo uno se detallan datos generales de la organizacion que nos muestra el contexto
general del proyecto que incluye el tema, datos de la organizacion, justificacion, antecedentes,
objetivo general y objetivos especificos.

En el capitulo dos se detalla el sustento teorico del Job Crafting y el Design Thinking.



El capitulo tres se caracteriza por detallar el tipo de proyecto, el disefio del proyecto, la
poblacion, los instrumentos que se utilizaron para obtener la informacion y su respectivo
levantamiento.

En el capitulo cuatro se detalla el anélisis de los resultados de las etapas del Design Thinking.
En la etapa de Empatia se presenta los perfiles por competencias, el analisis de la cultura actual y
deseada de la organizacion, ademas de los resultados de la encuesta de clima y adicionalmente el
indice de Potencial Motivador del trabajo, ademéas de detallar los productos que se obtuvieron del
proyecto, como el manual de perfiles por competencias y la matriz SCAMPER.

Y por ultimo en el capitulo cinco se redactan las conclusiones y las recomendaciones del

proyecto.



CAPITULOI
1. MARCO REFERENCIAL

1.1. Tema
Implementacion de la metodologia Job Crafting mediante la técnica de innovacion de Design
Thinking en la Empresa PLM, en el afio 2021.

1.2. Datos de la Organizacion

Para empezar un proceso de Job Crafting y de Design Thinking, 0 como en este caso se juntan
los dos temas, es importante conocer a la organizacion donde se realizara el proyecto. La empresa
que lo ha permitido es PLM que es la abreviacion para, PARA LOS MEDICOS. PLM es una
empresa multinacional latinoamericana que tubo su nacimiento en México a mediados del siglo
pasado. PLM al ser una multinacional donde su matriz se ubica en ese mismo pais, adicionalmente
cuenta con algunas sucursales para la parte sur del continente americano. En Ecuador se gestiona
y administra el funcionamiento de los distintos paises en los que PLM tiene presencia, como por
ejemplo Panam4, Colombia, Per, Chile y Uruguay.

Desde Ecuador el Gerente General de PLM supervisa la gestién de cada pais mencionado
anteriormente, a excepcion de México, donde se encuentran los socios y a quienes el gerente
general de Ecuador debe reportar su trabajo.

Ahora bien, PLM se ha caracterizado a lo largo de su historia por prestar servicios de una
editorial médica, manejando informacion de vanguardia sobre la salud “la cual obedece a los
avances cientificos y tecnologicos que han traido prosperidad a la medicina” (PLM, 2021).

Desde mediados del siglo anterior PLM ha colaborado con los médicos a mantener o mejorar
la salud de los pacientes, proporcionando informacion cientifica actualizada acerca de la medicina

durante 75 afios, plasmando el contenido cientifico en enciclopedias, libros y revistas, que para los



médicos han sido material de ayuda al momento de tomar decisiones para escoger la mejor
alternativa al tratar la salud de sus pacientes.

PLM al igual que muchas empresas que ven como el entorno esta cambiando, se ve en la
necesidad de modificar el modelo de negocio tradicional, que ha sido manejado de la misma manera
por décadas, siendo una editorial cientifica de la informacion de la salud, ofreciendo “avances
cientificos y tecnolégicos que han traido prosperidad a la medicina” (PLM, 2021). Para tratar de
reinventarse y estar a la par de los avances tecnoldgicos y comunicacionales del mundo,
pretendiendo pasar de ser una editorial de contenido fisico, a ser una agencia de marketing digital
medico-cientifico, poniendo a la salud como la columna vertebral de su modelo de negocio
mediante las nuevas hermanitas tecnoldgicas, vinculando a la industria farmacéutica con los
profesionales de la salud.

PLM ofrece herramientas multicanal publicitario a la industria farmacéutica como:

e Creacion de conceptos para APP.

e Herramienta de prescripcion total.

e Educacion Continua para profesionales de la salud con una gran cantidad de informacion

de medicamentos.

e Programas de formacion y capacitacion de temas medicos con créditos académicos

universitarios.

e Creacion de aulas virtuales.

e Organizacién de Webinar para la industria farmacéutica.

e Revistas digitales.

e Mutichannel.



Para lograr la anhelada reinvencion en estos Gltimos afios PLM ha propuesto una nueva mision
organizacional.

Generar y compartir conocimiento estructurado de alto valor para la toma de decisiones

clinicas, de negocio y corporativas a través de nuestra oferta de productos y datos estadisticos

cuidadosamente constatados a través de evidencia cientifica y habitos de consulta de los

usuarios. (PLM, 2021).

Adicionalmente a la mision PLM también ha trabajado en una vision actualizada acorde a esta
época “Hacia el afio 2020, consolidar nuestro liderazgo como empresa generadora de soluciones
expertas en procesamiento, estructuracién, analisis de informacién y conocimiento con alta
tecnologia para ¢l mercado iberoamericano” (PLM, 2021).

Al ser PLM una empresa multinacional desde su casa matriz en México se ha tratado de
organizar la empresa con una estructura similar en Sudameérica, sin embargo, con el tiempo tanto
en casa matriz, como en el cono sur sus estructuras se han visto modificadas y diferenciadas entre
si, ya que el crecimiento en Ecuador, Per(d y Colombia ha hecho que PLM tenga diferentes
organigramas, una estructura en México y otra en el resto de los paises, teniendo un gerente general

en Ecuador.



llustracion 1 Organigrama
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1.3. Justificacion

Debido al cambio tecnoldgico que se ha experimentado a lo largo de los Gltimos 20 afios y con
el desarrollo de la cuarta revolucion industrial, el modelo de negocio de PLM en este entorno
VUCA se plantean realizar cambios para seguir brindando sus servicios en el mercado, debido a
todo esto, existe la necesidad de impulsar la innovacion en los productos y servicios, Como primer
paso se ha tomando en cuenta el Core de la organizacion, es decir innovar en el recurso humano e
impulsar la innovacion organizativa. “Las innovaciones organizativas se refieren a la aplicacion de
nuevos métodos organizativos. Pueden ser cambios en las practicas empresariales, en la
organizacion del trabajo y en las relaciones externas de la empresa” (Sanchez & Castrillo, 2008,
pag. 19). Todos estos cambios que se proponen al momento de innovar traen consigo nuevos retos
y oportunidades para todos. Para fortalecer el capital humano de la organizacion, es importante
gestionar la manera en la que trabajan los colaboradores de PLM, y el Job Crafting es una gran
alternativa para alcanzar este objetivo. “Esta teoria analiza la iniciativa propia del individuo
orientada a adaptar o cambiar cuestiones inherentes a sus puestos de trabajo con el fin de obtener
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un mayor control sobre el mismo y lograr su identidad en el lugar de trabajo” (Candela & Dabos,
2017, pag. 224). Por otra parte, mediante el Design Thinking se pretende impulsar la iniciativa de
los colaboradores para generar cambios en la manera de realizar el trabajo y la percepciéon que
tienen de su propio puesto.

Este proyecto es importante ya que permite a los colaboradores de PLM realizar dichos cambios
que le ayuden a innovar en sus funciones y conocer nuevas alternativas de realizar cada tarea,
ademas que cada colaborador se sienta comprometido con su trabajo, que en definitiva es el
objetivo del Job Crafting.

Ahora bien, al Design Thinking se lo define como “una disciplina que usa la sensibilidad y los
métodos del disefiador para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es
tecnologicamente factible” (Brown, 2008, pag. 4).

Para impulsar el Job Crafting en la organizacion, para este proyecto se utilizaran distintas
herramientas en las diferentes etapas del Design Thinking como encuestas, entrevistas, journey
map, lluvia y clasificacion de ideas, matriz SCAMPER entre otras, para obtener la informacion,
direccionar el trabajo y generar la innovacion que busca PLM.

Al finalizar el proyecto, se espera impulsar la iniciativa en cada colaborador de realizar cambios
en la manera de hacer su trabajo cada vez que lo necesite, para generar innovacion organizativa en
la empresa PLM e incrementar el compromiso de las personas con su trabajo, ademas de impulsar
el equilibrio en sus vidas personales y laborales.

Es viable realizar un proyecto de Job Crafting en PLM ya que, al tener la necesidad de realizar
cambios en su negocio, su gerente general ha demostrado tener apertura para ejecutar el presente
proyecto para innovar en las fusiones de la organizacion e impulsar la innovacion en general,

ademas de contar con la colaboracién y el visto bueno de los trabajadores.



1.4. Antecedentes

En este momento PLM esta pasando por un proceso de transformacion ya que el giro de negocio
estaba enfocado en la impresion y comercializacion de contenido cientifico para apoyar la
formacién continua de los profesionales de la salud, sin embargo, en la actualidad, debido al
crecimiento exponencial de plataformas tecnol6gicas de comunicacion, la impresion de libros y
revistas han quedado en el pasado para muchas personas, las nuevas generaciones prefieren
consumir el contenido en sus dispositivos electronicos, por esta razon, para PLM es necesario
adaptarse a la nueva realidad y con el gerente general y su equipo de trabajo han tomado la decisién
de no quedarse atrds y cambiar el modelo de negocio que como se lo explicé anteriormente, es la
impresion y comercializacion de contenido dedicado a los profesionales de la salud.

Partiendo de que el Design Thinking es una metodologia centrada en las personas, que se enfoca
en crear soluciones ingeniosas a diferentes tipos de problemas, ayudando a la creacién o
modificacion de nuevos productos. Es importante destacar que existen ya algunas empresas que
han tomado la decisidn de trabajar en esta metodologia que se cita a continuacion:

Grandes corporaciones (como P&G —probablemente, la primera gran corporacion global que

decidié dar un paso al frente para incorporar el DT en su cultura—, HP, GE o Coca-Cola), asi

como por compaiiias no tan grandes (como OXO en Estados Unidos, o LEKUE, en Espafia,

ambas en la industria del menaje, y actores en el ambito de los servicios financieros, como el

OCBC Bank o el Deutsche Bank, o en el sector sanitario, como la Mayo Clinic y Kaiser

Permanente — ambas en EE.UU.— o el Hospital Sant Joan de Déu de Barcelona) y por otras

empresas, no solo en el &ambito B2C, sino también en el B2B, han hecho que el DT se haya

ganado, merecidamente, la atencidn que hoy se le dedica (Segarra, 2015, pags. 61, 62).



Estas empresas han realizado proyectos de Design Thinking para promover la innovacion
tomando en cuenta la opinion del usuario para realizar cambios en el disefio de sus productos y
Servicios.

Por otra parte, en la Teoria de Recursos y demandas se aborda el tema del Job Crafting “Desde
una perspectiva de DRL, los trabajadores pueden cambiar de forma proactiva sus propias demandas
y recursos laborales. Las organizaciones pueden estimular los comportamientos de Job Crafting,
puesto que es beneficioso tanto para los empleados como para las organizaciones” (Bakker &
Demerouti, La teoria de las demandas y los recursos laborales, 2013, pag. 111). De esta manera se
pueden incrementar los recursos laborales y disminuir las demandas negativas como combatir el
estres laboral, como se aborda en el articulo Como reducir el estrés laboral y dar respuesta al riesgo
de la covid-19 indica que:

El Job Crafting es una técnica mediante la que los trabajadores influyen en sus puestos de

trabajo, incidiendo en cambios fisicos (en la forma, alcance o nimero de tareas) y cognitivos

(la percepcion sobre el trabajo). En principio, no es un proceso intrinsecamente bueno ni malo,

y su efecto depende de la situacion. (Cos Codina, 2020, pag. 43).

Lo que se pretende con el presente proyecto es promover la innovacion administrativa en PLM
mediante la aplicacion de las herramientas del Design Thinking para impulsar el Job Crafting en
los colaboradores de la empresa para formar parte de la transformacion PLM en los distintos paises
de Sudamérica.

1.5. Objetivos

1.5.1. General
Implementar la metodologia Job Crafting mediante la técnica de innovacion de Design

Thinking en la Empresa PLM, en el afio 2021.
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1.5.2. Especificos

e Levantar la informacion para realizar el proceso de Job Crafting en la fase de empatia del
Design Thinking (Empatia).

e Codificar la informacion obtenida en la etapa de empatia (Definir) en documentos Utiles
para el Job Crafting como un Manual de Perfiles por Competencias que permita ser la base
de trabajo para la siguiente etapa.

e Clasificar todas las ideas de cambio de cada cargo para crear alternativas de Job Crafting
(Idear).

e Plasmar las ideas de cambio planteados en el Job Crafting en prototipos para cada cargo.

e Evaluar los prototipos de cada cargo para generar el Job Crafting (Evaluar).
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CAPITULO 11
2. MARCO TEORICO

Se han escuchado discursos de deportistas, empresarios, artistas y también personas que tienen
influencia en la gente, que cada persona debe amar lo que hace, que una persona debe hacer lo que
le gusta y sentir pasion por aquello que realiza diariamente. Ahora bien, en el contexto actual en el
mundo y en nuestro pais, muchas personas no son: deportistas, empresarios o artistas de éxito
reconocidos mundialmente. Pero existen muchas personas que se levantan diariamente para
cumplir con sus tareas en los distintos cargos que ocupen dentro de una empresa, realizando un
buen trabajo en algunos casos, pero la mayoria de la gente no cumple su trabajo con calidad o se
siente motivada para hacerlo.

Ahora bien, por esta razén seria mejor ¢no hacer nada? O como profesionales de la psicologia,
tratar de enfocarnos en mejorar la calidad de vida de las personas en el ambito organizacional,
tomando en cuenta los aspectos positivos que conlleva realizar cualquier tipo de tarea en un puesto
de trabajo.

En la actualidad, las organizaciones y sus directivos estan siendo exigidos a incrementar las
ganancias, a ser productivos, a reducir costos, a innovar, etc. Sin embargo, todo lo que se le exige
a una empresa no seria posible si no se trabaja primero con las personas y en el potencial que
pueden llegar a tener cada uno de sus colaboradores que forman parte de la organizacion.

Y ¢Como se logra todo esto? En la actualidad existen ya algunos investigadores y teorias que
promueven alternativas para gestionar el talento humano dentro de una organizacién ademas de
fortalecer las caracteristicas positivas dentro de la misma, sin dejar de lado los principales

objetivos.
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Es por esta razén que en el presente proyecto se van a hablar de algunas de esas teorias y de
como pueden llegar a acoplarse, para mejorar el trabajo de las personas y por ende de toda una
empresa.

Para empezar, se hablara del Job Crafting, de sus caracteristicas y de como se puede relacionar
con aspectos de la teoria de la Autodeterminacion, ademas de que el Job Crafting también puede
ser relacionado con la Psicologia organizacion positiva (PoP), también con la teoria de los recursos
laborales (TDR). Adicional a esto, se mencionara, que al realizar los tres tipos de cambios que
propone el Job Crafting se puede generar innovacién dentro de una organizacion y del tipo de
innovacién en la que encajaria el Job Crafting.

Por el lado de la innovacion se enumeraran algunas herramientas agiles y colaborativas para
generar ideas y que son tomadas en cuenta para ser implementadas al momento de buscar cambios
en las estrategias organizacionales, pero se hara énfasis en el Design Thinking, que para el presente
proyecto sera de utilidad para realizar un proceso de Job Crafting.

2.1. Job Crafting

En el 2001 Amy Wrzesniewski propuso en el Articulo (Crafting a Job: Revisioning Employees
as Active Crafters of Their Work), “que cada empleado disefie su propio trabajo, realizando
cambios cognitivos en las tareas o en las relaciones con sus compaiieros de trabajo” (Wrzesniewski
& Dutton, 2001). Generalmente las personas realizan algin tipo de cambio o le dan su “toque
personal” al trabajo que realizan, pero esto se da gracias a la iniciativa de cada uno, pero ;qué
sucede si la mayoria de los colaboradores no se sienten motivados a realizar algunos cambios o
darle su toque personal al trabajo?, aquellos colaboradores segun lo que se espera del Job Crafting
no se sentiran identificados, comprometidos o motivados para realizar sus tareas.

Ahora bien, ¢todas las personas pueden llegar a generar cambios dentro de sus puestos de

trabajo? O solo los que tienen un grado jerarquico importante dentro de una organizacion. El Job
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Crafting es abierto a todos los colaboradores y es un proceso personal y proactivo abierto a
cualquier tipo de cargo 0 rango jerarquico, como por ejemplo: “profesores de educacion inicial
(Ghitulescu, 2007), maestros de educacion especial (Ghitulescu, 2007), enfermeras (Caza, 2007),
vendedores (Lyons, 2008)” (Berg, Wrzesnieswski, & Dutton, 2010, pag. 159). Etc.

Conociendo que cualquier persona en su cargo puede realizar cambios, a continuacion, se
detalla el concepto un Job Crafter.

2.1.1. Job Crafters

“Son los empleados que: dan forma, moldean y redefinen sus propios trabajos” (Wrzesniewski
& Dutton, 2001, pag. 180). Los Job Crafters actian sobre los limites de las tareas de su trabajo,
modificando la manera en la que realizan cada actividad, incrementando el significado y la
importancia de su trabajo.

Uno de los aspectos importantes del Job Crafting segin Wrzesniewski, es el sentido de control
que puede llegar a tener una persona en su propio trabajo “Los seres humanos responden bien a
controlar incluso asuntos aparentemente pequefios, y controlarlos en el propio entorno ha sido
descrito como “una necesidad intrinseca de la vida misma” (Adler, 1930: 398)” (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Al tomar el control de pequefios aspectos laborales, las personas se identifican con
sus tareas, tomandolas como propias y comprometiéndose a realizarlas cada vez mejor.

Conociendo que el Job Crafting es un proceso personal y proactivo, en el presente proyecto se
plantea que un Job Crafter sea impulsado mediante el trabajo colaborativo con una herramienta
innovadora como el Design Thinking.

2.1.2. Aspectos importantes del Job Crafting

La préactica del Job Crafting implica algunos beneficios para el empleado y para la empresa,

fomentando el compromiso con el trabajo, el sentido de partencia, la satisfaccion y la motivacion
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de las personas, ademas de la capacidad de recuperarse rapidamente de inconvenientes. Pero ¢;qué
es el Job Crafting? “El Job Crafting fue definido como los cambios fisicos y cognitivos que las
personas realizan en sus tareas, o en los limites funcionales y relacionales de sus puestos, con el
fin de adaptarlo a sus necesidades, habilidades y aspiraciones (Wrzesniewski & Dutton, 2001)”
(Salessi, 2020, pag. 8).

Los cambios que se han realizado en los puestos de trabajo en algunos estudios demuestran que
el Job Crafting tiene influencia positiva en las personas.

llustracion 2 Job Crafting

Effective
labor activity,

Work
engagement

Job Crafting

\J&( Strain i )

Figure 3. The relationship between involvement and stress at work with job crafting.

(Tsareva, Yakimova, & Vlasenko, 2019, pag. 8).

El grafico demuestra como las personas que practican Job Crafting incrementan el compromiso
con el trabajo y por ende son mas efectivos en sus actividades. Por otro lado “El hecho de que un
empleado ignore el Job Crafting conduce a un aumento del estrés y, por lo tanto, burnout” (Tsareva,
Yakimova, & Vlasenko, 2019, pag. 8). Existen otros estudios que corroboran que el Job Crafting
y el compromiso con el trabajo tienen relacion significativa “El Job Crafting actia como un
mecanismo que vincula las demandas y los recursos laborales con resultados laborales individuales,

como el compromiso laboral y el estrés. (Lee, Shign, & Ik Beak, 2017, pag. 839). Teniendo una
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realizacion positiva “El Job Crafting de abajo hacia arriba en la estrategia de disefio, encontro que
tiene un efecto estadisticamente significativo sobre el resultado positivo, en compromiso laboral”
(Lee, Shign, & Ik Beak, 2017, pag. 839). Esto quiere decir que para fomentar el compromiso en
el trabajo es necesario que se trabaje en el Job Crafting y sus dimensiones, cambios fisicos, cambios
cognitivos y como se relacionan las personas en el trabajo.

2.1.2.1. Cambios Fisicos

Para que cada colaborador pueda realizar cambios fisicos en su puesto de trabajo, primero
necesitaria conocer claramente cuales son sus tareas oficialmente, ademas seria conveniente que
conozca cuanto tiempo le tema realizar cada tarea y asi obtener un punto de referencia al momento
de realizar los cambios.

los cambios fisicos atafien a las alteraciones en la forma, el alcance o la cantidad de tareas. Vale

decir, los empleados cambian sus responsabilidades laborales agregando tareas mas alla de las

definidas en la descripcion de su puesto, suprimiendo tareas secundarias o irrelevantes, o

modificando el tiempo y el esfuerzo invertido en la ejecucion de su trabajo (Salessi, 2020, pag.

8).

Es verdad que en muchas empresas no cuentan con un descriptivo de cargo definido, por lo que
un colaborador no conoce oficialmente cual es la responsabilidad de su cargo o sus funciones, sin
embargo, los nuevos colaboradores realizan todas las tareas que le encomiendan o las que cree que
son parte de sus responsabilidades. Pero el efecto de todo este desconocimiento no sera positivo
en el futuro.

2.1.2.2. Cambios Cognitivos

A diferencia de los cambios fisicos, los cambios cognitivos no son facilmente detectables a

simple vista y hacen referencia “en como se percibe y resignifica el trabajo. Asi, por ejemplo, un
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empleado puede modificar las percepciones sobre su funcién vislumbrando su puesto como parte
de un engranaje mas amplio, subrayando la importancia que tiene su trabajo para otras areas”
(Salessi, 2020, péag. 8). Si bien es cierto que esta percepcion depende de cada uno de los
colaboradores, también es cierto que, si una empresa comunica adecuadamente su estrategia,
valores y objetivos, ademas de tener la costumbre de retroalimentar a sus colaboradores acerca de
la importancia que tiene su trabajo para la empresa, ayudaria a la ejecucion de los cambios
cognitivos.

Todos los cambios que se realizan en un puesto de trabajo requieren de la experiencia de los
colaboradores, ya que conociendo a profundidad su trabajo, se tienen los argumentos necesarios
para decidir que se puede cambiar, que eliminar y que aumentar, para conseguir los objetivos
planteados.

2.1.2.3.Cambios en relaciones de trabajo

Al igual que los puntos anteriores, es importante que cada cambio que se realice tenga un
fundamento, que exprese el porque un colaborador se relaciona con tal o cual persona de las
distintas areas de la empresa, los cambios en las relaciones se refieren “a las interacciones que se
establecen con otras posiciones y areas, independientemente de las que formalmente corresponden
al puesto. Es decir, al establecimiento de relaciones entre empleados de distinto nivel en el
organigrama organizacional” (Salessi, 2020, pag. 8).

2.1.3. Desafios del Job Crafting.

Tomando en cuenta que el Job Crafting implica realizar cambios a las tareas que tiene una
persona en un puesto de trabajo, estos cambios conllevan varios desafios y se plantean la superacion
de varios limites impuestos por cada Job Crafter o por sus lineas de supervision “De hecho,

Wrzesniewski y Dutton (2001) teorizan que los factores contextuales pueden limitar las
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oportunidades percibidas por los empleados para disefiar sus propias tareas, incluida, por ejemplo,
la interdependencia de tareas y la sensacion de seguimiento y supervision” (Berg, Wrzesnieswski,
& Dutton, 2010, pag. 159).

Conociendo que toda propuesta de cambio trae consigo algun tipo de resistencia, tanto para los
Job Crafters como para las gerencias o lineas de supervision y que es poco concebible por ahora,
que cada colaborador disefie o realice sus tareas como ellos crean conveniente en una estructura
jerarquizada.

Es importante que exista apertura en todos los niveles de la organizacion, ya sean cargos de
alta 0 baja jerarquia organizacional, todos deben superar desafios que conlleven a disefiar sus
puestos de trabajo a su conveniencia y también de la organizacion. “Los esfuerzos implican iniciar
y crear cambios en la tarea, superar los limites relacionales y cognitivos de sus trabajos, los
movimientos adaptativos implican la resolucion creativa de problemas (Pulakos et al., 2000)”
(Berg, Wrzesnieswski, & Dutton, 2010). Para realizar dichos cambios es importante conceder o
mejor dicho promover a todos los integrantes de una organizacion la apertura de realizar sus tareas
con total libertar, es decir conceder autonomia a los colaboradores.

2.1.4. Trabajo significativo

“El Job Crafting puede influir significativamente en la forma en que experimentan el
significado de su trabajo (Hackman y Oldham, 1980; Grant, 2007)” (Berg, Dutton, &
Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013).

“Por “trabajo significativo”, nos referimos al trabajo que los empleados creen que es
significativo porque cumple un proposito importante (Pratt & Ashforth, 2003)” (Berg, Dutton, &
Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013). Es fundamental para cada persona

conocer que su trabajo tiene importancia dentro de la organizacion, conocer que su trabajo no es
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en vano y que cada persona aporta con su pequefio granito de arena a un objetivo en comun, ahora
bien, todo esto no depende Unicamente del Job Crafter sino de la cultura de la organizacién y de
los lideres de la misma.

Se ha detallado que el Job Crafting se enfoca en realizar cambios fisicos en la tarea, en la forma
de relacionarse con otros compafieros y también en los cambios cognitivos, haciendo referencia a
la importancia que tiene su propio trabajo para todos. A pesar de que todo esto parezca que esta
claro en una organizacion, no todos los lideres y menos aun los empleados pueden afirmar que
conocen la importancia su trabajo y la del resto del equipo, tampoco la influencia que ejerce en la
motivacién y en el bienestar psicoldgico.

2.2. Autodeterminacion

Los aspectos que propone el Job Crafting en los cambios fisicos, cognitivos y de relacion se
pueden relacionar con las tres necesidades psicologicas basicas de la teoria de la
autodeterminacion.

Existen varias tematicas que se deben abordar en la teoria de la autodeterminacion, como
primer punto; es una teoria que puede llegar aplicarse facilmente en cualquier ambito, sea en el
ambito laboral, educativo e incluso en el ambito familiar, dentro de la TAD (teoria de la
autodeterminacidén) se observan conceptos como:

e Desmotivacion,

e Motivacion extrinseca

e Motivacion intrinseca

Dentro de estos conceptos no se habla de la cantidad de motivacion que tiene una persona para
ejecutar alguna tarea, sino mas bien hace referencia a la calidad de la motivacién, por ejemplo, no

se puede pasar de la desmotivacion a la motivacion intrinseca recibiendo mayor cantidad de agentes
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motivadores, sino mas bien por la intensidad y calidad de la motivacion, pero esto no es Gnicamente
cuestion de la persona sino también de su entorno.

Se reconoce, no obstante, que estos organismos orientados al crecimiento no viven en un vacio

social sino mantienen una relacion continua y dialéctica con su entorno social. Este contexto

social puede favorecer o frustrar la tendencia innata de crecimiento dando como resultado,
individuos de éptimo funcionamiento o seres de comportamiento desviado o enfermos (Broek,

Witte, Nayrinck, & Lens).

Haciendo referencia a la importancia de la cultura de una organizacion para tener libertad de
actuar y de realizar un disefio propio del puesto de trabajo como se propone en el Job Crafting.

La teoria de la autodeterminacion ademas de estudiar el entorno se centra en la satisfaccion de
las necesidades psicoldgicas basicas para generar una buena calidad de motivacion en un individuo
y la satisfaccion de las necesidades psicoldgicas basicas como:

2.2.1. Relacion.

Es la forma con la que la persona se relaciona con la gente de su entorno.

La socializacion, es el sentido de ser apreciado y estar conectado con otras personas; como ser

social, la persona tiene una fuerte necesidad de aceptacion y reconocimiento, que se sustenta

inicialmente en el amor incondicional que deberia proveer la madre, lo que permite generar

sentimientos de autoestima y valia como ser humano. (Vargas Tellez, 2012, pag. 9).

La propuesta del Job Crafting en realizar cambios en la manera en la que se relacionan las
personas con sus compaiieros de trabajo “implica cambiar cémo, cudndo o con quién interactian
los empleados en la ejecucion de sus trabajos” (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, Job crafting and
meaningful work, 2013). Comprende segun la teoria de la autodeterminacion una necesidad

psicoldgica basica que, al ser modificada por el Job Crafter, mejoraria la calidad de motivacion.
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2.2.2. Autonomia.

Es la capacidad de tomar decisiones importantes para realizar sus tareas.

La autonomia, en este contexto, implica para una persona sentirse duefia de si misma, de sus

metas y objetivos, una clara apreciacion de sus propios puntos de referencia para apreciar la

realidad, confianza para tomar sus propias decisiones, deseo de enfrentar experiencias nuevas

como detonador de sus potencialidades, entre otros aspectos. (Vargas Tellez, 2012, pag. 9).

En el Job Crafting la autonomia es importante para Job Crafter ya que para que realice cambios
en su trabajo debe estar seguro de si mismo y de su trabajo, identificando que se puede modificar,
afiadir o eliminar una tarea o un proceso. Ademas de la libertad y apoyo con la que cuenta en su
entorno laboral.

A pesar de que este punto aparentemente dependa Unicamente del Job Crafter, también se ve
influenciado por el entorno y el estilo del liderazgo de los que manejan las organizaciones.

2.2.3. Competencia.

Es la relevancia de hacer lo que hace y la eficacia con la que se lo logra.

La competencia (en sentido de capacidad, no de competir con otros), se refiere a sentirse capaz

o eficiente para lograr lo que uno se propone; es un sentido de auto valia sobre las propias

capacidades y potencialidades que impulsan a hacer las cosas lo mejor posible, en la medida en

que tienen un sentido especial para uno mismo o para aquellos con los que se relaciona la

persona. (Vargas Tellez, 2012, pag. 9).

Como se ha mencionado en el punto del trabajo significativo, en la teoria de la
Autodeterminacion y en el Job Crafting, el aspecto de competencia y significacion de la tarea
respectivamente, estan relacionados por la importancia de la tarea para el Job Crafter y para una

organizacion en el caso de su entorno laboral, ademas se relaciona con el cambio cognitivo del Job
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Crafting, que implica que el Job Crafter cambie “la forma en que percibe las tareas y relaciones
que componen su trabajo (por ejemplo, un vendedor de boletos que ve el trabajo como una parte
esencial de brindar entretenimiento a las personas, no solo procesar pedidos)” (Berg, Dutton, &
Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013).

Estas tres necesidades psicologias basicas son indispensables para la motivacion en la teoria de
la autodeterminacion y por lo expuesto también es importante para el Job Crafting.

Cuando no existe satisfaccion de las necesidades psicologicas basicas se puede decir que la
calidad de la motivacion no es muy buena o no existe motivacion y nos encontrariamos en el estado
de desmotivacion “las personas sin motivacion no tienen intencion de actuar y no estan ni intrinseca
ni extrinsecamente motivados (Ryan y Deci, 2007)” (Lopez, Balaguer, Castillo, & Tristan, 2019,
pag. 211). Menos aun en participar de un proceso de cambio como el Job Crafting.

Cuando una persona ya encuentra cierta calidad de motivacion, pasa de estar desmotivado a
estar extrinsecamente motivado. En este estado existen varias regulaciones de la motivacion, para
explicarlo de alguna manera, podemos imaginar cuatro escalones:

Primer Escalon

La primera regulacion es la motivacion extrinseca regulacion externa “la cual corresponde a
comportamientos controlados por fuentes externas, por ejemplo, refuerzos materiales u
obligaciones impuestas por otros (Deci y Ryan, 1985)” (Lopez, Balaguer, Castillo, & Tristan, 2019,
pag. 211). En este escalén podriamos ubicar a las personas que trabajan solamente por el sueldo
(que no esta mal) pero que no les interesa realizar ningun tipo de cambio en su entorno laboral.

e Segundo Escalon

Siguiendo el ascenso por el segundo escalén encontramos la motivacion extrinseca regulacion
introyectada “que es un tipo de regulacion un poco mas internalizada que la externa y esta

fundamentada en comportamientos que son realizados para evitar culpa, ansiedad y/o verglienza o
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para aumentar el ego” (Lopez, Balaguer, Castillo, & Tristan, 2019, pag. 211). Al igual que en el
punto anterior, en este escalon se encuentran las personas que no sienten la necesidad de realizar
un proceso de Job Crafting o que participarian del proceso Unicamente para no ser excluidos.

e Tercer Escalon

Continuando con el tercer escalén encontramos la motivacion extrinseca regulacion
identificada “se da cuando las personas juzgan la conducta como importante, y aunque la actividad
se realiza todavia por motivos extrinsecos — por ejemplo, logro de metas personales—, las conductas
ya estan reguladas y autodeterminadas en cierta manera a nivel interno” (Balaguer, Castillo, &
Duda, 2008, pag. 126).

e Cuarto Escalon

Escalando el ultimo peldafio llegamos a la motivacion extrinseca regulacion integrada
“representa la forma mas autodeterminada de la motivacion extrinseca.” (Lopez, Balaguer,
Castillo, & Tristan, 2019, pag. 211). En estos dos ultimos escalones se pueden ubicar a los Job
Crafters, ya que cuentan con las caracteristicas de las personas que pueden satisfacer las tres
necesidades basicas y por ende pueden realizar los cambios en sus trabajos planteados por el Job
Crafting.

Estas cuatro regulaciones de la motivacion extrinseca encajan perfectamente en dos
subdivisiones de la motivacion, las primeras dos regulaciones, la externa y la introyectada se
encuentran en la motivacién controlada y las siguientes dos, es decir las regulaciones identificada
e integrada estan en la motivacion autonoma. Para explicarlo de una mejor manera, nos vamos a
enfocar en los cuatro escalones que representan las regulaciones de la motivacion extrinseca, es
decir que las primeras dos gradas son las de la motivacion controlada, donde uno espera la

recompensa. Y las dos gradas adicionales corresponden a la motivacion autdnoma donde uno, a
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pesar de que sea la motivacion extrinseca puede interiorizar los motivos por los cuales realizd esa
tarea y llegar a sentir mayor bienestar.
La SDT también propone que los tipos de motivacion tendrdn consecuencias positivas o
negativas para las personas dependiendo de la naturaleza de su implicacion en la actividad. De
forma que los tipos més autdnomos de regulacion motivacional mostraran mayores niveles de
funcionamiento positivo y de ajuste personal que los tipos mas controladores (Deci y Ryan,
2000). Este supuesto ha recibido apoyo de la investigacion en diferentes contextos entre los
que se incluye el deportivo, informando que estar autbnomamente motivado esta asociado con
consecuencias deseables como la salud y el bienestar (véase Ryan y Deci, 2002) (Balaguer,
Castillo, & Duda, 2008, pag. 126).
Motivacion Intrinseca, Motivacion Extrinseca y desmotivacion que se describe a continuacion
en laen lafigura 3

lustracién 3 Autodeterminacion

Motivacion

. Motivacién
Amotivacion SR
intrinseca

extrinseca

i Motivacién ! | Motivacién !

i controlada ! + auténoma |
(Rermated ) | Pt

Regulacion
introyecta-
da

Regulacion
Integrada

Regulacion
identificada

Regulacion
externa

Ausencia de Contingencias Contingencias Importancia asignada a  Coherencia del ego con Interés y
de premioy basada en el ego las metas y los valores los valores y las metas disfrute de
castigo y la aprobacion de la actividad
los demas

intencion
regulatoria

Ausencia de Motivacion Motivacion Motivacion Motivacion Motivacién
controlada moderadamente moderadamente auténoma inherentemente
controlada auténoma

Mayor internalizacion y autm

(Moreno, Teoria de la Autodeterminacion, pag. 19).

motivacion
auténoma
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El Job Crafting es un proceso “especialmente importante para cultivar en el trabajo el
compromiso y satisfaccion en una fuerza laboral que esta experimentando una insatisfaccion
creciente al realizar su trabajo (Conference Board, 2010)” (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, Job
crafting and meaningful work, 2013). Y tomando en cuenta que la TAD se enfoca en la motivacion
y el Job Crafting trabaja en las tres necesidades basicas, se puede hablar de que las personas que
Ilegan a modificar sus puestos de trabajo en el ambito fisico, relacional y cognitivo, son personas
que se encuentran con motivacion autébnoma en sus trabajos. “Ademads, otros estudios han
descubierto que el Job Crafting tiene efectos positivos en el grado de bienestar psicoldgico de los

empleados (Iceberg, Grant y Johnson, 2010) el compromiso y desempefio laboral (Tims, Bakker y

Derks, 2012)” (LoBuglio, Dutton, Berg, & Wrzesniewski, 2013).

2.3. Bienestar Psicologico

Al igual que la psicologia positiva y la psicologia organizacional positiva, lo que se busca es

encontrar o mantener el fruncimiento optimo de una persona y segun Carol Ryff se plantean seis

dimensiones basicas que se detallaran en la siguiente tabla.

Tabla 2. 1 Dimensiones propuestas en el modelo de bienestar de Carol Ryff

Dimension Nivel 6ptimo Nivel deficitario
Control e Sensacion de control y competencia | e Sentimientos de indefension
ambiental e Control de actividades e Locus externo generalizado

Conocimiento
personal

Propdsito en
la vida

Autonomia

e Saca provecho de oportunidades

e Capaz de crearse 0 elegir contextos

e Sensacion de desarrollo continuo

e Se ve a Si mismo en progreso

¢ Abierto a nuevas experiencias

e Capaz de apreciar mejoras personales

¢ Objetivos en la vida

e Sensacion de llevar un rumbo

e Sensacion de que el pasado y el
presente tienen sentido

e Capaz de resistir presiones sociales

e Sensacion de descontrol

e Sensacion de no aprendizaje

e Sensacion de no mejora

¢ No transferir logros pasados
al presente

e Sensacion de estar sin rumbo

e Dificultades psicosociales

e Funcionamiento premorbido
bajo

¢ Bajo nivel de asertividad

e No mostrar preferencias
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e Es independiente y tiene e Actitud sumisa y

determinacion complaciente
¢ Regula su conducta desde dentro e Indecisién
e Se autoevalla con sus propios
criterios
Auto e Actitud positiva hacia uno mismo e Perfeccionismo
aceptacion e Acepta aspectos positivos y negativos | e Mas uso de criterios externos
e VValora positivamente su pasado
Relaciones ¢ Relaciones estrechas y calidas con | e Déficit de afecto, intimidad y
positivas con | otros empatia
otros e Le preocupa el bienestar de los demas
e Capaz de fuerte empatia afecto e
intimidad

(Vazquez & Hervas, 2009, pag. 28)
Como se puede ver en la tabla, el Job Crafting se puede relacionar con casi todas las
dimensiones mencionadas por Carol Ryff, sobretodo en las dimensiones de Control ambiental,
autonomia y propdsito en la vida, sin embargo, no pueden descartar ninguna de las otras
dimensiones.
2.4.Psicologia Organizacional Positiva
A diferencia de lo que se puede creer de la psicologia organizacional positiva, no es inicamente
buscar el lado bueno de las cosas dentro de una organizacion, ademas de eso se trata de un “estudio
cientifico del funcionamiento éptimo de las personas y de los grupos en las organizaciones, asi
como su gestion efectiva. El objetivo es optimizar y potenciar la calidad de vida laboral y
organizacional” (Salanova, pag. 6). Por lo que seria importante para una empresa tomar en cuenta
los aspectos que podrian ayudar a encontrar ese funcionamiento 6ptimo e incentivar por ejemplo
el Job Crafting o un sistema de gestion de alto desempefio como los OKR. En definitiva, se pueden
ejecutar varias herramientas para promover el bienestar de los colaboradores y encontrarse con una

organizacion saludable.
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2.4.1. Organizacion Saludable

Parece logico que una organizacion saludable se caracterice por tener una economia fuerte,
colaboradores sanos y satisfechos, que cuentan con un buen clima organizacional, ademas de tener
una excelente reputacion en su entorno y principalmente clientes y usuarios contentos con los
productos o servicios prestados, ahora bien, ; COmo se logra ser una organizacion saludable?

Primero se deberia tener claro que una Organizacion “hace referencia generalmente a las
formas en que se estructuran y gestionan los procesos de trabajo, incluyendo por ejemplo el disefio
de los puestos, horarios de trabajo, el estilo de direccion, la efectividad y las estrategias
organizacionales para la adaptacion de los empleados” (Salanova, pag. 7). Esto incluye también
por su puesto la forma en la que se hacen las cosas, por esta razon y como se lo ha mencionado
anteriormente, el Job Crafting puede ser el punto de partida para todos los aspectos que se detallan
en la cita.

Por otra parte, entender también que Saludable “deriva de la idea de que es posible distinguir
sistemas de organizaciones sanos y enfermos. Distinguir, en definitiva, formas de estructurar y
gestionar los procesos de trabajo con resultados mas saludables que otros (Wilson, Dejoy,
Vandenberg, Richardson y McGrath, 2004)” (Salanova, pag. 7). Para diferenciar lo sano y lo
enfermo, se puede realizar una indagacion de como se encuentra el clima de la organizacion,
conocer también la percepcion de los colaboradores, adicionalmente si se cuenta con personas
talentosas y se retiene a los trabajadores productivos y si en realidad se estdn cumpliendo los
objetivos y la estrategia del negocio. Y si a pesar de disfrutar de todas aquellas caracteristicas
mencionadas anteriormente, inclusive se trabaja constantemente en buscar el bienestar de todos los

integrantes de una organizacion. Se podria decir que existe una organizacién saludable.

27



2.4.2. Caracteristicas Organizacion Saludable

Segun Salanova, las organizaciones saludables cuentan con algunas caracteristicas que pueden
diferenciarlas de las organizaciones que no lo son como, por ejemplo:

e Confianza. (Salanova)

“(Rousseau, Sitkin, Burt y Camerer, 1998) definen la confianza como un estado psicologico
que comprende la aceptacion de la vulnerabilidad propia basandose en las expectativas positivas
acerca de las intenciones y conductas de los demas” (Topa, Palaci, & Morales, 2004, pag. 34).
Esperar buenas intenciones de las personas que son parte de una organizacion es un sintoma de una
organizacion saludable y sobretodo cuando las fusiones, tareas o procesos tienen una conexion
entre areas o personas que deben continuar con un proceso para completar el producto o el servicio
que se pretende ofrecer a los clientes.

Seglin la experiencia y los estudios de Salanova las mejores empresas para trabajar “Definen
un buen lugar para trabajar como un lugar donde los empleados confian en la gente con la que
trabajan, confian en lo que hacen y disfrutan de las personas que trabajan con ellos” (Salanova,
pag. 10). Mas aun si la confianza es en las siguientes vias:

o Empleadosy jefes. Ese punto es crucial y depende mucho del estilo de liderazgo.

o Empleadosy sus puestos de trabajo. Para el Job Crafting es transcendental que el
Job Crafter conozca su puesto de trabajo y lo moldee a su criterio, ademas de
conocer que su trabajo es importante y es significativo para si mismo y para la
organizacion.

o Empelados y sus comparieros de trabajo. Al igual que el punto anterior para el
Job Crafting se deberia entender que un Job Crafter puede modificar las relaciones

profesionales dentro de su rol con las personas con las que mayor confianza tiene.
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e Empleados saludables. (Salanova)

Para tener empleados saludables es necesario que una empresa gestione el bienestar
organizacional, realizando varias actividades para promover la salud de los empleados,
promoviendo el equilibrio entre el aspecto laborar y el personal, como se lo ha mencionado
anteriormente el Job Crafting es un proceso personal que puede aportar al incremento de empleados
saludables.

e Productos y servicios saludables. (Salanova)

Este punto deberia ser el resultado de la gestion de la organizacion para cumplir con los dos
puntos anteriores, tanto en la confianza de los empleados con su entorno y también de promover el
bienestar de todos, entregando productos y servicios saludables a los clientes o usuarios.

2.5. Recursos Laborales

Los recursos laborales se refieren a los aspectos fisicos, psicologicos, organizacionales o

sociales del trabajo que pueden (a) reducir las exigencias del trabajo y los costes fisioldgicos y

psicolégicos asociados, (b) ser decisivos en la consecucién de los objetivos del trabajo o (c)

estimular el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo (Bakker, 2011; Bakker y

Demerouti, 2007). (Bakker & Demerouti, 2013, pag. 108).

Quiere decir que los recursos laborales son aquellas caracteristicas internas que tienen las
organizaciones para contribuir en el bienestar laboral.

e “Amortiguan el impacto de las demandas en el estrés/malestar” (Bakker & Demerouti,

2013, pag. 109).
e Losrecursos laborales tales como “el apoyo social, la autonomia, la retroalimentacion sobre

el desempefio y las oportunidades de desarrollo pueden mitigar el impacto de las demandas
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laborales (presion de trabajo, exigencias emocionales, etc.) sobre diversos indicadores de
malestar como el agotamiento” (Bakker & Demerouti, 2013, pag. 109)

Los recursos laborales tienen una relacion positiva con el compromiso organizacional y
también tiene una relacion indirecta con el rendimiento laboral, adicionalmente los recursos
laborales y como se lo detalld en un tema anterior, se relacionan con la motivacién y la satisfaccion
de las tres necesidades basicas de la teoria de la autodeterminacion “los recursos satisfacen
necesidades humanas basicas, como autonomia, relacion y autoeficacia (Bakker, 2011; Deci y
Ryan, 2000; Nahrgang et al., 2011).” (Bakker & Demerouti, 2013, pag. 108). Ahora bien, el papel
de Job Crafting en la teoria de las demandas y los recursos laborales (TDR) es importante ya que
gracias a los cambios fisicos y cognitivos que realizan los Job Crafters, los recursos laborales se
pueden ver beneficiados en

(a) Aumentar los recursos laborales estructurales (Bakker & Demerouti, 2013, pag. 110).

(b) Aumentar los recursos laborales sociales (Bakker & Demerouti, 2013, pag. 110).

© Aumentar las demandas laborales que suponen un reto (Bakker & Demerouti, 2013, péag.
110).

(d) Disminuir las demandas laborales que suponen un obstaculo. (Bakker & Demerouti, 2013,

pag. 110).
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llustracion 4 Modelo de demandas y recursos Laborales

Job

crafting

(o

Demandas

Engagement

Rendimiento
laboral

laborales

Job

Al observar la ilustracién cuatro nos podemos dar cuenta que la practica del Job Crafting tiene
una relacion positiva con el incremento de los recursos laborales y también de los recursos
personales, para esto “Se realizd un estudio longitudinal con tres intervalos de medida,
observandose que aquellos empleados que realizaban Job Crafting durante el primer mes del
estudio mejoraban sus recursos sociales y estructurales durante los dos meses posteriores” (Bakker
& Demerouti, 2013, pag. 110). Ademas, el mismo estudio indica que el “aumento de los recursos

laborales se relacionaba con un mayor engagement y satisfaccion laboral” (Bakker & Demerouti,

2013, pag. 110).

Concatenando los temas: empresas saludables y la teoria de las demandas y recursos laborales,

se pueden detallar algunos aspectos que se relacionan con el bienestar y la salud en las

organizaciones.

crafting

Agotamiento

(Bakker & Demerouti, 2013, pag. 108).



e Claridad en las tareas y en rol (Salanova, pag. 10).

Parece importante que para que un Job Crafter pueda realizar cambios en su puesto de trabajo,
primero se conozca con claridad cuales son las tareas y el rol que tiene el colaborador dentro de la
organizacion. Y a pesar de que esto puede ser aparentemente 16gico, muchas empresas hoy en dia
no tienen definido el perfil o no cuentan con un descriptivo de cargos dentro de su gestion.

e Autonomia (Salanova, pag. 10).

Es una de las caracteristicas del Job Crafting con mayor importancia ya que, si el colaborador
no percibe que tiene autonomia, el Job Crafter simplemente no podria modificar, ni moldear
ninguna tarea y menos aun la manera de relacionarse con el entorno. Hay que tomar en cuenta que
la autonomia es fundamental en la TAD para sentirse motivado.

e Oportunidades de contacto social (Salanova, pag. 10).

Al igual que la autonomia, este punto es importante para la motivacion de una personay para
el Job Crafter, ya que al momento de realizar las modificaciones que crea pertinente, el colaborador
puede crear relaciones laborales que beneficien a su bienestar y a la de la organizacion.

e Variedad en las tareas (Salanova, pag. 10).

Si bien es cierto, un descriptivo de cargo tiene la finalidad de detallar las tareas que deberia
realizar un colaborador, el Job Crafter deberia sentirse en libertad de modificar esas tareas para
acomodarlas a su conveniencia y también debe ser beneficioso para la organizacion.

e FeedBack (Salanova, pag. 10).

“Es una conversacion sobre el desempefio cuya finalidad es ofrecer sugerencias especificas o
suscitar introspecciones en quien recibe la retroalimentacion para que identifique comportamientos
concretos que le permitan mejorar su desempefo laboral” (Moreno, pdg. 2). Este recurso es

importante para que los colaboradores, ademas de conocer la percepcion de su jefe, también
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permite que el colaborador sienta que su trabajo es valorado por los lideres y comparfieros de la
organizacion. Adicionalmente en algunos estudios han demostrado que “el feedback positivo sobre
el desempefio incrementaba la motivacion intrinseca, mientras que el feedback negativo la reducia
(Deci, 1975)” (Ryan & Deci, 2000).

e Salario Justo (Salanova, pag. 10).

Se podria pensar que este punto de un salario justo es el recurso que mayor controversia genera
dentro de una organizacion ya que al parecer la gran mayoria de los colaboradores podrian pensar
que no les estan pagando lo suficiente, sin embargo y a pesar de que el dinero no es un motivador,
no tener un salario justo es un aspecto de desmotivacion.

e Seguridad Fisica en el trabajo (Salanova, pag. 10).

Es importante sentirse seguro en cualquier ambito de la vida, pero si los colaboradores se
sienten seguros en su trabajo, esto se transforma en una fortaleza para la organizacion y es un
recurso que puede ayudar a generar un buen clima organizacional.

e Trabajo valorado socialmente (Salanova, pag. 10).

Ademas de obtener una recompensa monetaria por el trabajo que realiza un colaborador, es
importante para las personas que las tareas que realizan sean importantes para la persona como
para el entorno.

e Apoyo del supervisor (Salanova, pag. 10).

Un colaborador que se da cuenta que su supervisor le proporciona la autonomia que necesita
para realizar su trabajo y que apoya sus decisiones, se sentira altamente motivado a continuar con

su trabajo y de ser el caso para modificarlo a su conveniencia.
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2.6. Job Crafting Colaborativo

Si bien es cierto la teoria detallada del Job Crafting hasta el momento indica que modificar el
trabajo depende del ocupante del puesto de trabajo, sin embargo, en un estudio de Leana,
Appelbaum y Shevchuk en el 2009 indica:

Que los empleados trabajan juntos para redisefiar colectivamente sus trabajos. Descubrieron

que los educadores que participaban el Job Crafting colaborativo tendian a mejorar su

rendimiento a diferencia de los educadores que no participaban del Job Crafting colaborativo,
especialmente para los educadores menos experimentados. Ademas de un mayor rendimiento,
el Job Crafting también se ha asociado con mayores niveles de resiliencia frente a la adversidad
en el trabajo (Ghitulescu, 2007) y mayor bienestar emocional (French, 2009). (Berg, Dutton,

& Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013).

En otras palabras se especifica que, si existen personas con el mismo cargo y todos o la mayoria
de los ocupantes del cargo se ponen de acuerdo para realizar un proceso de Job Crafting, pueden
llegar a tener ideas que beneficien a cada uno de los ocupantes del cargo. Ademaés, tampoco se
descarta que personas con distintos cargos puedan colaborar con diferentes ideas de como
modificar el trabajo del Job Crafter. Adicionalmente Wrzesniewski realizo un causi experimento
que “indica que participar en Job Crafting colaborativo genera mayor happiness a corto plazo (6
semanas)” (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013, pag. 286).
Ademas, que “el job crafting y el desarrollo de habllidades tardan un poco mas en concretarse pero
que son mas largas y duradreas (6 meses) cuando lo haces en conjunto a comparacion si realizas el
Job Crafting solo” (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, Job crafting and meaningful work, 2013). Por
otro lado, a este proceso de colaboracién se lo puede Ilamar también como un proceso de

innovacion.
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2.7.Colaboracién igual a innovacion.

Parece logico que al trabajar en un grupo, se generen mayor cantidad de ideas para resolver
algan problema, por otro lado, tampoco se pueden descartar inconvenientes dentro de un grupo de
trabajo, sin embargo, si varias personas se ponen de acuerdo y colaboran entre si, es casi seguro
que llegaran a encontrar una alternativa creativa e innovadora a cualquier situacién. Una
organizacion que fomenta la colaboracion es.

Un ambiente propicio para la absorcion de tecnologia y un incentivo para compartir el

conocimiento e informacion y la interaccién entre los individuos, aspectos potenciales para la

mejora de la productividad (Reagans y Zuckerman, 2001), aumentar el rendimiento, fomentar

la innovacion (Tsai, 2009) (Becerra & Alvarez, 2011).

Ahora bien, para cada proceso que se quiera implementar, ya sea Job Crafting o cualquiera que
la organizacion piense que es la mejor alternativa para mejorar, es impdrtate la participacion y
colaboracion de los trabajadores.

Los investigadores reconocen el papel que juega el talento humano en la innovacion de las

empresas, donde el conocimiento adquirido e incorporado en las personas contribuye a la

obtencion y uso de habilidades nuevas y existentes, en el desarrollo de nuevos productos y

procesos, y en la introduccion de nuevas formas de administracion de las empresas. (Becerra

& Alvarez, 2011).

Es por esta razon, que para generar innovacion dentro de una organizacion es importante que
los colaboradores estén al tanto de lo que hacen y como lo pueden mejorar, ademas seria de mucha
ayuda si cuentan con la participacion y puntos de vista de sus compafieros de trabajo para realizar

un proceso de Job Crafting.
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2.8.Tipos de innovacion

Partiendo de que, para generar innovacion es necesario contar con la colaboracion de los
integrantes de una organizacion, dentro de la misma, se podrian enlistar cuatro tipos de innovacion
empresarial.

El Job Crafting encaja perfectamente en una de ellas y es en la innovacion organizativa, que
ayuda a fomentar los otros tipos de innovacioén “Las innovaciones organizativas no son sélo un
factor de apoyo para las innovaciones de producto y proceso, sino que pueden tener un impacto
importante en los resultados de la empresa por si mismas” (OCDE, 2006, pag. 14). A continuacion
se detallaran las caracteristicas de los cuatro tipos de innovacion, haciendo énfasis en la innovacion
organizativa.

2.8.1. Innovacion Organizativa

“Es la introduccion de un nuevo método de organizacion aplicado a las practicas de negocio, a
la organizacion del trabajo o a las relaciones externas de la empresa” (OCDE, 2006, pag. 52). En
otras palabras, todos los cambios que las organizaciones quieran realizar en la manera de ejecutar
un trabajo y tienen como objetivo “mejorar los resultados de la empresa a través de la reduccion
de costes administrativos o de transaccion, mejorar la satisfaccion en el trabajo, conseguir acceso
a activos no comercializables o reducir los costes de abastecimiento” (OCDE, 2006, pag. 52).
Adicionalmente y relacionandolo con la naturaleza del Job Crafting, una innovacion organizativa
busca “la aplicacion de nuevos métodos para organizar las rutinas y procedimientos de trabajo”
(OCDE, 2006, pag. 52). Ademas, y principalmente de “nuevos métodos para la distribucion de
responsabilidades y autonomia en la toma de decisiones de los empleados y para la division del
trabajo entre las diferentes actividades de la empresa. También pueden incluir nuevas ideas para la

reestructuracion de actividades” (OCDE, 2006, pag. 52). Coincidiendo exactamente con lo que el
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Job Crafting busca en su proceso, por lo que se podria decir que el Job Crafting apunta a generar
innovacion dentro de una organizacion.

2.8.2. Innovacion Comercial

“Es la introduccion de un nuevo método de comercializacion que entraiie importantes mejoras
en el disefio o presentacion del producto, en su posicionamiento, en su promocion o en su precio”
(OCDE, 2006, pag. 50). La innovacion comercial puede ser el resultado de realizar varios cambios
en la manera de realizar el trabajo en el area comercial.

2.8.3. Innovacion de Proceso

“Es la introduccion de un método de produccion o de distribucion nuevo o significativamente
mejorado. Incluye mejoras significativas en técnicas, equipo o software” (OCDE, 2006, pag. 49).
Este tipo de innovacion también puede ser el resultado de un proceso de Job Crafting.

2.8.4. Innovacién de Producto

“Es la introducciéon de un bien o servicio nuevo o significativamente mejorado en sus

caracteristicas o en sus usos posibles. Este tipo de innovacion incluye mejoras significativas en

las especificaciones técnicas, los componentes o materiales, el software incorporado, la

ergonomia u otras caracteristicas funcionales” (OCDE, 2006, pag. 49).

Este tipo de innovacion al igual que las anteriores, se las puede trabajar con distintas tectonicas
de innovacién y herramientas colaborativas que recopilan las ideas de mejora como el Design
Thinking.

2.9. Design Thinking

El Design Thinking es una técnica de innovacion que tiene como finalidad satisfacer la
necesidad de mejorar, modificar o incluso crear un producto, un servicio o un proceso, utilizando

la colaboracion y la creatividad de las personas que desean participar del Design Thinking. “Se
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trata de un planteamiento, método y también actitud frente a la innovacion basado en usar en el
ambito de la empresa, el proceso que siguen los disefiadores y sus herramientas para hacer frente a
sus retos” (Segarra, 2015, pag. 59). Uniendo todas las ideas que se pueden obtener para resolver
un problema que se haya planteado de manera sistematica y creativa. Ademas de ser una
herramienta centrada en el ser humano y las necesidades que se presenten, también se la define
como “un enfoque de innovacion que toma prestadas la metodologia y las herramientas del mundo
del disefio. Se usa en la creacién y en la mejora de productos, servicios y procesos de diferentes
sectores” (Aguayo & Lotta, 2019, pag. 48). El Design Thinking se lo realiza en etapas, que no son
lineales, esto quiere decir que se puede regresar a una o dos etapas anteriores si es necesario para
analizar nuevamente los datos o modificar algunas ideas, pero siempre se “empieza por un
entendimiento profundo de las necesidades humanas y continta con el prototipado y el testeo de

nuevas ideas con el cliente de manera iterativa” (Aguayo & Lotta, 2019, pag. 48).

2.9.1. Design Thinker

Al igual que en el Job Crafting tenemos un Job Crafter en el Design Thinking tenemos al Design
Thinker, que es la persona que participa del proceso del Design Thinking y que tiene el deseo de
innovar un producto o un servicio y que no necesariamente ha pasado por una escuela de disefio
“mucha gente que no pertenece al mundo del disefio profesional tiene una aptitud natural para el
Design Thinking, que se puede desplegar con el desarrollo y las experiencias correctas” (Brown,
2008, pag. 4) y que por lo general tienen ciertas caracteristicas.

2.9.1.1. Empatia

Son capaces de imaginar el mundo desde multiples perspectivas: las de los colegas, usuarios

finales y clientes (actuales y potenciales). Al adoptar un enfoque que “pone primero a la gente”,

los pensadores de disefio pueden imaginar soluciones que son inherentemente deseables y
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satisfacen necesidades explicitas o latentes, los grandes pensadores de disefio observan el

mundo con sumo deleite. Observan cosas que otros no ven y usan sus conocimientos para

inspirar innovacion. (Brown, 2008, pag. 4).

El requisito para que una persona participe del proceso del Design Thinking necesariamente
deberia ser, ponerse en los zapatos del otro, ya sea un cliente interno o externo. “Todo Design
Thinker ha de tener una escucha resonante y ser capaz de entender las necesidades subyacentes de
las personas” (Lopez Moratinos, Design Thinking, 2021, pag. 7).

2.9.1.2. Pensamiento integrador

Ellos no solo se basan en proceso analiticos (los que producen disyuntivas del tipo “lo uno o lo

otro”) sino que ademas demuestran la capacidad para ver todos los aspectos sobresalientes —y

a veces contradictorios — de un problema confuso y crear soluciones novedosas que van mas

alla de las alternativas existentes (Brown, 2008, pag. 7).

2.9.1.3. Optimismo

“Ellos suponen que, por muy dificiles que san las limitaciones de un problema dado, hay al
menos una posible solucion que es mejor que las alternativas existentes” (Brown, 2008, pag. 7).
Esta definicion que la detalla Brown, no esta muy lejos de otras definiciones como por ejemplo
“Optimismo es una actitud que induce al trabajador a esperar que le sucedan cosas buenas (Carver
y Scheier, 2002). En general una actitud optimista ante situaciones retadoras se relaciona con la
confianza y la persistencia en la conducta” (Salanova, pag. 19).

2.9.1.4. Experimentalismo

“Los Design Thinker formulan preguntas y exploran las limitaciones en formas creativas que
proceden haca direcciones totalmente nuevas” (Brown, 2008, pag. 7) lo que se trata de explicar es,

que entre mas soluciones se presenten a los problemas es mejor y si se realizan prototipos de esas
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soluciones para experimentar y comprobar si esas soluciones planteadas estan por el camino
correcto.

2.9.1.5. Colaboracion

La creciente complejidad de los productos, servicios y experiencias ha reemplazado el mito del

genio creativo solitario con la realidad del entusiasta colaborador interdisciplinario. Los

mejores pensadores de disefio no simplemente trabajan en conjunto con otras disciplinas, sino

gue muchos tienen una vasta experiencia en mas de una disciplina. (Brown, 2008, pag. 7)

Es verdad que se puede generar innovacion en un producto, servicio 0 proceso de manera
solitaria, pero es mucho mejor si se lo realiza en conjunto y en un equipo interdisciplinario, donde
se puedan conjugar varias ideas de soluciones a un problema establecido.

2.9.1.6. Curiosidad genuina

“Un Design Thinker no disefia desde la analitica o las cifras, sino escuchando y observando la
realidad que le rodea y preguntandose por qué y qué ocurriria “si”” (Lopez Moratinos, Design
Thinking, 2021, pag. 7). Al igual que el Job Crafter, al preguntarse ¢qué ocurriria “si”” cabio esto
en mis tareas?, ¢qué tal “si” empiezo a relacionarme con tal persona? ;serad qué lo que hago
realmente tiene importancia?

2.9.1.7. Valentia

“Desafia el estatus quo, corre riesgos, salta por encima de limitaciones. Hablaremos de ello
mas adelante” (Lopez Moratinos, Design Thinking, 2021, pag. 8). Igual que en la caracteristica
anterior, a la valentia también se le puede tomar en cuenta para el Job Crafter.

En realidad, tanto Brown como LOpez en sus articulos indican que no necesariamente un
Design Thinker puede o debe tener todas las caracteristicas de la lista, pero seria conveniente que

se cuenten con dos o tres de estas caracteristicas para formar parte de un equipo de disefio.
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2.9.2. Etapas del Design Thinking

El Design Thinking utiliza distintas herramientas en sus diferentes fases para conocer de cerca
la percepcion de las personas acerca de un producto o un servicio, obteniendo datos que permitan
definir cuales son los inconvenientes que necesitan de una solucidén innovadora, recopilando la
mayor cantidad de ideas posibles sin descartar ninguna, clasificandolas para generar prototipos que
puedan ser evaluados antes del lanzamiento del producto o servicio, fomentando el trabajo inter
disciplinario para generar creatividad.

Se trata de un proceso participativo, fomentando la creatividad y la toma de decisiones. Una de

las bases de la metodologia es que las buenas ideas surgen de un proceso creativo participativo

donde colaboran en la bdsqueda de soluciones, los empleados, los clientes, proveedores y

profesionales de distintas disciplinas (Serrano & Blazquez, 2020).

El Design Thinking tiene 5 etapas en las que se utilizan distintas herramientas y no
necesariamente se repiten en los distintos talleres, la metodologia es libre e innovadora, lo
importante es obtener informacion para plantear soluciones creativas, las etapas del Design
Thinking se detallan a continuacion:

2.9.2.1. Empatia

Es la base del proceso de disefio que esta centrado en las personas y los usuarios. Lo basico
para ser empatico es:

e “Observar: Mira a los usuarios y sus comportamientos en el contexto de sus vidas.

Debemos siempre tratar de observar desde el exterior sin entrometerse, las mejores ideas

vienen en estas situaciones asi” (Gonzalez, pag. 5).

41



e “Involucrate: Generar una conversacion, esta puede ser desde una pregunta de pasillo,
breve o una conversacion mas estructurada. Prepara algunas preguntas para ir manejando
la conversacion” (Gonzalez, pag. 5).

e “Mira y Escucha: Lo mejor siempre es combinar estas dos, la conversacion y el
engagement. Pidele también que te expliqgue como hace algunas cosas y que vaya
vocalizando lo que pasa por su mente cuando esté en su trabajo” (Gonzalez, pag. 5).

En este punto del proceso del DT es importante generar empatia mediante la observacion y

realizar el mayor esfuerzo posible por comprender las cosas y tratar de entender las necesidades

fisicas y emocionales de los usuarios para poder generar ideas y disefios creativos para en las
siguientes etapas. El objetivo “es obtener una definicion accionable del problema o problemas
de nuestros clientes a los cuales como Design Thinker queremos dar solucion. Esta definicion
accionable del problema se basara siempre en los insights obtenidos de nuestra exploracion”
(Lopez Moratinos, Design Thinking, 2021, pag. 10).
Para este proceso de empatia ademas de las entrevistas y conversaciones en los distintos grupos
de trabajo y para el presente proyecto también se pueden utilizar varias herramientas de gestion del
talento humano para obtener informacion a fondo.

Para obtener informacion importante para el Job Crafting algunas herramientas pueden ser:

e Anélisis de HeadCount
Obtener datos de tiempo que toman las tareas, ademas de conocer el personal que se
requiera para cada cargo, es la idea principal del analisis de HeadCount, para obtener un
punto de referencia cuando se realice el Job Crafting mediante el Design Thinking
Segun indica (Paredes, 2020), el analisis de HeadCount deja conocer las personas

requeridas para determinado puesto de trabajo dentro de una organizacion.
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e Proceso para el andlisis del Headcount (Paredes, 2020)

o Elegir del equipo de analisis

o Elegir los cargos a analizar

o Levantar de informacion, procesos, actividades de los cargos a ser analizados

o Determinar la frecuencia con la que se realizan dichas actividades (semanal, diaria,
quincenal, mensual, etc.)

o Determinar del tiempo empleado para cada actividad

o Levantar de documentos soporte y evidencias de cumplimiento de cada actividad

o Determinar del tiempo total que se emplea en el cargo y el nimero de ocupantes requerido

por puesto, conforme al tiempo requerido.

e Anadlisis de Cultura

“Es un sistema de significados compartidos por los miembros de una organizacion, que la
distinguen de otras. Si se examina con atencion, este sistema es un conjunto de caracteristicas
basicas que valora la organizacion” (Robbins, 2004, pag. 525; Robbins, 2004).

o Instrumento para diagnosticar la cultura

Para diagnosticar la cultura se puede utilizar el Organizacional Culture Assessment Instrument
(OCAI) de Cameron y Quinn.

El instrumento tiene dos aplicaciones fundamentalmente, aunque ha sido utilizado para

diagnosticar varios aspectos subyacentes a la cultura de una organizacion. Puede ser usado

bien sea para diagnosticar la cultura actual de la organizacion, como para identificar la cultura

que los miembros piensan que deberia desarrollarse para enfrentar posibles cambios en el

futuro. Asi, el instrumento originalmente consta de dos partes una para evaluar la cultura
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organizacional actual y otra para evaluar la cultura organizacional deseada. (Salazar, 2008, pag.

41).

Clasificacion de cultura

Para Cameron y Quinn la cultura se clasifica en 4 tipos.

La Cultura tipo Clan La organizacién es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las
personas comparten mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o
cabezas de la organizacion, se consideran mentores y quizas figuras paternales con
profunda llegada al interior de la institucién. La organizacion es unida por la lealtad o la
tradicion (Salazar, 2008, pag. 34).

La Cultura Adhocrética Los miembros ven a la organizacion como un lugar dinamico
para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente creativo. Las personas, por ende, tienden
a ser creativas y toman riesgos aceptados. Los lideres también son considerados
innovadores y tomadores de riesgo. (Salazar, 2008, pag. 34).

La cultura Jerarquizada La organizacion es un lugar estructurado y formalizado para
trabajar. Los procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué hacer en el diario
quehacer. El interés de los lideres de la organizacion es ser buenos coordinadores y
organizadores, manteniendo una organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas
juegan un rol preponderante (Salazar, 2008, pag. 35).

La Cultura de mercado Es una organizacion orientada a los resultados, cuya mayor
preocupacion es realizar el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas y orientadas
a los resultados u objetivos. Los lideres son directivos exigentes y competidores a su vez.
El sostenimiento de la organizacion esta en el énfasis en ganar, siendo la reputacién y éxito

de la organizacién preocupaciones cotidiana (Salazar, 2008, pag. 36).
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Como Cameron y Quinn explican, el instrumento tiene el objetivo de medir la cultura actual y
la que se desea, esto es de gran ayuda para crear planes. Ademas de aportar con datos al Design
Thinker de lo que esta pasando con la organizacion en el momento de la aplicacion de la

herramienta y también de lo que las personas quieren para el futuro con respeto a la compafiia.

e Anadlisis de Clima

Con el andlisis del clima, se pueden obtener datos complementarios de cual es la percepcion de
las personas y la realidad de la organizacién, que pueden ayudar a definir los siguientes pasos del
Design Thinking.

“El clima organizacional es un filtro por el cual pasan los fendmenos objetivos (estructura,
liderazgo, toma de decisiones). Por lo tanto, al evaluar el clima organizacional se mide la forma en
la que es percibida la organizaciéon” (Guizar Montufar, 2015, pag. 37).

Algunas caracteristicas del analisis del clima

a) “El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo” (Guizar Montufar,
2015, pag. 37).

b) “Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desemperfian en ese medio ambiente” (Guizar Montufar, 2015, pag. 37).

c) “El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral” (Guizar Montufar, 2015, pag.
37).

d) “Las caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra dentro de una misma empresa”

(Guizar Montufar, 2015, pag. 37).
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e) “El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico” (Guizar Montufar, 2015, pag.
37).

f) “Las caracteristicas del clima pueden modificarse por decisiones, acciones, sistemas y
actitudes promovidas desde los altos niveles de la organizacion, para influir de manera positiva en
el desempefio de los individuos y de la empresa en general” (Guizar Montufar, 2015, pag. 37).

Es importante para el proceso de empatia recopilar la mayor cantidad de informacién y los
datos de una encuesta de clima son de mucha ayuda para que el encargado del Design Thinking y

los colaboradores sepan cual es el punto de partida y a donde se quiere llegar al finalizar el proceso.

e Teoria de las caracteristicas de trabajo

“En esta teoria el punto clave es el impacto que tiene el trabajo (las tareas) en la motivacion del
trabajador. Es decir, las tareas como tales son la clave de la motivacion laboral” (Moreno, 2020,
pag. 2). Relacionado el Job Crafting con esta teoria, es interesante como las cinco caracteristicas
centrales del trabajo adquieren mucha importancia para la motivacién del colaborador.

Ademas, que en la etapa de empatia es muy importante para el moderador del Design Thinking
conocer el verdadero estado de cada colaborador al momento de iniciar el proceso.

Las cinco caracteristicas centrales del trabajo son:

e Variedad de habilidades

“Es la cantidad de distintas habilidades que se requieren para el desempeino del trabajo. Los
trabajos que requieren muchas habilidades son experimentados como mas retadores, generando
sentimientos de eficacia” (Moreno, 2020, pag. 4).

e ldentidad con la tarea

46



“El grado en que el trabajo requiere la ejecucion de tareas completas en lugar de fragmentadas.
Es decir, la tarea se realiza de principio a fin con un resultado visible, lo que favorece la
identificacion con la tarea” (Moreno, 2020, pag. 4).

e Significacion de la tarea

“Se refiere al nivel de impacto que el trabajo tiene en la vida de otras personas. Los trabajos
que provocan una diferencia en el bienestar de los demés son experimentados como mas
significativos” (Moreno, 2020, pag. 4).

e Autonomia

“El grado de independencia que tiene el trabajador para programar sus tareas, escoger los
métodos de trabajo, el lugar de trabajo, etc. La autonomia es fundamental para generar un sentido
de la responsabilidad en el trabajador” (Moreno, 2020, pag. 4).

e Retroalimentacion

“Conocer la efectividad del trabajo realizado. A veces la RA puede venir directamente del
propio trabajo o en otras ocasiones es necesario que sea comunicado por el jefe directo o los
compafieros de trabajo” (Moreno, 2020, pag. 4).

Todas estas herramientas van a brindar mucha informacidn para el area de talento humano y en
esta etapa de empatia toda la data recopilada es de utilidad para la siguiente etapa del Design
Thinking.

2.9.2.2. Definir

“Este modo “definicion” es todo sobre traer claridad y enfoque al espacio de disefio en que se
definen y redefinen los conceptos. Es preciso determinar bien el desafio del proyecto basado en lo

aprendido del usuario y su contexto” (Gonzalez, pag. 6).
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En esta etapa es muy importante procesar y sintetizar la informacion que se obtuvo en la etapa
anterior (insights), esto permitira enfocar la atencion en el problema, transforméandose en la base
de la siguiente etapa.

Como cada etapa en le Design Thinking tiene su propio objetivo, en definir es “obtener una
definicion accionable del problema o problemas de nuestros clientes a los cuales, como Design
Thinker, queremos dar solucion” (Lopez Moratinos, 2021). Ahora bien, el problema debe cumplir
con algunas caracteristicas para que los Design Thinker decidan trabajar en la busqueda de la
solucion.

e Inspirador, el problema debe suponer un reto para los colaboradores.

e Accionable, es decir que debe contener datos que nos permitan evaluar si vamos por buen

camino.

e Los insights deben salir de la etapa de empatia.

e Con detalle, se debe especificar pains (lo que duele) y los Gains (sus deseos o lo que le

gustaria).

Para esta etapa del Design Thinking existen varias herramientas que se pueden utilizar para

poder definir el problema, como el mapa de empatia o el Customer journey map, entre otras.

e Customer Journey Map

El Customer journey map tiene como principal objetivo, plasmar en un esquema las
caracteristicas principales de un proceso, para definir los pains y los gains en las etapas de contacto
con el usuario, detallando a fondo el Customer Journey Map “Consiste en un mapa conceptual
donde se plasma todo el proceso de compra del cliente. Desde las etapas, interacciones y opiniones,
hasta los canales, elementos y posibles errores o complicaciones que pueden producirse a lo largo

de su trayecto por el servicio” (Maldonado, Gutierrez, & Sarracino, 2020, pag. 7). En este mapa o
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esquema se plantea la interaccion que tiene el usuario, graficando las emociones que resaltan en
cada etapa del proceso, ademas “contribuye a obtener, gestionar y ordenar la informacion de los
usuarios, lo que permite rastrear las acciones de los clientes, asi como sus emociones, obteniendo
informacion valiosa para mejorar la experiencia de los usuarios” (Maldonado, Gutierrez, &
Sarracino, 2020, pag. 8). Es por esta razon que el Customer Journey Map es de gran ayuda para
que los Design Thinker puedan detectar la experiencia de sus clientes internos y detectar
oportunidades de mejora.

2.9.2.3. Idear

“Esta etapa se entrega los conceptos y los recursos para hacer prototipos y crear soluciones
innovadoras. Todas las ideas son validas y se combina todo desde el pensamiento inconsciente y
consciente, pensamientos racionales y la imaginacion” (Gonzalez, pag. 7).

En esta etapa se recopilan la mayor cantidad de ideas, a todas se las se toman en cuenta, para
clasificarlas en varios cuadrantes y trabajar en las que se consideran con mayor relevancia.

La creacion de multiples ideas permite atacar distintos focos:

“Pensar sobre soluciones que son obvias y por lo tanto aumenta el potencial de innovacion del
set de posibilidades” (Gonzalez, pag. 7).

“Aprovechar de mejor manera las distintas visiones de cada equipo de trabajo y el trabajo
colectivo” (Gonzalez, pag. 7).

“Descubrir areas inesperadas de exploracion creando mayor volumen y mayores opciones para
innovar” (Gonzalez, péag. 7).

Las ideas pueden venir de cualquier persona y cada una de ellas tiene importancia para el
trabajo, ya que afadiendo o disminuyendo alternativas a cada idea, se puede generar nuevas

opiniones que pueden ser factibles para realizar los prototipos.
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El éxito de esta etapa depende de la creatividad de los equipos de trabajo que se conformen en
los talleres, y sera el punto de partida para la etapa de prototipar. Ademas, que en esta etapa es
importante que la persona que este a cargo del proceso del Design Thinking tenga claro que debe
hacer todo lo posible para:
e “Generar un entorno seguro que favorezca la creatividad” (Lopez Moratinos, 2021).
e “Disponer de un equipo multidisciplinar con diferentes puntos de vista” (Lopez Moratinos,
2021).

e “Generar la mayor cantidad posible de ideas sin emitir juicio de valor alguno” (Lopez
Moratinos, 2021).

e “Hacer un estudio de viabilidad e impacto que nos permita seleccionar las ideas con mayor
impacto y menor coste” (Lopez Moratinos, 2021).

e “Aterrizar las ideas seleccionadas para profundizar en ellas y tratar de entender coémo
implementarlas” (Lopez Moratinos, 2021).

Ahora bien, ¢es sencillo que un grupo de personas puedan generar ideas para resolver un
problema? La respuesta es Sl, si se cuentan con herramientas como, por ejemplo:

e Matriz SCAMPER

La Matriz SCAMPER es una técnica de creatividad basada en preguntas que tienen como
objetivo mejorar un producto, proceso o servicio ya existente y pretende conseguir ideas a partir
de:

e “Sustituir

e Combinar

e Adaptar o aumentar

e Modificar
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e Poner otros usos
e Eliminar o reducir
e Rehacer, invertir o poner al revés” (Beneit, 2020).
Cada categoria tiene varias preguntas con las que se realza la creatividad en el equipo para
generar mayor cantidad de ideas.
2.9.2.4. Prototipar
“El modo Prototipos es la generacion de elementos informativos como dibujos, artefactos y
objetos con la intencion de responder preguntas que nos acerquen a la solucion final” (Gonzalez,
pag. 8).
En esta etapa al igual que todas las preliminares, todo empieza con la informacién recopilada
anteriormente para ejecutar las ideas en borradores.
¢Para queé hacer prototipos?
e Parainventar y construir para pensar en resolver el problema (Gonzalez, pag. 8).
e Para empezar conversaciones. Las conversaciones con los usuarios son mas eficientes
cuando estan concentradas sobre algo con que conversar como un objeto (Gonzalez, pag.
8).
e Para cometer errores antes y de manera barata (Gonzalez, pag. 8).
e Para evaluar las alternativas. Ayuda a desarrollar bien distintas ideas sin tener que
comprometerse con una demasiado temprano (Gonzalez, pag. 8).
¢Cémo hacer prototipos?
e Empieza construyendo: Aun cuando no sepas lo que estas haciendo, el solo acto de

recoger un material sera suficiente para empezar a andar (Gonzalez, pag. 8).
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e No le dediques demasiado tiempo a un prototipo: Déjalo ir antes de que te involucres
demasiado emocionalmente. (Gonzalez, pag. 8).

e Identifica las variables: Cada prototipo debe ir respondiendo preguntas cuando se esté
evaluando. (Gonzalez, pag. 8).

Al realizar prototipos previos al lanzamiento final del producto, proceso o servicio, los Design
Thinker estan acoplando todas las ideas en una beta, es decir antes de hacerlo oficial, esto ayuda a
mejorar algunos detalles, corregir errores y sobre todo a prevenir problemas que pueden suceder
después del lanzamiento y que tendrian consecuencias econdémicas costosas y lo méas importante,
perdida de tiempo para cada usuario final del producto, proceso o servicio.

Al igual que en las etapas anteriores en prototipar se pueden utilizar varias herramientas para

poder encontrar el Producto Minimo Viable.

e Producto Minimo Viable

“Un producto minimo viable es la unidad minima de nuestro producto que nos permitira
entregar valor, resolviendo la problematica de nuestros clientes, y haciéndolo en el menor tiempo
posible y con la menor dedicacion de recursos econémicos y humanos” (Lopez Moratinos, Design
Thinking, 2021). Es decir, que después de acoplar todas las ideas de la etapa anterior y de
plasmarlas en los prototipos, se debe obtener un producto previo casi listo y que deberia cumplir
minimamente con las caracteristicas deseadas por los Design Thinker para solucionar el problema
encontrado.

2.9.2.5. Evaluar

“Este paso consiste en solicitar feedback y opiniones sobre los prototipos que se han creado de
los mismos usuarios y colegas ademas de ser otra oportunidad para ganar empatia por las personas

de las cuales estas diseniando de otra manera” (Gonzalez, pag. 9).
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Es importante tratar de identificar todos los puntos a mejorar y refinar las soluciones planteadas

en los prototipos.

¢Para qué evaluar?

Para refinar prototipos y soluciones. Informa los siguientes pasos y ayuda a iterar, lo que
algunas veces significa volver a la mesa de dibujo (Gonzalez, pag. 9).

Para aprender méas sobre el usuario. Es otra oportunidad para crear empatia a través de
observaciones y engagement. Muchas veces entrega inesperados insights (Gonzalez, pag.
9).

Para refinar el POV. Algunas veces la evaluacion revela que no solo nos equivocamos en

la solucidn, pero también en enmarcar bien el problema. (Gonzalez, pag. 9).

¢Coémo evaluar?

No lo digas, muéstralo: Dales a los usuarios tus prototipos sin explicar nada. Deja que la
persona interprete el objeto y observa tanto el uso como el mal uso de lo que le entregas y
cdémo interacttan con él, posteriormente escucha todo lo que tengan que decir al respecto y
responde las preguntas que tengan (Gonzalez, pag. 9).

“Crea Experiencias: No es suficiente solo entregarles el objeto, lo ideal es crear el
ambiente y recrear la experiencia para tener una vision mds acabada del contexto”

(Gonzalez, pag. 9).

“Pidele al usuario que compare: Esto es, entregarle distintos prototipos para probar dandole

al usuario una base para poder comparar, esto revela necesidades potenciales” (Gonzalez, pag. 9).

Evaluar el producto minimo viable es el ultimo paso para lanzar definitivamente el producto,

proceso o servicio al mercado y con el que se obtendran los ultimos datos para corregir los errores
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que hayan presentado o también para afadir las ultimas ideas que podrian mejorar el resultado
final.
En todas las etapas del Design Thinking se requiere de la colaboracion y el compromiso de los

participantes para obtener los resultados esperados.
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CAPITULO 111

3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo de proyecto

Este trabajo constituye un proyecto-producto de caracter aplicado y descriptivo, ya que
permitio obtener informacion acerca de la realidad de la empresa previo a los talleres de Design
Thinking, obteniendo datos acerca de la cultura, clima y el indice de potencial motivador en el
trabajo de la empresa, para posteriormente proponer los cambios que se efectian al momento de

plantear el Job Crafting.

3.2. Disefio de Proyecto

El presente proyecto tiene un disefio no experimental con estudios transeccionales exploratorios
ya que la principal tarea es establecer el Job Crafting, es decir, redisefiar la manera en la que cada
colaborador realiza su trabajo.

3.3. Poblacion

En el proyecto participaron todos los colaboradores de PLM, es decir que se trabajo con toda
la poblacion, con un total de sesenta personas y no se hizo seleccién de una muestra.

3.4. Disefio de instrumentos

Para recolectar informacion y conocer la base del presente proyecto se utilizaron varios
instrumentos para los tres aspectos del Job Crafting.

3.4.1. Primer aspecto del Job Crafting (Cambios fisicos)

Recordando que para el Job Crafting los cambios fisicos hacen referencia a la manera en la
que los colaboradores cambian la forma en de realizar cada tarea, para el presente proyecto lo
primero que se propuso fue realizar un analisis de heatcount, sin embargo, nos encontrarnos con

que los colaboradores de PLM no tenian claras sus funciones oficialmente, por lo que se hizo una
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segunda propuesta y fue levantar un manual de funciones por competencias con la metodéloga
MPC. Por lo que obtuvimos de manera oficial las funciones de cada cargo y que también sirven de
referencia para conseguir datos acerca de los cambios fisicos que se proponen en el Job Crafting.

Para este proceso se realiz6 una planificacion con la persona encardada de RRHH vy se hizo el
levantamiento de los perfiles de acuerdo con el siguiente cronograma.

Tabla 3. 1 Cronograma de levantamiento de perfiles

Levantamiento de Perfiles por Competencias

Grupos Fecha Cargos

Gerente General

Coordinadores Financieros

Asistentes Administrativos
Grupo 1 25-feb Analista RRHH
Mensajeros

Director de Comunicacion

Counten Manager

Supervisor Business
Intelligence

Gestor de Contact Center

Grupo 2 26-feb Gerentes de Unidad de Negocio
Jefe de Produccion

Coordinador de Produccion

Disefiador Grafico

El objetivo del MPC es recoger los datos necesarios para:
e ldentificar las actividades esenciales del puesto.
e Establecer las caracteristicas personales requeridas para desempefar las actividades
esenciales.
e Determinar las competencias que serdn evaluadas en seleccion e identificar las

competencias de capacitacion.
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e Establecer la mision del puesto, formacion académica y la experiencia requerida.

Para levantar los perfiles se procedid de acuerdo con la metodologia del MPC (modelo de

perfiles por competencias). A continuacion, se detallan el contenido de cada perfil en la siguiente

tabla.

Tabla 3. 2 Contenido del Perfil de Competencias

Numero

Aspectos

Detalle

Datos de Identificacion

Cargo

Area/Departamento

Cargo Supervisor

Cargo Supervisado

Fecha de elaboracién

Fecha de actualizacién

Mision del cargo

Se detalla la mision de cada cargo

Organigrama posicional

Se especifica el cargo en el organigrama

Actividades del Cargo

Se realiza la ponderacién de:

Frecuencia

Consecuencia de Error

Complejidad

Se detalla el Total

Se describe si la actividad es Esencial o
no

Matriz de competencias

Se transcriben las actividades esenciales

Se detallan conocimientos académicos

Destrezas Generales y su descripcion

Competencias adicionales

Educacién Formal

Nivel de educacion

Titulos Requeridos

Area de Conocimiento

Capacitacion requerida

Se detallan:

Cursos / Seminarios / Pasantia

NUmero de horas invertidas

Area de Conocimiento

Se detallan:
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Conocimientos
académicos

Requerimientos de seleccién

Conocimientos
Informativos

Se  detallan los  conocimientos
informativos requeridos para el cargo

Destrezas

10 :
requeridas

especificas

Se detalla:

Manejar programas informaticos
externos

Manejar programas informaticos internos

Operar equipos de oficina

Idiomas

Operar  equipos y/o herramientas
especiales

Otras destrezas especificas

11 Experiencia laboral

Se detallan:

Tiempo de experiencia

Experiencia en instituciones de tipo

Experiencia en cargo de tipo

A continuacion, se detallan los pasos que utilizaron para levantar los perfiles por competencias

en la sigu

iente tabla.

Tabla 3. 3 Indicaciones para el MPC

puesto

esenciales  del | del cargo

Numero Paso Detalle Indicaciones
1 Identificar  las | Detallar todas | Hacer una lista de las actividades del cargo
actividades las actividades | empezando la oracidn con un verbo infinitivo

(vender instrumentos musicales)

Ponderar la frecuencia con la que hacen la
tarea de acuerdo con la tabla de actividades
esenciales

Ponderar la Consecuencia de error al
momento de no hacer o hacer mal la terea
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Ponderar la Complejidad de al momento de
realizar la tarea de acuerdo con la tabla de
actividades esenciales

Realizar el calculo de acuerdo con la formula
"F+(CE*CM)"

Elaborar el perfil
de competencias

En este punto se

detallan:

Conocimientos | Se pide identificar los Conocimientos

Académicos adquiridos a traves de educacion formal y/o
capacitacion

Interaccion Se solicita identificar si en la activad el
ocupante del cargo interactia con Personas,
Cosas o0 Datos

Destrezas Se entrega el diccionario a cada colaborador
para que identifique la destreza descrita en el
diccionario que corresponde a la actividad

Otras Al igual que en el paso anterior, se debe

Competencias

identificar las competencias en un diccionario

Conocimientos
informativos

Se solicita detallar los conocimientos
informativos que se requieren en el puesto de
acuerdo con un formato que se entrega
previamente

Destrezas Se solicita detallar las destrezas especificas
Especificas que se requieren en el puesto de acuerdo con
un formato que se entrega previamente
Determinar Se solicita | Durante el desempefio del puesto (La

competencias
para seleccion y
capacitacion

identificar si la

organizacion capacita a la persona

competencia
se adquiere o

Antes y durante el desempefio del puesto

se aprende
Antes de desemperiar el puesto (la persona
debe tener la competencia)
Otros Aspectos | Se solicita | Educacion formal
perfil

Experiencia
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Los datos que se obtienen de los talleres del MPC se trasladan al formato Descripcion funcional

y perfil por competencias.

3.4.2. Segundo aspecto del Job Crafting (Cambios cognitivos)

Al igual que en el punto anterior, se recuerda que los cambios cognitivos se refieren a la manera

en la que una persona redefine su trabajo, la importanciay el significado que le asigna a sus tareas,

por lo que se propuso conocer el estado de motivacion de los colaboradores de PLM, con el

instrumento de la teoria de las caracteristicas de trabajo de Hacman & Oldham MCT que nos indica

el indice de potencial motivador del trabajo y que detalla los siguientes factores con sus respectivos

items.

Tabla 3. 4 Indice de Potencial Motivador

Nombre

Detalle

Variabilidad de
habilidades.

En mi trabajo tengo muchas tareas que demandan diferentes
habilidades.

Mi trabajo requiere el uso de habilidades y destrezas muy diferentes.

Son muchas las habilidades que debo poner en practica en mi
trabajo.

Identidad con la
tarea.

Las tareas que haga son completas, es decir, tienen un inicio y un fin
claro.

Las tareas de mi cargo estan disefiadas para ejecutarlas de principio
a fin (sin dejarlas a medias para que otro las complete).

Las principales tareas que realizo conducen a un resultado completo
(es decir, no requiere el complemento de otros trabajadores).

Significancia de la
tarea.

Las tareas que hago impactan de forma directa el bienestar de otras
personas.

Mi trabajo es importante porque ayuda a satisfacer las necesidades
de otras personas.

Debo hacer bien mi trabajo porque puede afectar el bienestar de
otras personas.

Autonomia.

Tengo la libertad de decidir la mejor manera de hacer mi trabajo.
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La mayoria de las decisiones que tomo en mi trabajo no requieren la
aprobacién de otros.

Considero que el nivel de autonomia que tengo en mi trabajo es
adecuado.

Retroalimentacion. | Mi trabajo me ofrece indicios que me hacen saber si estoy trabajando
de manera efectiva.

Cuando termino alguna tarea importante, recibo alguna informacién
que me permite saber si hice bien dicha tarea.

Mi jefe directo me ofrece retroalimentacion sobre la efectividad de
mi desemperio.

Para digitalizar el instrumento se transcribieron los items a google forms y al igual que el primer
aspecto del Job Crafting, en este proceso se planificd una fecha con la persona de RRHH para
enviar el enlace y cada colaborador conteste los items de acuerdo con las indicaciones, ademas que
el instrumento estaria habilitado por tres dias, el enlace fue enviado a cada colaborador de PLM en
la fecha que indica la siguiente tabla:

Tabla 3. 5 Cronograma para realizar el IMP

IPM
Pais Fecha
Ecuador
Colombia
Per(
Chile
Panama
Uruguay

19-mar

3.4.3. Tercer aspecto del Job Crafting (Cambios de relaciones de trabajo)
Para el tercer aspecto del Job Crafting, cambios en las relaciones de trabajo, es decir que una

persona puede cambiar ademas de sus tareas y su significado, también pueda crear nuevas
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relaciones de trabajo y para esto se vio necesario conocer la realidad de la organizacion, para esto

se aplicaron dos instrumentos.

Para este espeto el primer instrumento que se utilizo fue el Organizacional Culture Assessment

Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn, para identificar la Cultura actual y cultura deseada de

PLM, este instrumento ayud6 a conocer el estado actual de la organizacion y sobretodo lo que las

personas quieren de PLM para el futuro.

A continuacién, se detallan los items del instrumento:

Tabla 3. 6 OCAI

NOMBRE

ITEM

dominantes

1. Caracteristicas

A. La organizacion es un lugar muy especial. Es como una extension de la
familia. Las personas parece que comparten mucho entre ellas.

B. La organizacion es un lugar muy dindmico y de emprendimiento. Las
personas estan dispuestas a dar la cara y asumir riesgos.

C. La organizacion esta muy orientada a la produccion. Una preocupacion
importante es hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y
orientadas al logro.

D. La organizacion es un lugar muy formalizado y estructurado. Los
procedimientos burocraticos generalmente rigen lo que hace la gente.

2. Estilo liderazgo

A. Los jefes de la organizacion por lo general son mentores, facilitadores
0 una figura paternal.

B. Los jefes de la organizacién por lo general generan emprendimientos,
innovacidén y estan dispuestos a correr riesgos

C. Los jefes de la organizacion generan un estilo empresarial referente en
el mercado, orientacién a la produccion eficiente y eficaz, y considerando
la expectativa de los clientes.

D. Los jefes de la organizacion por lo general son coordinadores,
organizador o expertos en control

3. Gestion
empleados

de

A. El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por el trabajo en
equipo, consenso y participacion.
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B. El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por los riesgos que
se corren a nivel individual, la innovacion, libertad y singularidad.

C. El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza con la
competitividad, produccién y logro muy agresivos.

D. El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la seguridad de
empleo, longevidad en el cargo y la predictibilidad.

4. Cohesion de la
organizacion

A. El factor que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y confianza
mutua. EI compromiso en esta organizacion es alto.

B. El factor que mantiene unida a la organizacién es el compromiso con la
innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar a la vanguardia.

C. El factor que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en la
produccién y el logro de objetivos. La agresividad en el mercado es un
tema coman.

D. El factor que mantiene unida a la organizacién son las reglas y politicas
formales. Es importante mantener una organizacion que funcione de
manera fluida.

5. Enfasis
estratégico

A. La organizacion enfatiza el desarrollo humano. Persiste mucha
confianza, apertura y participacion.

B. La organizacién enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y el
cumplimiento de nuevos desafios. Se valora intentar cosas nuevas y la
busqueda de nuevas oportunidades.

C. La organizacion enfatiza las acciones y logros competitivos.
Predominan los objetivos y metas de medicion.

D. La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Son
importantes las operaciones eficientes y fluidas.

6. Criterios de éxito

A. La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los
recursos humanos, trabajo en equipo y preocupacion por las personas.

B. La organizacion define el éxito sobre la base de tener los productos méas
anicos o nuevos. Es un lider e innovador de productos.

C. La organizacion define el éxito sobre la base de la penetracion y
participacion de mercado. El liderazgo competitivo de mercado es clave.
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D. La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia. La
prestacion confiable, programacion fluida y produccion de bajo costo son
vitales.

Para esta etapa, ademas de trabajar con la persona de RRHH se solicit6 el apoyo del gerente
general para gque todos los colaboradores de PLM acudan el mismo dia para realizar el taller virtual
donde todos queden de acuerdo en contestar los items del instrumento de cultura, para esto se
conformaron varios grupos y se impartieron las instrucciones:

Cada pregunta tiene cuatro respuestas. Debe contestar el instrumento dos veces. La primera
vez, califique a su organizacion como es AHORA. Solo describa como son las cosas. La segunda
vez, califique a su organizacion de la forma en que PREFERIRIA que fuese en cinco afios si se
cumpliesen sus aspiraciones mas altas y se convirtiese en el marco de referencia que excediese las
expectativas de desempefio.

Se indico que se debe responder cada pregunta distribuyendo 100 puntos entre las cuatro
alternativas. Ademas de que deben la mayor cantidad puntos a la alternativa que sea la mas similar
a su organizacion. Y Asignar menos puntos a la alternativa que sea menos similar a su
organizacion.

Luego de las instrucciones, se envio a cada grupo a distintas salas de la plataforma zoom, donde
cada grupo se puso de acuerdo con los items, posteriormente se solicitd opiniones acerca del taller
y de las respuestas que obtuvieron en cada grupo.

Al finalizar el taller se recogieron todos los resultados de cada grupo para y promediarlos.

En lasiguiente tabla se detallan las caracteristicas de los paises y las fechas en las que se trabajo.
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Tabla 3. 7 Cronograma de Cultura

Levantamiento de cultura
PLM

Paises Fecha
Ecuador
Colombia
Peru
Chile
Panama
Uruguay

5-mar

Para el tercer aspecto del Job Crafting ademas del anélisis de cultura se realiz6 una encuesta de
clima laboral donde los temas fueron escogidos por un equipo de colaboradores que se ofrecieron
como voluntarios para redactar los criterios que creian que serian relevantes para la realidad de
PLM.

El siguiente paso fue realizar un piloto de las preguntas para conocer la opinion de una persona
de cada area y asi, mantener, eliminar o modificar las preguntas que no estaban claras al grupo
piloto.

Al final de la redaccion de todas las preguntas de cada aspecto que se toman en cuenta en la
encuesta, se procedié a pasarlas a google forms para enviar el enlace de la encuesta a los grupos de
WhatsApp de PLM y al igual que el IPM se habilitd el enlace para cada colaborador a lo largo de
cinco dias y los aspectos y las preguntas se detallan a continuacién:

Tabla 3. 8 Instrumento de clima organizacional

Nombre Item

Confianza En mi opinién, como empleado, estoy bien informado sobre los temas
que me afectan

Considero que tengo suficiente autoridad para hacer bien mi trabajo.
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Considero que las personas con las que trabajo estan dispuestas a
ayudarse unas a otras, incluso si eso significa hacer algo fuera de sus
actividades normales.

Considero que mi supervisor directo (jefe de tu area) me trata con
respeto.

Pasion por ganar

En mi opinion, PLM lleva tecnologia lider al mercado

Considero que los procesos internos de PLM estan orientados a brindar
la mejor solucion posible a nuestros clientes externos.

Considero que los empleados y los lideres respetan el Codigo de
Conducta de PLM.

En mi opinion, en PLM tengo suficientes oportunidades para mejorar
mis habilidades a través de capacitacion.

Considero que tengo la oportunidad de obtener desarrollo y crecimiento
personal dentro de PLM.

Libertad para actuar

Estoy satisfecho con mi participacion en las decisiones que afectan mi
trabajo.

Entiendo cémo mi trabajo contribuye a los objetivos de negocio de PLM.

En mi opinion, tenemos una cultura donde uno mismo puede desafiar
nuestra forma tradicional de hacer las cosas.

Considero que mi supervisor directo (jefe de tu area) alienta a las
personas a aprender de los errores.

Espiritu de equipo

En PLM celebramos nuestros éxitos.

Considero que los lideres en PLM apoyan la diversidad (etnia, genero,
edad, entre otros.) en el lugar de trabajo.

Considero que existe una buena cooperacion entre mi departamento y
otros departamentos.

Se me alienta a compartir mejores practicas con mis colegas.

Considero que los lideres en PLM ofrecen igualdad de oportunidades
para todos los empleados.

Liderazgo

Considero que los lideres tomaran en serio los resultados de esta
encuesta.

Considero que comprendo claramente las metas de mi departamento.
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En mi opinidn, el estilo de liderazgo en PLM alienta a los empleados a
dar lo mejor de si mismos.

En mi opinion, en PLM vivimos nuestros valores. (Compromiso,
Organizacién y Planificacion, Valorar el Trabajo, Responsabilidad,
Servicio al cliente interno y externo, Comunicacion).

Considero que en PLM estamos haciendo un buen trabajo en la retencion
de empleados.

Desempefio
recompensas

y

En mi opinion, PLM me paga lo justo por el trabajo que hago (pago fijo,
bono/incentivo, prestaciones).

En mi opinién, mis metas y objetivos de trabajo estan claramente
definidos.

Considero que mi desempefio en el trabajo se evalla de manera justa.

En mi opinién, mi supervisor directo (jefe de tu area) habla conmigo
sobre mi desempefio y mi progreso de manera regular.

En mi opinidn, mi supervisor (jefe de tu area) directo me proporciona
retroalimentacion que me ayuda a mejorar mi desempefio.

En mi opinion, PLM reconoce y recompensa el buen desempefio no solo
con dinero.

Condiciones
trabajo

de

En mi opinion, puedo equilibrar mi vida laboral y personal (por ejemplo,
por medio de un programa de trabajo flexible) en PLM.

Considero que en PLM se cuida lasalud y la seguridad de los empleados.

Considero que los niveles de estrés en el trabajo suelen ser manejables

Considero que en PLM se le da prioridad a la seguridad del cliente
interno y externo, incluso en caso de conflicto entre los objetivos de
seguridad y otros objetivos del negocio.

Considero que mi supervisor directo (jefe de tu area) realiza
correcciones cuando se le realizan algunas sugerencias.

Considero que los lideres en PLM estan interesados en el bienestar de
los empleados.

Compromiso
sostenible

Tengo suficiente energia para cumplir bien con mi trabajo.

Estoy orgulloso de trabajar para PLM.

Me siento motivado para ir “mas alla” de mis responsabilidades
laborales para hacer mi trabajo.
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En mi opinién, no hay obstaculos importantes que me impidan realizar
bien mi trabajo.

Apoyo totalmente los valores por los que se reconoce a PLM
(Compromiso, Organizacién y Planificacion, Valorar el Trabajo,
Responsabilidad, Servicio al cliente interno y externo, Comunicacion)

Tengo el equipo/las herramientas/los recursos que necesito para hacer
mi trabajo de forma eficaz.

Mi trabajo me da una sensacion de realizacion personal.

En mi opinidn, por lo general, la gente con la que trabajo se lleva bien
entre si

Estrategia global y | En mi opinion, en PLM se hace un excelente trabajo en la
calidad estandarizacion de procesos para asegurar una calidad consistente.

Confio en las decisiones tomadas por los Lideres de PLM.

Considero que el compromiso de PLM con la calidad es evidente en lo
que hacemos a diario.

En mi opinién, la calidad del trabajo realizado en mi departamento es
excelente.

Considero que tengo un buen entendimiento de la estrategia de PLM.

A continuacion se detallan los paises y las fechas de la aplicacion del instrumento en la
siguiente tabla:

Tabla 3. 9 Cronograma de encuesta de Clima

Encuesta de Clima
Pais Fecha
Ecuador
Colombia
Peru
Chile
Panama
Uruguay

12-mar
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3.5. Levantamiento de la informacion

Para levantar la informacion del Job Crafting se realizaron cronogramas de trabajo para cada
uno de los instrumentos mencionados anteriormente, que para el proyecto conformarian la primera
etapa del Design Thinking.

Para la segunda etapa del Design Thinking (definir) se realizé una actividad con la herramienta
de Customer journey map, para lo cual se organizaron varios grupos de trabajo, coincidiendo a las
personas con el mismo cargo de los distintos paises de Sudamérica, para que trasladen sus tareas
en la plantilla de trabajo y puedan identificar de manera gréfica los siguientes puntos:

e Puntos de contacto con otros colaboradores o clientes externos.

e Emociones del colaborador al momento de realizar las tareas de su cargo.

e Influencia de su tarea con el entorno.

Como se detalla en el siguiente grafico:

llustracion 5 Formato Customer Journey Map

Customer Journey Map
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Para realizar la actividad del Customer journey map se realiz6 un cronograma de trabajo junto
con la persona encargada de RRHH y se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 3. 10 Customer Journey Map

Customer Journey Map
Grupos Fecha Cargos

Gerente General
Coordinadores Financieros
Asistentes Administrativos
Grupo 1 9-abr Analista RRHH
Mensajeros

Director de Comunicacion

Counten Manager

Supervisor Business
Intelligence

Gestor de Contact Center
Grupo 2 16-abr Gerentes de Unidad de Negocio
Jefe de Produccién
Coordinador de Produccion
Disefador Grafico

Una vez concluida la etapa anterior se procedio a realizar un taller para completar la tercera
etapa del Design Thinking (idear), para la cual y al igual que en la definicidn, se realizaron varios
grupos de trabajo, solo que en este caso y a diferencia de la ultima vez, los grupos se formaron de
manera aleatoria para obtener grupos diversos, para promover la mayor cantidad de ideas al
momento de utilizar las herramientas como el SCAMPER y/o una matriz de clasificacion de idas
4x4x4, para que cada colaborador pueda modificar lo que se ha plasmado en el Customer journey

map.
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Se presentaron las dos alternativas a los colaboradores de PLM y todos decidieron trabajar en

esta etapa con la matriz SCAMPER para generar las ideas. En la siguiente tabla se detalla la

estructura y las preguntas de la matriz.

Tabla 3. 11 Matriz SCAMPER

METODO SCAMPER

Respuestas

Verbo Preguntas

¢Sustituir? ¢Quién puede Sustituirlo?

¢Qué puede ser sustituido?

¢Que reglas o principios puede cambiarse?

¢Qué otros ingredientes o componentes?

¢ Otros documentos?

¢Otros procedimientos?

¢;Combinar?

¢Qué ideas pueden combinarse?

¢Qué objetivos pueden combinarse?

¢Es posible ensamblar, mezclar o unificar, piezas, partes o pasos del
proyecto?

¢Se pueden combinar unidades?

¢ Qué se puede combinar para multiplicar los posibles usos?

¢QuEé tipos de documentos se pueden combinar?

¢Qué otro resultado, proyecto o "producto" puede surgir de la
combinacion?

¢Como se puede "empaquetar” la combinacion?

¢Adaptar?

¢Qué otro proyecto, proceso o servicio se parece a este?

¢Qué idea te sugiere este parecido?

¢ Qué se puede copiar de otros?

¢A quién puedo emular?

¢Qué otros procesos pueden adaptarse?

¢En qué otros contextos puedo poner este modelo de solucion?

JAumentar?

¢Qué puede hacerse més grande o extenderse?

¢Qué puede aumentarse sustancialmente?

¢ Qué se puede afiadir?

¢Més tiempo?

¢ Mas fuerte?

¢Mas grande?

¢Mas largo?

¢ Mas frecuencia?

¢Valor anadido?

¢Que se puede duplicar?
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¢Qué se puede llevar a un extremo dramatico?
¢Modificar? ¢Qué se puede modificar?

¢El color?

¢El significado?

¢El sonido?

(El olor?

¢La forma o disefio?

¢El nombre?

¢El plano o disefio?

¢En el proceso?

¢En marketing?

¢ Por internet?

¢ Otros usos? ¢Queé otros usos pueden tener?

¢Hay nuevos usos a los que se pueda destinar?
¢Puede dedicarse a otros usos si se modifica?
¢Qué otra cosa puede hacerse con el producto?
¢ Otros mercados?

¢Nuevas funciones?

¢Eliminar? ¢Qué pasaria si fuera mas pequefo?
¢Reducir? ¢Qué deberia omitir?

¢Deberia dividir algo?

¢Deberia separar o cortar algo?

¢Hacer miniatura?

¢Condensar?

¢Compactar?

¢Eliminar?

¢Se pueden eliminar algunas reglas?

¢ Qué es innecesario?

¢Que refleja el diagrama de flujo del proceso?
¢Rehacer? ¢Se deben intercambiar componentes o partes?
¢ Otra secuencia?

¢ Otra distribucion fisica?

¢Cambiar el orden?

¢ Trasponer causa y efecto?

¢Cambiar el ritmo?

¢Invertir? ¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo?
¢Poner al | ¢Qué seria lo opuesto en cada caso?
revés? ¢Invertir los roles?

Las respuestas en cada grupo fueron sorprendentes para cada colaborador, ya que a pesar

trabajar en la misma empresa, todos tenian ideas distintas entre si, pero también coincidian en
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algunas respuestas. Y al igual que en puntos anteriores, se organizé un cronograma de trabajo que
se detalla a continuacion.

Tabla 3. 12 Cronograma para elaborar la matriz SCAMPER

SCAMPER
Fecha Cargos

Gerente General
Coordinadores Financieros
Asistentes Administrativos
Analista RRHH

Mensajero

Director de Comunicacion

Supervisor Business
Intelligence

Gestor de Contact Center
Gerentes de Unidad de Negocio
Jefe de Produccion
Coordinador de Produccion
Disefiador Grafico

23-abr

En la cuarta etapa (Prototipar) se organizé otro taller de manera virtual y se dividié a los
colaboradores de PLM en distintas salas donde se analizaron las tareas descritas en el manual de
funciones de cada cargo para que sean plasmadas en los Customer journey maps y sean modificadas
de acuerdo con la informacion obtenida de la matriz SCAMPER.

En esta reunion se trabajé de manera grupal y las actividades fueron:

e Agrupar a las personas que tienen el mismo cargo.

e Seleccionar representante de cada grupo.

e En caso de ser la Gnica persona ocupante de un cargo, por defecto, presentaria su trabajo.

e Realizar un story telling de los cambios planteados en la etapa idear.
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o Indicando los estados de animo relacionados con la tarea.

o Lapercepcion de la influencia de la terea con el entrono.

o Y los puntos de contacto con los clientes internos y externos.

De esta manera los compafieros de trabajo pudieron conocer a detalle lo que cada colaborador

realiza dentro de la empresa, ademas de poder brindar su opinién acerca de las tareas y los puntos

de encuentro, con el objetivo entregar un feedback si es necesario. La retroalimentacion es parte

de la quinta etapa (evaluar).

Tabla 3. 13 Cronograma para Prototipar

Prototipar

Fecha

Cargos

7-may

Gerente General

Coordinadores Financieros

Asistentes Administrativos

Analista RRHH

Mensajero

Director de Comunicacion

Supervisor Business
Intelligence

Gestor de Contact Center

Gerentes de Unidad de Negocio

Jefe de Produccién

Coordinador de Produccién

Disefiador Grafico

Ademas y para complementar la quinta etapa, la gerencia general con el apoyo de recursos

humanos dispuso que todos los colaboradores realicen las tareas modificadas, para que después de

tres semanas puedan recibir sugerencias acerca de la nueva manera de realizar su trabajo.

74



Con la ampliacién del plazo de entrega de nuevos feedbacks la etapa de evaluacion se extendid
y se pusieron en marcha los prototipos que cada colaborador propuso al momento de realizar el

taller.
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CAPITULO IV
4. INFORME

Para iniciar este capitulo se detallaran datos demograficos de la poblacion que particip6 en las
cinco etapas del proceso de Design Thinking. Adicionalmente en la primera etapa (empatizar) se
detallaran los aspectos y resultados que se obtuvieron en el andlisis de Cultura, climay motivacién
en el trabajo, previas a la intervencion del Design Thinking en su segunda etapa (definir).

4.1.Variables Demograficas

Para la primera etapa de Design Thinking se involucré a todas las personas de PLM Sudameérica
y nos encontramos con los siguientes datos.

En tabla se detallan la cantidad de colaboradores de cada pais y en que area de PLM trabajan.

Tabla 4. 1 Datos Demograficos

Pais / Area de Trabajo Colaboradores
Chile 3
Comercial 3
Colombia 18
Administrativo 3
Comercial 5
Comunicacion 1
Produccion 4
Business Intelligence 5
Ecuador 22
Administrativo 5
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Comercial 7
Comunicacion 2
Produccion 5
Bussines Intelligence 3
Panamé 2
Comercial 2
Uruguay 2
Comercial 2
Peru 11
Administrativo 1
Comercial 5
Produccion 2
Business Intelligence 3
Total general 58

4.2.Anélisis de resultados

Para realizar el analisis se presentardn los datos obtenidos en todas las etapas del Design
Thinking.

4.2.1. Etapa Empatizar

Para esta etapa se obtuvieron datos en primera instancia con el levantamiento de perfiles por
competencias, anélisis de cultura, clima y el indice de potencial motivador. obteniendo los

siguientes resultados.
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4.2.1.1. MPC

Para este punto se obtuvieron los perfiles por competencias de cada cargo donde se detallan las
actividades esenciales, las competencias que necesita el ocupante del cargo para: seleccion y
capacitacion, los requerimientos de educacidn y experiencia, asi como también datos adicionales y
se detallan los perfiles de:

e Coordinador administrativo financiero

e Analista de recursos humanos

e Asistente Administrativo

e Coordinador de business intelligence

e Analista contact center

e Gerente de unidad de negocio

e Jefe de produccion

e Coordinador de produccion

e Disefiador grafico

e Director de comunicacion

Todos los perfiles se encuentran adjuntos en el anexo 1

4.2.1.2. Andlisis de Cultura Actual

Para este punto se obtuvo la colaboracion de cincuenta y una personas de los distintos paises y
se obtuvieron datos en la cultura actual y en la cultura deseada, los resultados de cada item se los
detalla en la siguiente tabla.

Tabla 4. 2 Resultados Items de Cultura

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

AHORA PREFERENCIA
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A. La organizacién es un lugar muy especial.
Es como una extension de la familia. Las
personas parece que comparten mucho entre
ellas.

26,25

23,93

B. La organizacion es un lugar muy dindmico
y de emprendimiento. Las personas estan
dispuestas a dar la cara y asumir riesgos.

28,75

33,75

C. La organizacion estd muy orientada a la
produccién. Una preocupacion importante es
hacer el trabajo. Las personas son muy
competitivas y orientadas al logro.

26,96

29,46

D. La organizacion es un lugar muy
formalizado y estructurado. Los
procedimientos burocraticos generalmente
rigen lo que hace la gente.

18,03

12,86

100

100

2. ESTILO LIDERAZGO

AHORA

PREFERENCIA

A. Los jefes de la organizacion por lo general
son mentores, facilitadores o una figura
paternal.

17,95

19,55

B. Los jefes de la organizacion por lo general
generan emprendimientos, innovacion y estan
dispuestos a correr riesgos

37,59

35,98

C. Los jefes de la organizacion generan un
estilo empresarial referente en el mercado,
orientacion a la produccion eficiente y eficaz,
y considerando la expectativa de los clientes.

28,30

25,45

D. Los jefes de la organizacion por lo general
son coordinadores, organizador o expertos en
control

16,16

19,02

100

100

3. GESTION DE EMPLEADOS

AHORA

PREFERENCIA

A. El estilo de gestion en la organizacion se
caracteriza por el trabajo en equipo, consenso
y participacion.

23,39

33,28

B. El estilo de gestion en la organizacion se
caracteriza por los riesgos que se corren a nivel
individual, la innovacion, libertad vy
singularidad.

32,95

21,18

C. El estilo de gestién en la organizacion se
caracteriza con la competitividad, produccion
y logro muy agresivos.

22,05

25,5
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D. El estilo de gestion en la organizacion se | 21,61 20,04
caracteriza por la seguridad de empleo,
longevidad en el cargo y la predictibilidad.

100 100
4. COHESION DE LA ORGANIZACION

AHORA PREFERENCIA
A. El factor que mantiene unida a la | 28,21 28,21
organizacion es la lealtad y confianza mutua.
El compromiso en esta organizacion es alto.
B. El factor que mantiene unida a la | 32,05 29,38
organizacion es el compromiso con la
innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en
estar a la vanguardia.
C. El factor que mantiene unida a la | 22,86 25,71
organizacion es el énfasis en la produccion y el
logro de objetivos. La agresividad en el
mercado es un tema comdn.
D. El factor que mantiene unida a la | 16,88 16,70
organizacion son las reglas y politicas
formales. Es importante mantener una
organizacion que funcione de manera fluida.

100 100
5. ENFASIS ESTRATEGICO

AHORA PREFERENCIA
A. La organizacién enfatiza el desarrollo | 24,38 26,98
humano. Persiste mucha confianza, apertura y
participacion.
B. La organizacion enfatiza la adquisicion de | 42,05 17,98
nuevos recursos y el cumplimiento de nuevos
desafios. Se valora intentar cosas nuevas y la
busqueda de nuevas oportunidades.
C. La organizacion enfatiza las acciones y | 17,23 22,14
logros competitivos. Predominan los objetivos
y metas de medicion.
D. La organizacion enfatiza la permanenciay | 16,34 32,89
la estabilidad. Son importantes las operaciones
eficientes y fluidas.

100 100
6. CRITERIOS DE EXITO

AHORA PREFERENCIA
A. La organizacion define el éxito sobre la | 22,32 25,09

base del desarrollo de los recursos humanos,
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trabajo en equipo y preocupacion por las
personas.

B. La organizacion define el éxito sobre labase | 34,64 24,55
de tener los productos mas Gnicos o nuevos. Es
un lider e innovador de productos.

C. Laorganizacion define el éxito sobre la base | 25,53 29,38
de la penetracion y participacion de mercado.
El liderazgo competitivo de mercado es clave.

D. La organizacion define el éxito sobre la | 17,5 20,98
base de la eficiencia. La prestacién confiable,
programacion fluida y produccion de bajo
costo son vitales.

100 100

Con los resultados descritos en cada item de la tabla se trasladan a la tabla de resultados donde
se colocan en la columna A todas las respuestas de la misma letra independientemente del item al
que pertenece y asi sucesivamente y se colocan todas las respuestas de cada letra, los resultados se
detallan en las siguientes tablas:

Tabla 4. 3 Cultura Ahora

VALORACION DEL AHORA

A B C D |
Caracteristicas dominantes | 26,25 28,75 26,96 18,04
Lider organizacional 17,95 37,59 28,30 16,16
Gestion de empleados 23,39 32,95 22,05 21,61
Ligante organizacional 28,21 32,05 22,86 16,88
Enfasis estratégico 24,38 42,05 17,23 16,34
Criterios de éxito 22,32 34,64 25,54 17,50

23,75 34,67 23,82 17,75
COLABORAR CREAR COMPETIR CONTROL’
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4.2.1.3. Andlisis de Cultura Deseada

Tabla 4. 4 Cultura Deseada

VALORACION DE PREFERENCIA

A B C D

Caracteristicas dominantes | 23,93 33,75 29,46 12,86
Lider organizacional 19,55 35,98 25,45 19,02
Gestion de empleados 33,29 21,18 25,50 20,04
Ligante organizacional 28,21 29,38 25,71 16,70
Enfasis estratégico 26,98 17,98 22,14 32,89
Criterios de éxito 25,09 24,55 29,38 20,98
Total  [157,05 |

26,18 27,14 26,27 20,41
COLABORAR CREAR COMPETIR CONTROL

Para empezar el Job Crafting y el Design Thinking en su etapa de empatizar y conocer desde
el Core de la organizacion, se presentan los resultados obtenidos con las distintas herramientas que
se utilizan en una gestién de talento humano. Con esta primera herramienta podemos darnos cuenta
por un lado que dentro de la cultura de PLM los colaboradores desean transformarse para
incrementar en los aspectos de:

Colaborar (de 23,75 a 26,18). Implica un ambiente de trabajo familiar y amigable donde se
pretende el crecimiento de todos los colaboradores fomentando la lealtad, el compromiso y las
relaciones personales.

Competir (de 23,82 a 26,27). Representa una organizacion orientada a resultados donde las
personas son competitivas y los objetivos son claros.

Control (de 17,75 a 20,41). Implicaria un entorno de trabajo estructurado y formal donde los

procedimientos indican coordinacién y organizacion orientada a la eficiencia.
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Y disminuir en el aspecto de Crear (de 34,67 a 27,14). Implica un entorno de trabajo dindmico
empresarial y creativo, donde la innovacion y asumir riesgos mantiene unida a la organizacion para

crear nuevos productos y servicios.

4.2.1.4.Encuesta de Clima Organizacional
Para la encuesta se obtuvo la participacion de cincuenta y un colaboradores y los resultados se
resumen en la siguiente tabla.

Tabla 4. 5 Clima General

Informe de Clima

Estrategia Global y Calidad GG —— 70.9
Compromiso Sostenible  IEGEG—G—GEEEEEEEEE—— 5.0
Condiciones de Trabajo IEGCG—_—_GGEEEEEEEEEEE— 5.7

Desarrollo y Recompensa GG 3.5
Liderazgo G 0.1
Espiritu de Equipo G 0.6
Libertad por Actuar IEG—_—EEEEEEEEEE— 72.7
Pasion por Ganar GGG 3.6
Confianza IEG—TEEEEE— 6.7

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0

Con respecto a los items de la encuesta de clima, se puede observar que ninguno de los
resultados sobrepasa un puntaje de 80, que era la expectativa de la gerencia general al momento de
realizar la encuesta y menos aun, si el promedio general de la encuesta es de 64,12.

A continuacion, se detallan los resultados de cada aspecto que se tomd en cuenta para la

encuesta de clima.
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Tabla 4. 6 Confianza

Confianza

29 Considero que mi supervisor directo (Jefe de tu _ 87.9
area) me trata con respeto. ’

22 Considero que las personas con las que trabajo
estan dispuestas a ayudarse unas a otras, incluso si
eso significa hacer algo fuera de sus actividades
normales.

515

15 Considero que tengo suficiente autoridad para
. . . 75.8
hacer bien mi trabajo.

1. En mi opinién, como empleado, estoy bien
informado sobre los temas que me afectan

51.5

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0 100.0

Tabla 4. 7 Pasion por ganar

Pasion por Ganar

45 Considero que tengo la oportunidad de obtener
desarrollo y crecimiento personal dentro de PLM.

24 En mi opinién, en PLM tengo suficientes
oportunidades para mejorar mis habilidades a través
de capacitacion.

7 Considero que los empleados y los lideres respetan
el Cadigo de Conducta de PLM.

36 Considero que los procesos internos de PLM estan
orientados a brindar la mejor solucién posible a
nuestros clientes externos.

18 En mi opinidn, PLM lleva tecnologia lider al
mercado

I 6.7
I, 66.7
I, 545
I, 66.7
I, 636

0.0 10.0 20.0 30.0 400 50.0 60.0 70.0
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Tabla 4. 8 Libertad para actuar

Libertad para Actuar

20 Considero que mi supervisor directo (Jefe de tu _ 60.7
area) alienta a las personas a aprender de los errores. ’
37 En mi opinidn, tenemos una cultura donde uno

mismo puede desafiar nuestra forma tradicional de _ 66.7

hacer las cosas.
33 Entiendo cémo mi trabajo contribuye a los _ 818
objetivos de negocio de PLM. ’
8 Estoy satisfecho con mi participacion en las
- trabai -y
decisiones que afectan mi trabajo.
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0

Tabla 4. 9 Espiritu de equipo

Espiritu de Equipo
40 Considero que los lideres en PLM ofrecen igualdad
de oportunidades para todos los empleados.
46 Se me alienta a compartir mejores practicas con _ 576
mis colegas. !
9 Considero que existe una buena cooperacién entre
mi departamento y otros departamentos.

30 Considero que los lideres en PLM apoyan la

diversidad (etnia, genero, edad, entre otros..) en el _ 84.8

lugar de trabajo.

25 En PLM celebramos nuestros éxitos. _ 48.5

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0
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Tabla 4. 10 Liderazgo

Liderazgo

21 Considero que en PLM estamos haciendo un buen
trabajo en la retencién de empleados.

31 En mi opinidn, en PLM vivimos nuestros valores.
(Compromiso, Organizacion y Planificacion, Valorar el
Trabajo, Responsabilidad, Servicio al cliente interno y

externo, Comunicacion).

26 En mi opinidn, el estilo de liderazgo en PLM alienta
a los empleados a dar lo mejor de si mismos.

10 Considero que comprendo claramente las metas de
mi departamento.

48 Considero que los lideres tomaran en serio los
resultados de esta encuesta.

Tabla 4. 11 Desarrollo y recompensas

Desarrollo

47 En mi opinién, PLM reconoce y recompensa el
buen desempefio no solo con dinero.

11 En mi opinidn, mi supervisor (Jefe de tu drea)
directo me proporciona retroalimentacidén que me
ayuda a mejorar mi desempefio.

39 En mi opinidn, mi supervisor directo (Jefe de tu
area) habla conmigo sobre mi desempefio y mi
progreso de manera regular.

44 Considero que mi desemperio en el trabajo se

evalua de manera justa.

5 En mi opinién, mis metas y objetivos de trabajo
estan claramente definidos.

42 En mi opinién, PLM me paga lo justo por el trabajo
que hago (pago fijo, bono/incentivo, prestaciones).

IS
o
n

57.6

84.8

IS
v
"

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0

y Recompesas

I :::

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0
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Tabla 4. 12 Condiciones de trabajo

Condiciones de Trabajo

34 Considero que los lideres en PLM estan interesados
en el bienestar de los empleados.

4 Considero que mi supervisor directo (Jefe de tu area)
realiza correcciones cuando se le realizan algunas
sugerencias.

28 Considero que en PLM se le da prioridad a la
seguridad del cliente interno y externo, incluso en

66.7

69.7

48.5

caso de conflicto entre los objetivos de seguridad y...

13 Considero que los niveles de estrés en el trabajo
suelen ser manejables

41 Considero que en PLM se cuida la salud y la
seguridad de los empleados.

12 En mi opinién, puedo equilibrar mi vida laboral y

personal (por ejemplo, por medio de un programa de
trabajo flexible) en PLM.

Tabla 4. 13 Estrategia global y calidad

66.7

60.6

81.8

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0

Estrategia Global y Calidad

2 Considero que tengo un buen entendimiento de la
estrategia de PLM

27 En mi opinion, la calidad del trabajo realizado en mi
departamento es excelente.

35 Considero que el compromiso de PLM con la calidad
es evidente en lo que hacemos a diario.

17 Confio en las decisiones tomadas por los Lideres de
PLM.

14 En mi opinién, en PLM se hace un excelente trabajo
en la estandarizacion de procesos para asegurar una...

I, 75
I 579

72.7

69.7

I 25

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0100.0
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Tabla 4. 14 Compromiso sostenible

Compromiso Sostenible
3 En mi opinion, por lo general, la gente con la que
: i , I s -
trabajo se lleva bien entre si
19 Mi trabajo me da una sensacion de realizacion _ 63.6
personal. ’
32 Tengo el equipo/las herramientas/los recursos que _ 515

necesito para hacer mi trabajo de forma eficaz.
23 Apoyo totalmente los valores por los que se
- zacion v.. NN <7
reconoce a PLM (Compromiso, Organizacién y...
38 En mi opinidn, no hay obstaculos importantes que _ 66.7

me impidan realizar bien mi trabajo.
16 Me siento motivado para ir “mas alld” de mis _ 72.7
responsabilidades laborales para hacer mi trabajo. ’
6 Estoy orgulloso de trabajar para PLM. _ 72.7
43 Tengo suficiente energia para cumplir bien con mi _ 97.0

trabajo.

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0 100.0 120.0

4.2.1.5. Indice de potencial motivador del trabajo.

Para este punto los resultados se obtuvieron de la colaboracidn de cuarenta y seis personas por
lo que se presenta un promedio en la empresa de acuerdo con los aspectos que se toman en cuenta
enel IPM.

La formula para calcular el indice de potencial motivador es:

La sumatoria de los aspectos de: Variabilidad de habilidades, Identidad con la tarea y
significancia de la tarea, el resultado obtenido de la sumatoria se lo debe dividir para tres. A este
valor se le debe multiplicar por el valor de Autonomia y adicionalmente también se lo debe
multiplicar por la Retroalimentacion.

IPM=(VH+IT+ST/3)* AT *RT
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Tabla 4. 15 IPM

Caracteristicas Puntaje | Concepto

de Trabajo

Variedad de Es la cantidad de distintas habilidades que se requieren para
e 4,2 " ;

habilidades el desemperio del trabajo.

Identidad con la 39 El grado en que el trabajo requiere la ejecucion de tareas

tarea ’ completas en lugar de fragmentadas

Significacion de la
tarea

Se refiere al nivel de impacto que el trabajo tiene en la vida

45 de otras personas.

El grado de independencia que tiene el trabajador para
Autonomia 3,6 programar sus tareas, escoger los métodos de trabajo, el lugar
de trabajo, etc.

Retroalimentacion | 3,7 Conocer la efectividad del trabajo realizado.

IPM 55,6 indice de potencial motivador del trabajo

Para tener un IPM optimo el puntaje requerido es de 80, caso contrario se puede hablar de que
las personas que ocupan el cargo no se encuentran adecuadamente motivadas a realizar sus tareas.
Todos los resultados presentados con estas herramientas forman parte de la primera etapa del
Design Thinking y que son la base para trabajar en la siguiente etapa y que son punto de referencia

para un futuro analisis de datos a partir de la implementacion del Job Crafting.
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4.2.2. Etapa Definir

Para esta etapa se tomo en cuenta todos los resultados de las herramientas aplicadas a los
colaboradores de PLM, ademas de las funciones levantadas con la metodologia MPC. Para
plasmarlas en los Customer journey maps.

Se obtuvieron diez Customer journey maps y se los detalla en el anexo 2 donde se puntualizan
los procesos de cada cargo y sus interacciones con el resto de la empresa para modificar las
responsabilidades de cada uno.

Como retroalimentacién al momento de realizar los journey maps los colaboradores de PLM
se sentian sorprendidos por la explicacion grafica de sus responsabilidades y de la influencia que

éstas ejercen dentro de su propia area y de la empresa en general.

4.2.3. Etapa ldear

Para esta etapa se presentan las ideas que salen del taller del Design Thinking manejadas con
la matriz SCAMPER y forman parte del anexo 3 y como resultados obtenemos el planteamiento
de algunos cambios que se pueden realizar en cada cargo debido a la propuesta de aumentar o
disminuir pasos en proceso, de cambiar la direccion de comunicacion dentro de la empresa, también
la combinacion de tareas similares para aprovechar el tiempo y los recursos.

Asi mismo se obtuvieron diez matrices de donde los cambios propuestos en cada proceso fueron
planteados en la etapa prototipar.

4.2.4. Etapa Prototipar y Evaluar

En esta etapa los story telling de los cambios realizados se presentaron frente a sus comparieros
de trabajo y luego de cada intervencion sus compafieros entregaron feedback a cada cambio que

creian pertinente.
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Sin embargo, la continuidad de dichos cambios a lo largo de treinta dias a partir del taller,
fueron evaluados al finalizar el proyecto y comentados en una ultima reunion en la que los
colaboradores expresaron sus sensaciones acerca de su experiencia de Job Crafting, que es el

resultado del proyecto, combinando las dos Ultimas etapas del Design Thinking para impulsar el

Job Crafting.
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CAPITULO V

5. Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones

e La propuesta de realizar un proyecto de Job Crafting a los colaboradores de la empresa,
recibi6 la apertura de todos, ademas del apoyo de la gerencia general que a lo largo del
proyecto fomento la colaboracion de todos.

e Los datos obtenidos en la primera etapa del Design Thinking con herramientas que los
gestores de talento humano usan generalmente, brindan indicadores de cdmo se encuentra
la organizacion en realidad, ademas de evitar datos subjetivos que no pueden ser
comparados al concluir el proyecto.

o Se concluye que en el analisis de cultura los colaboradores quieren disminuir de la
cultura deseada en el aspecto de crear.

o Se concluye que la encuesta de clima reflejé resultados inesperados para toda la
organizacion y sobre todo para la gerencia general que esperaban obtener un puntaje
mayor a ochenta.

o Se concluye que el indice de potencial motivador de los colaboradores antes de
implementar el Job Crafting es bajo.

e Las herramientas del Design Thinking que se utilizaron en el proyecto del Job Crafting para
generar innovacion organizativa dentro de la organizacion, pueden ser utilizadas para
generar innovacién en productos y servicios que la empresa ofrece al mercado.

e La colaboracion interdisciplinaria de la tercera etapa del Design Thinking fomentd la

generacién de nuevas ideas para cambiar la manera de hacer el trabajo de cada persona,
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ademas de que cada colaborador conocié datos adicionales de los procesos de la empresa
que ayuda a comprender de manera macro el giro del negocio.

e A pesar de que el Job Crafting es un proceso de iniciativa propia de cada persona, la
propuesta de realizarlo en conjunto facilitd la participacion de colaboradores, que en

primera instancia estaban reacios a involucrase en el proyecto.

5.2. Recomendaciones

e Aprovechar la colaboracion y la apertura de todos los colaboradores de la empresa para
crear nuevos proyectos de la gestion del talento humano para mejorar el ambiente de
trabajo.

e Serecomienda realizar una nueva evaluacion el proximo afio para comparar los resultados
obtenidos en la primera etapa del presente proyecto con las que se obtendrian después de
ejecutar y mantener el Job Crafting.

o Formar un equipo de trabajo que se encargue de monitorear y mantener en el tiempo
los cambios propuestos en el Job Crafting.

o ldentificar nuevamente la cultura actual y la cultura deseada.

o Utilizar la herramienta de clima organizacional nuevamente después de un afio para
comparar datos previos al Job Crafting.

o ldentificar nuevamente el indice de potencial motivador a los colaboradores que
participaron en la primera encuesta, para conocer el impacto del Job Crafting en la
motivacion de cada persona.

e Se recomienda establecer un equipo de trabajo que se especialice en Design Thinking para

fomentar los cuatro tipos de innovacion dentro de la organizacion.
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e Realizar nuevamente si es necesario los talleres del Design Thinking para proponer nuevas
ideas a los procesos, productos o servicios, que la organizacion crea pertinente, para generar
innovacion en cualquiera de los dmbitos mencionados o a su vez revisar los Customer
journey maps o las matrices SCAMPER, realizados en el presente proyecto.

e Se recomienda proponer un proyecto de la metodologia del Job Crafting mediante las
herramientas innovadoras del Design Thinking a la casa matriz ubicada en México y que
sean extendidos a los paises centroamericanos donde la organizacion presente sus productos
Yy Servicios.

e Se recomienda a todos los encargados de area, elaborar un plan de seguimiento y feedback
para cada subordinado que tenga a cargo para que se sienta respaldado al momento de
realizar cambios en su manera de trabajar y de esta manera fomentar el Job Crafting o

cualquier proceso de cambio.
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Anexos
Anexo 1. Perfiles por competencias

Anexo 1.1. Analista contact center
DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo: | Analista Contact Center

Area / Departamento: | Comercial

Cargo Supervisor: | Supervisor business intelligence

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion: | 2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Misién del cargo:
Mantener y mejorar a comunicacion de los proyectos que ofrece la empresa a sus clientes

3. Organigrama posicional:

Gerente General
Sudamérica

Controler Financiero
Sudamérica

C i C i A Py " A
Financiero Peru Fi i Admini ivo (]

Colombia

Unidad Director de suPe"Yisor Jefe de
de Negoci c TN Bus Produccié
5 Coordinador de
Gestor produccion
Community Content Contact
Manager Manager

Disefnador .
Grafico Corrector Disefiador
Grafico

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Center

Mensajero
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR CE |CM |Total
Atender a los profesionales de la salud que llaman a la 4 5 4 24
empresa
Elaborar reportes de webinars 5 4 4 21
Revisar ortografia en documentos que van a ser publicados | 5 5 3 20
Enviar campafias de publicidad mediante mail y SMS a 4 | 5 3 19
clientes de Sudamérica
Responder preguntas de clientes por correo electronico 5 | 4 2 13
Brindar soporte en la plataforma a los cursos asignados 4 4 2 12
Transcribir informacion de videos informativos 4 | 3 2 10
Ingresar informacion en la base de datos 4 | 3 2 10
i Consecuencia | Complejidad
Grado Frecuencia (FR) de Error (CE) (CM)
5 Todos los dias Consecuencias Maxqpa
muy graves complejidad
4 Al menos una vez por | Consecuencias Alta
semana graves complejidad
Al menos una vez Consecuencias | Complejidad
3 : , )
cada quince dias considerables moderada
Consecuencias Baja
2 Una vez al mes "
menores complejidad
Otro (mensual, . L.
. Consecuencias Minima
1 trimestral, semestral, gy .
minimas complejidad

etc.)

5. Matriz de competencias:

Esenc

SI

SI
SI

SI

NO
NO
NO
NO

ial
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Actividades esenciales

Atender a los profesionales de
la salud que llaman a la
empresa

Elaborar reportes de webinars

Revisar ortografia en
documentos que van a ser
publicados

Enviar campafias de publicidad
mediante mail y SMS a
clientes de Sudameérica

5.1. Destrezas Generales

Competencia /
Definicion

Escucha activa

Recopilacion de
informacion

Comprension lectora

Organizacion de sistemas

6. Educacion formal requerida:

Nivel de educacion formal

Carrera Universitaria
incompleta o tecnologia

Conocimientos Destrezas Competencias

Académicos Generales Adicionales
Atencidn al . Comprensién
. Escucha activa P
cliente Escrita
. Recopilacién Ordenar
Office 365 . P . .,
de informacién |informacion
. Comprensién
Ortografia P
lectora
Outlook Organizacién
de sistemas
Descripcién

Escuchar lo que otra persona esta hablando y

realizar preguntas adecuadas

Conocer como localizar e identificar

informacion esencia

Comprender oraciones y parrafos escritos en

documentos de trabajo.

Disenar tareas, estructuras y flujos de trabajo

Titulos requeridos

Tecnologia

Indique el rea de
conocimientos
formales (Ej.:

administracion,
economia, etc.)

Administracion de
Empresas
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7. Capacitacion adicional requerida:

Indique el &rea

Especifique el nimero de de

Curso / Seminario / Pasantia

Office 365

Reglas gramaticales

curso/seminario/pasantias
requerido

40
12

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos

académicos
Atencion al cliente
Office 365
Ortografia

Requerimiento de

seleccion
X
X
X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Productos y
Servicios.

Clientes.

Proveedores/contrati
stas.

Mercado/entorno.

Naturaleza del area/
departamento.

Descripcién

Conocer las caracteristicas

de los productos y
servicios de la empresa

Conocimiento de los

clientes de la institucion.

Conocimientos de los
proveedores contratistas
de la institucion.

Conocimiento del
mercado y el entorno
donde se desenvuelve el
negocio.

Conocer la misién,
procesos, funciones,
metodologias y

Requerimiento
de seleccion

conocimientos
formales (Ej.:

administracion,

economia, etc.)
Manejo de datos

Escritura

Requerimiento de
capacitacion

X

X

Requerimiento
de capacitacion
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Conocimientos
informativos

Descripcion

de seleccién

Requerimiento | Requerimiento
de capacitacion

area

enfoques de trabajo del

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detalle Requer|m|_qnto Requerlr_nlerxto 8t
de seleccion capacitacion
Manejar programas Office 365
inforr#étipc):ongxternos Whatsender X
Vimeo
!\/Ianew/r programas Gotowebinar
informaticos Internos
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el Inglés X
nivel requerido)
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 1 a 2 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo: | Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Servicio al cliente

103



Anexo 1.2. Analista RRHH

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo:

Analista de Recursos Humanos

Area / Departamento:

Administrativo

Cargo Supervisor:

Coordinador Administrativo Financiero

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion:

25/02/21

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Atraer personal nuevo y motivar al personal interno en mantenerse a la vanguardia y
configurar el crecimiento profesional y personal

3. Organigrama posicional:

Controler Financiero
Sudamérica

Gerente General
Sudamérica

c . @ n AT 5 P
Financiero Perd Fil i

ivo (7!

Colombia

te Unidad

Supervisor

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

Jefe de
Produccié
Coordinador de
produccién

Director de
de Neg & P

— T

Community Content

Disefiador
Grafico

Gestor
Contact
Center

Disefiador
Grafico

Corrector
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo
Digitalizar documentos de recursos humanos
Difundir mensajes de salud ocupacional y emocional
Promover la comunicacion entre empleador y empleado

Evitar ocultamiento de informacion administrativa y
comercial

Planificar camparias laborales

Establecer planes de carrera al personal

Reportar el flujograma de los departamentos laborales
Proyectar un trabajo de coworking, networking y workflow
Generar reportes semestrales

Disefiar organigrama empresarial

Reportar comunicacion entre paises de Sudamérica
Desarrollar procesos de iess, sut y salud ocupacional
Promover capacitaciones departamentales

Realizar encuestas y evaluaciones laborales

Formar condiciones colectivas del trabajo

Actualizar firmas y nombramientos

Elaborar requisicion de personal

Planificar y ejecutar los assessments

Asistir en coordinacion administrativa

Organizar plantillas para su cv

Frecuencia | Consecuencia

CIEEE (FR) de Error (CE)

Todos los Consecuencias
dias muy graves

FR | CE | CM | Total

5) 3) )
4 5 5
5 4 5
4 4 5
4 4 5
3 4 5
2 4 5
1 4 5
1 4 5
4 4 4
4 4 4
4 4 4
3 4 4
3 4 4
2 4 4
2 4 4
3 5 3
3 3 4
513 3
2 3 4
Complejidad
(CM)
Maxima
complejidad

30
29
25

24
24
23
22
21
21
20
20
20
19
19
18
18
18
15
14
14

Esencial

SI
SI
SI

SI

NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
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Al menos

Consecuencias Alta
4 una vez por .
graves complejidad
semana
Al menos . .
Consecuencias | Complejidad
3 una vez cada .
. . considerables moderada
quince dias
9 Unavezal | Consecuencias Baja
mes menores complejidad
Otro
mensual, . -
( . Consecuencias Minima
1 trimestral, c .
minimas complejidad
semestral,
etc.)
5. Matriz de competencias:
. : Conocimientos Destrezas Otras
Actividades esenciales A .
Academicos Generales Competencias
Digitalizar documentos de : Organizacion de | Ordenar
Office 365 . ) .
recursos humanos sistemas informacion
Seguridad . .
. . . g y Generacion de | Razonamiento
Difundir mensajes de salud | salud . . )
. ) . ideas inductivo
ocupacional y emocional ocupacional
Promover la comunicacion . . .
entre empleador Mediacion Orientacion / Reconocimiento
P y asesoramiento | de problemas
empleado
Evitar ocultamiento de .
. o, . . L Pensamiento : .
informacién administrativa | Negociacion Fluidez de ideas

y comercial
5.1. Destrezas Generales
Competencia / Definicion

Organizacion de sistemas

Generacion de ideas

critico

Descripcién

Disefiar tareas, estructuras y flujos
de trabajo

Generar formas alternativas
solucionar problemas.
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Competencia / Definicion

Descripcion

Orientacién / asesoramiento

Ofrecer guias / sugerencias a los
demas para que tomen decisiones

Pensamiento critico

Utilizar la logica y el analisis para
identificar la fortaleza o debilidad
de enfoques o proposiciones

6. Educacion formal requerida:

Nivel de educacion formal

Titulos requeridos

Indique el area de
conocimientos
formales (Ej.:

administracion,
economia, etc.)

Carrera Universitaria

Completa Psicologia Organizacional
7. Capacitacion adicional requerida:
Indique el &rea
Especifique el nimero de de
horas del conocimientos

Curso / Seminario / Pasantia

curso/seminario/pasantias

formales (Ej.:

requerido administracion,
economia, etc.)
Actualizacion de salud ocupacional |40 Salud .
Ocupacional
PAP ([,)rlimeros auxilios 16 piscologia
psicoldgicos)
SUT 8 Leyes de trabajo

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de
académicos seleccion capacitacion
Office 365 X X
SegunQad y salud X X
ocupacional
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Mediacién

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Leyesy
regulaciones.

Datos
Empresariales.

Informacion
institucional de
nivel estratégico

Naturaleza del
area/
departamento.

Personas y otras
areas.

Descripcién

Conocer leyes, reglamentos,
regulaciones y protocolos
internos y/o extremos
relevantes para el trabajo

Estadisticas de produccion,
ventas, financieras, de
recursos humanos, sistemas,
etc.

Conocimiento de mision,
vision, factores claves del
éxito, objetivos, estrategias,
politicas, planes operativos,
actividades, técnicas 'y
prioridades de la institucion.

Conocer la misién, procesos,
funciones, metodologias y
enfoques de trabajo del area

Conocer personas y otras
areas de la institucion.

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detalle
. Office
Manejar programas
. L Avalart
informaticos Externos
Canva
Manejar programas SAP
informaticos Internos Office
Usar otros idiomas: ,
(especifique el idioma, y el Inglgs
' medio

nivel requerido)

Requerimiento | Requerimiento
de seleccion de capacitacion

Requerimiento de | Requerimiento de

seleccion capacitacion
X X
X
X
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11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia Detalle
1. Tiempo de experiencia: De 1 a2 afos
2. Experiencia en Instituciones de tipo: | Privadas
3. Experiencia en Cargos de tipo: Asistencias
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Anexo 1.3. Asistente administrativo

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo: | Asistente administrativo

Area / Departamento: | Administrativo

Cargo Supervisor: | Coordinador Administrativo Financiero

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion: |27/02/2021

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Ingresar informacion correcta y a tiempo a los distintos sistemas de la empresa para que los
cargos a cargo tomen decisiones convenientes para la empresa.

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Sudamérica

Controler Financiero
Sudamérica
Coordi Coordi PO Aci
Financiero Perd Fil i

Mensajero Analista de RRHH

Asistente Coordinador de

Administrativo CGesttao’t produccion
n ontacf

Manager m Center

Mensajero

Disefiador o
Grafico Corrector Disefiador
Grafico

Administrativo(| | Gerente Unidad Director de Supervisor Jefe de
olombia de N : C A B B 5 Prod na
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4. Actividades del

cargo:

Actividades del cargo

Elaborar cotizaciones de trabajo para clientes

Controlar el avance de ventas del sell in y sell out

Elaborar informes

de la gestion comercial

Ingresar comprobantes de venta emitidos por los
proveedores al sistema contable

Disefiar dash boards comerciales

Emitir y enviar comprobantes electronicos generales

Actualizar precios de productos en sistema

Elaborar proyecciones de ventas

Elaborar histoéricos de ventas de cada GUN

Actualizar productos PT4.0

Asistir a reuniones semanales con gerentes de unidad de

negocio

Archivar contratos de venta

Realizar llamadas

Alimentar base de datos de los contratos de servicios

Grado

telefénicas de cobranza

Frecuencia (FR)

Todos los dias

Al menos una vez por semana

Al menos una vez cada
quince dias

Una vez al mes

FR | CE |CM | Total | Esencial

4 |5
1 5
4 | 4
5 | 5
3 | 4
4 |5
3 |5
1 4
3 |3
3 | 4
4 | 3
2 | 2
3 |3
2 | 2

Consecuencia
de Error (CE)

Consecuencias
muy graves

Consecuencias
graves

Consecuencias
considerables

Consecuencias
menores

4 24 Sl
4 21 Sl
4 20 Si
3 20 Si
4 19 NO
3 19 NO
3 18 NO
4 17 NO
4 15 NO
3 15 NO
3 13 NO
4 10 NO
2 9 NO
2 6 NO
Complejidad
(CM)
Maxima
complejidad
Alta
complejidad
Complejidad
moderada
Baja
complejidad
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5. Matriz de competencias:

Actividades esenciales

Elaborar cotizaciones de
trabajo para proveedores

Controlar el avance de
ventas del sell iny sell out

Elaborar informes de la
gestion comercial

Ingresar comprobantes de
venta emitidos por los
proveedores al sistema
contable

5.1. Destrezas Generales

Competencia /
Definicion

Organizacion de la
informacion

Destreza matematica
Pensamiento critico

Sintesis /
reorganizacion

6. Educacion formal requerida:

Nivel de educacién formal

Otro (mensual, trimestral, Consecuencias Minima
semestral, etc.) minimas complejidad

Conocimientos Destrezas Otras
Academicos Generales Competencias

Organizacion

Herramientas de Comprension

. de la .
office . ., escrita
informacion
Destreza Razonamiento
Presupuestos o -
matematica deductivo
Estadisticas de Pensamiento Ordenar
ventas critico Informacion
Contabilidad Sintesis / Facilidad

reorganizacion | Numérica

Descripcion

Encontrar formas de estructurar o clasificar
distintos niveles de informacion

Utilizar las matematicas para solucionar problemas

Utilizar la l6gica y el analisis para identificar la
fortaleza o debilidad de enfoques o proposiciones

Reorganizar la informacion para lograr una mejor
aproximacion a problemas y tareas

Indique el &rea de
conocimientos
Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)
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Carrera Universitaria
Completa

Administracion de Empresas

Finanzas

7. Capacitacion adicional requerida:

Curso / Seminario / Pasantia

horas del

curso/seminario/pasantias

Indique el &rea

Especifique el nimero de de

conocimientos
formales (Ej.:

requerido administracion,
economia, etc.)
Asistencia Contable 30 Contabilidad
Manejo de presupuestos 30 Finanzas
Proyeccién de gastos 30 Finanzas

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de
académicos seleccion capacitacion
Office X X
Estadistica X
Contabilidad X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos . Requerimiento | Requerimiento
. - Descripcion - o
informativos de seleccion de capacitacion
Conocer las caracteristicas de
Productos y e
- los productos y servicios de X
servicios.
la empresa
. Conocimiento de los clientes
Clientes. e X
de la institucion.
Conocimientos de los
Proveedores/contr .
. proveedores contratistas de la X
atistas. AR
institucion.
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Conocimientos o Requerimiento | Requerimiento
g - Descripcion - e
informativos de seleccion de capacitacion
Conocimiento del mercado y
Mercado/entorno. | el entorno donde se X
desenvuelve el negocio.
Conocer leyes, reglamentos,
Leyesy regulaciones y protocolos X X
regulaciones. internos y/o extremos
relevantes para el trabajo

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detalle Requerlml_qnto Requerlr_nler_ljto g
de seleccion capacitacion
Manejar programas Office
. jar prog Google X
informaticos Externos .
drive
!\/Ianejalr programas Latinium X
informaticos Internos
Usar otros idiomas: .
. -~ Inglés
(especifique el idioma, y el ; X
i i medio
nivel requerido)
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle
1. Tiempo de experiencia: 1 a2 afos

2. Experiencia en Instituciones de tipo: | No

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Asistencia
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Anexo 1.4. Director de comunicacion

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo: | Director de comunicacion

Area / Departamento: | Comunicacion

Cargo Supervisor: | Gerente General

Cargo Supervisado:

Community manager
Disefiador grafico

Fecha de Elaboracion: | 2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Coordinar y planificar proyectos del area de operaciones de Sudamérica

3. Organigrama posicional:

Controler Financiero
Sudamérica

| ]

Gerente General
Sudamérica

Al

Colombia

Administrativo (7'

Supervisor

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

Unidad Director de
de Negoci c R
Community Content

Jefe de
Producci6

Disefador
Grafico

Coordinador de
produccién

Corrector Disefiador
Grafico
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo

Crear contenido para el publico de la empresa

Supervisar los disefios que se utilizan en la creacion de

contenido

Crear programas de comunicacion interna

Crear plantes de comunicacion externa

Elaborar manuales y politicas de comunicacién

Seleccionar canales de comunicacion para los distintos

mensajes que se van a enviar

Planificar cronogramas de publicacion de contenidos

Evaluar el alcance de contendidos publicados

Frecuencia

Grado (FR)

Todos los
dias

Al menos
4 una vez por
semana

Al menos
3 una vez cada
quince dias

Una vez al
mes

Otro
(mensual,
1 trimestral,
semestral,

etc.)

5. Matriz de competencias:

Consecuencia
de Error (CE)

Consecuencias
muy graves

Consecuencias
graves

Consecuencias
considerables

Consecuencias
menores

Consecuencias
minimas

FR | CE | CM | Total

5 | 5 5

Complejidad
(CM)
Maéaxima
complejidad

Alta
complejidad

Complejidad
moderada

Baja

complejidad

Minima
complejidad

30

25

19
18
17

16

12

Esencial

SI

SI

SI
Si
NO

NO

NO
NO
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Conocimientos Competencias

Actividades esenciales Destrezas Generales

Académicos Adicionales
Crear contenido para el - Pensamiento Expresion
. Publicidad iy .
publico de la empresa Analitico escrita

Supervisar los disefios

- - : Orientacién/asesoram | Comprension
que se utilizan en la Disefio grafico

2, . iento escrita
creacion de contenido
Crear programas de . . ., . e
programs Manejo de tiempo Generacion de ideas | Originalidad
comunicacion interna
Crear plantes de L e g Reconocimient
. Comunicacion Planificacion
comunicacion externa 0 de problemas
5.1. Destrezas Generales
Competencia / o
Descripcion

Definicién

Analizar o descomponer informacién y detectar
Pensamiento Analitico | tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos.
Etc.

Orientacion/asesorami | Ofrecer guias / sugerencias a los demas para que
ento tomen decisiones

Generar formas alternativas para solucionar

Generacion de ideas
problemas.

Planificacion Desarrollar estrategias para llevar a cabo una idea.

6. Educacion formal requerida:

Indique el &rea de
conocimientos
Nivel de educacion formal Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

4to nivel Maestria Comunicacién

3er nivel Marketing Publicitario
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7. Capacitacion adicional

Curso / Seminario / Pasantia

Adobe
Publicidad

requerida:

Especifique el nimero de

Indique el &rea
de

horas del conocimientos
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
40 Disefio
40 Publicidad

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos
académicos

Office 365
Adobe

Requerimiento de

seleccion
X
X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Productos y
Servicios.

Clientes.

Informacién
institucional de
nivel estratégico

Descripcion

Conocer las caracteristicas
de los productos y
servicios de la empresa

Conocimiento de los
clientes de la institucion.

Conocimiento de mision,
vision, factores claves del
éxito, objetivos,
estrategias, politicas,
planes operativos,
actividades, técnicas y
prioridades de la
institucion.

Requerimiento de
capacitacion

X
X

Requerimiento
de seleccion

Requerimiento
de capacitacion

X
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Conocimientos
informativos

Descripcion

Requerimiento
de seleccion

Requerimiento
de capacitacion

Mercado/entorno.

Conocimiento del mercado
y el entorno donde se
desenvuelve el negocio.

X

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detalle Requer|m|_qnto Req“e”m'ef‘FO e
de seleccion capacitacion
Manejar programas Adobe
vianejar prog Office 365 X X
informaticos Externos
Canva
!\/Ianeja,r programas Gotowebinar X
informéticos Internos
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el Inglés X
nivel requerido)
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 2 a 4 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo:

Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Jefaturas
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Anexo 1.5. Coordinador administrativo

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo:

Coordinador administrativo financiero

Area / Departamento:

Administrativo

Cargo Supervisor:

Controller financiero.

Cargo Supervisado:

Analista de RR.HH.
Asistente administrativo
Mensajero

Fecha de Elaboracion:

2021/02/25

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Planificar, dirigir y evaluar la implementacion de politicas, estrategias, procedimientos
vinculados a la gestion administrativa y financiera — contable de la empresa, resguardando el

capital economico de PLM

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Sudamérica

Controler Financiero
Sudamérica
e
Financiero Pert

A z 'I' 4 ivo(7 Unidad Director de SUpeNISCcY Jefe de
olombia de Negoci C icacion Bussines Produccié

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

Coordinador de
produccion
m
Disefiador

Grafico Corrector Disefiador
Grafico
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR |CE |CM |Total | Esencial

Elaborar reporte de ganancias para casa matriz 2 5 5 27 SI
Elaborar estados financieros y resultados generales 2 |5 5 27 Si
Elaborar y declarar impuesta a la renta 1|5 5 26 Si
Calcular el presupuesto anual 1|5 5 26 Si
Elaborar conciliacion tributaria 1|5 5 26 SI
Supervisar la gestion de cobranza 5 5 4 25 NO
Elaborar y enviar de Declaraciones Mensuales de IVA 'y

. e 2 |5 | 4 22 NO
Retenciones en la Fuente — Servicio de Rentas Internas.
Enviar a la Superintendencia de Compafiias informacion
de las Ventas de Crédito. > |5 3 Al NG
Revisar el reporte de ventas 4 |5 |3 19 NO
Elaborar y enviar reportes a entidades de control Dinardap
(Con respecto de ventas a Crédito) — Superintendencia de 2 | 5 3 17 NO
Bancos.
Ingresar contratos al Ministerio de trabajo 2 | 5 3 17 NO
Realizar y Enviar de Reportes a la Entidad de Control 5 | 5 3 17 NO
(SRI)
Elaborar y enviar actas de finiquitos 1 5 3 16 NO
Calcular y pagar utilidades 1 5 3 16 NO
Elaborar el formulario 107 de todos los colaboradores 1 5 3 16 NO
Pagar a proveedores 5 5 2 15 NO
Elaborar conciliaciones bancarias 3 |5 2 13 NO
Calcular comisiones de ventas 2 5 2 12 NO

Grado Frecuencia | Consecuencia | Complejidad
(FR) de Error (CE) (CM)
5 Todos los | Consecuencias Méaxima
dias muy graves complejidad
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Al menos

Consecuencias Alta
4 una vez por .
graves complejidad
semana
Al menos . .
Consecuencias | Complejidad
3 una vez cada )
. . considerables moderada
quince dias
9 Unavezal | Consecuencias Baja
mes menores complejidad
Otro
mensual, . ..
( . Consecuencias Minima
1 trimestral, L .
minimas complejidad
semestral,
etc.)
5. Matriz de competencias:
. . Conocimientos Destrezas Competencias
Actividades esenciales A .
Academicos Generales emocionales
Elaborar reporte de ganancias | Contabilidady | Destreza Facilidad
para casa matriz Finanzas matematica Numérica
. . - Manejo de .
Elaborar estados financierosy | Contabilidad y ) Razonamiento
. recursos "
resultados generales Finanzas . . Matematico
financieros
Elaborar y declarar impuestaa | Contabilidady | Pensamiento Velocidad de
la renta Finanzas critico Clausura
Calcular el presupuesto anual Contabilidady | Recopilacion | Ordenar
presup Finanzas de informacion | Informacion
5.1. Destrezas Generales
Competencia / Definicién Descripcion

Destreza matematica

Manejo de recursos financieros

Utilizar las matematicas para
solucionar problemas.

Determinar como debe gastarse el

contabilizar gastos

dinero para realizar el trabajo y
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Competencia / Definicion Descripcion

Utilizar la l6gica y el analisis para
Pensamiento critico identificar la fortaleza o debilidad
de enfoques o proposiciones

Conocer como localizar e

Recopilacion de informacion ol . .
identificar informacion esencial

6. Educacion formal requerida:

Indique el area de
conocimientos
Nivel de educacion formal Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

Carrera Universitaria . . Contabilidad y
Titulo Profesional :
Completa Finanzas

Administracion de

Maestria / Postgrado Master
Empresas

7. Capacitacion adicional requerida:

Indique el area

Especifique el nUmero de de
Curso / Seminario / Pasantia hc_)ras _del . conommlent_o.s
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
Actualizacion tributaria 80 Tributacion
Actualizacion laboral 80 Legislacion
Laborar
Excel 80 Hojas de Calculo

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de
académicos seleccion capacitacion
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Contabilidad
Finanzas

Tributacion

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Informacién
institucional de
nivel estratégico

Leyesy
regulaciones.

Personas y otras
areas.

Datos
Empresariales.

Productos y
Servicios.

Informacion
institucional de
nivel estratégico

Descripcion

Conocimiento de mision,
vision, factores claves del
éxito, objetivos, estrategias,
politicas, planes operativos,
actividades, técnicas y
prioridades de la institucion.

Conocer leyes, reglamentos,
regulaciones y protocolos
internos y/o extremos
relevantes para el trabajo

Conocer personas Y otras
areas de la institucion.

Estadisticas de produccion,
ventas, financieras, de
recursos humanos, sistemas,
etc.

Conocer las caracteristicas de
los productos y servicios de la
empresa

Conocimiento de mision,
vision, factores claves del
éxito, objetivos, estrategias,
politicas, planes operativos,
actividades, técnicas y
prioridades de la institucion.

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas especificas Detalle

Requerimiento
de seleccidn

Requerimiento
de seleccion

Requerimiento
de capacitacion

Requerimiento
de capacitacion

124



Paginas de
Manejar programas entidades de X
informaticos Externos regulacion del
pais
Manejar programas Sistema
. jar prog Contable
informaticos Internos -
Latinium
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el | Inglés medio X
nivel requerido)
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle
. o De 6 Afio(s) a7
1. Tiempo de experiencia: Afio(s)
Comercial.
2. Experiencia en Instituciones de tipo: | Financiero.
Servicios.
3. Experiencia en Cargos de tipo: Jefatura.
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Anexo 1.6. Coordinador de operaciones

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo:  Coordinador de Operaciones

Area / Departamento: | Operaciones

Cargo Supervisor: | Jefe de Produccion

Cargo Supervisado: | Disefiador grafico

Fecha de Elaboracion: | 2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:
Coordinar y planificar proyectos del area de operaciones de Sudamérica

3. Organigrama posicional:

Gerente General
Sudamérica

Controler Financiero
Sudamérica

P oo U PO
lFInanclero Perﬁ] l [ ] l Unidad] l Director de ] Supervisor Jefe de
de Negoci (o] icacio Bussil Produccié

Mensajero Analista de RRHH b

a
Colombia

Asistente Coordinador de
produccion

Administrativo
m
Mensajero

Disefiador

Grafico Corrector Disefiador
Grafico
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo

Delegar los proyectos ingresados a la empresa a los

o - 5 |5
disefiadores gréaficos
Determinar el alcance y viabilidad de proyectos 5 5
Supervisar el avance de los proyectos planificados 5 5
Programar la plataforma de EMC 4 5
Realizar artes multichannel 4 |5
Asesorar sobre la creacion de nuevos proyectos 4 | 3
Supervisar el desarrollo de los nuevos desarrollos 3 | 4
Programar webinars 5 )
i Consecuencia
Grado Frecuencia (FR
(FR) de Error (CE)
. Consecuencias
5 Todos los dias
muy graves
4 Al menos una vez por Consecuencias
semana graves
3 Al menos una vez cada Consecuencias
quince dias considerables
n nci
2 Una vez al mes CONSHEUETEES
menores
1 Otro (mensual, trimestral, | Consecuencias
semestral, etc.) minimas
5. Matriz de competencias:
i . Conocimientos Destrezas
Actividades esenciales _
Académicos Generales
Delegar los proyectos L,
Deleg proy Gestion de e g
ingresados a la empresa a los Planificacion
Proyectos

disefiadores graficos

FR | CE | CM | Total

Esencial
5 30 Si
5 30 Si
5 30 Si
4 24 Si
3 19 NO
4 16 NO
3 15 NO
2 15 NO
Complejidad
(CM)
Méaxima
complejidad
Alta
complejidad
Complejidad
moderada
Baja
complejidad
Minima
complejidad
Competencias
Adicionales
Ordenar
Informacion
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Determinar el alcance y Gestion de Pensamiento Ordenar

viabilidad de proyectos Proyectos Analitico Informacion
Supervisar el avance de los Gestion de Construccion L

e . Originalidad
proyectos planificados Proyectos de relaciones
Programar la plataforma de Analisis de

Programacion

EMC Operaciones

5.1. Destrezas Generales

Competencia /

. Descripcién
Definicion escripcio
Planificacion Desarrollar estrategias para llevar a cabo una idea.
Pensamiento Analizar o descomponer informacién y detectar
Analitico tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos. Etc.

Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y

Construccion de .
duraderas con personas o grupos clave, cruciales para

relaciones

el logro de metas
Analisis de Analizar demandas y requerimientos de producto para
Operaciones crear un disefio

6. Educacion formal requerida:

Indique el area de
conocimientos
Nivel de educacion formal Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

4to nivel Maestria Proyectos

3er nivel Disefio Grafico

7. Capacitacion adicional requerida:
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Curso / Seminario / Pasantia

Especifique el nimero de
horas del

curso/seminario/pasantias

requerido

Disefio y comunicacion visual

HTML y CSS
REDES

WORDPRESS y Paginas WEB

SISTEMAS

COMPUTACIONALES NIVEL 2

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos

académicos seleccion
Programacién X
Gestion de proyectos X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Leyesy
regulaciones.

Proveedores/contr
atistas.

Personas y otras
areas.

Productos y
Servicios.

Descripcion

Conocer leyes, reglamentos,
regulaciones y protocolos
internos y/o extremos
relevantes para el trabajo

Conocimientos de los
proveedores contratistas de la
institucion.

Conocer personas y otras
areas de la institucion.

Conocer las caracteristicas de
los productos y servicios de
la empresa

Requerimiento de

128
128
128
128

128

Indique el area
de
conocimientos
formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

Disefio

Programacion
Programacion
Programacion

Programacion

Requerimiento de

capacitacion

Requerimiento
de seleccion

X
X

Requerimiento
de capacitacion
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Conocimientos
informativos

Descripcion

Requerimiento
de seleccion

Requerimiento
de capacitacion

Naturaleza del
area/
departamento.

Conocer la misién, procesos,
funciones, metodologias y
enfoques de trabajo del area

X

10. Destrezas especif

icas requeridas:

Destrezas especificas Detalle Requerlml_gnto Requerlr_mer)fo
de seleccion de capacitacion
Indesing
Medinet
Manejar programas Ilustrador X X
informaticos Externos Plataforma
EMC
Beepro
Manejar programas Emblue
. . . X
informaticos Internos Gotowebinar
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el Inglés X
nivel requerido)
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 4 a 6 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo:

Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Jefaturas
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Anexo 1.7 Disefiador Grafico

DESCRIPCION FUN

1. Datos de identificacion:

CIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

Cargo:

Disefiador Grafico

Area / Departamento:

Operaciones

Cargo Supervisor:

Jefe de Produccion

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion:

2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Disefiar piezas gréficas de comunicacion para la industria farmacéutica.

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Controler Financiero
Sudamérica

Sudamérica

| |

e @ . PO
Financiero Perd F

R —
&

Colombia

Unidad Director de Supervisor Jefe de
de Negoci (o] icaci6 B > Produccié

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

m

Coordinador de
produccion
Disefiador .
Grafico Corrector Disefiador
Grafico
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR CE |CM | Total A Esencial

Disefiar Mailings Webinars 5 5 5 30 Sl

Diagramar Modulos EMC 4 |5 5 29 SI

Disefiar Arte Invitacion EMC 4 |5 5 29 Sl

Disefiar Artes PLM 4 |5 5 29 Sl

Diagramar Revistas Especificas 1 5 5 26 NO
Diagramar Libros Especificos 1 5 5 26 NO
Diagramar Libros o Revistas Digitales 1 |5 5 26 NO
Disefar Mailings de Producto 5 1|5 4 25 NO
Subir a Beepro Artes Mailings 5|5 4 25 NO
Diagramar Fasciculos 4 |5 4 24 NO
Disefiar Interfaz EMC 4 5 | 4 24 NO
Tomar Fotos de Producto 2 |5 | 4 22 NO
Retocar Fotografias 2 5 | 4 22 NO
Disefiar Mailings EMC 5 5 3 20 NO
Disefar Mailings Certificados 4 |5 3 19 NO
Subir a Emblue Artes Mailings 2 | 5 2 12 NO
Enviar a Imprenta Artes Aprobados 2 | 5 1 7 NO

Frecuencia | Consecuencia | Complejidad

Grado | * " rpy" | deError (CE) | (CM)
5 Todos los Consecuencias Maéaxima
dias muy graves complejidad
Al menos Consecuencias Alta
4 una vez por "
graves complejidad
semana
Al menos . ..
Consecuencias | Complejidad
3 una vez cada

quince dias considerables moderada
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2 Unavezal | Consecuencias Baja
mes menores complejidad
Otro
mensual, . , .
( . Consecuencias Minima
1 trimestral, o .
minimas complejidad
semestral,
etc.)
5. Matriz de competencias:
. . Conocimientos Destrezas
Actividades esenciales L
Academicos Generales

Disefiar Mailings Webinars

Diagramar Modulos EMC

Disefiar Arte Invitacion EMC

Disefiar Artes PLM

5.1. Destrezas Generales
Competencia /
Definicién

Comprension
lectora

Aprendizaje
activo

Recopilacion de
informacion

Planificacion

6. Educacion formal requerida:

Disefio Grafico

Disefio Grafico

Disefio Grafico

Disefio Grafico

Comprensién
lectora

Aprendizaje
activo

Recopilacion
de informacioén

Planificacion

Descripcién

Comprender oraciones y parrafos escritos en
documentos de trabajo.

Trabajar con material o informacion nueva y
comprender sus implicaciones o consecuencias

Competencias
Adicionales

Fluidez de
Ideas

Comprension
Escrita

Ordenar
informacion

Razonamiento
Inductivo

conocer como localizar e identificar informacién
esencial

Desarrollar estrategias para llevar a cabo una idea.
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Indique el &rea de
conocimientos
formales (Ej.:

administracion,
economia, etc.)

Nivel de educacion formal Titulos requeridos

Titulo Profesional Tecnologia Disefio Grafico
7. Capacitacion adicional requerida:
Indique el area
Especifique el nimero de de
Curso / Seminario / Pasantia hc_>ras _del . conommlent_o_s
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
HTML 48 TI
Creative Cloud 24 Disefio
Animacion 120 Disefio

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de
académicos seleccion capacitacion
Programacién X X
Disefio X X
Farmacologia X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimiento
s informativos

Descripcion

Requerimiento
de seleccion

Requerimiento
de capacitacion

Naturaleza del
area/
departamento.

Conocer la misién, procesos,
funciones, metodologias y
enfoques de trabajo del area

X
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Requerimiento | Requerimiento
de seleccion | de capacitacion

Conocimiento

: . Descripcion
s informativos P

Conocimiento del mercado y el
entorno donde se desenvuelve X
el negocio.

Mercado/entor
no.

Conocimiento de mision,
Informacion vision, factores claves del
institucional éxito, objetivos, estrategias,

: e h X
de nivel politicas, planes operativos,
estratégico actividades, técnicas y
prioridades de la institucion.
Conocer las caracteristicas de
Productos y e
_ los productos y servicios de la X
servicios.
empresa
. Conocimiento de los clientes de
Clientes. X

la institucion.

Naturaleza del | Conocer la misién, procesos,
area/ funciones, metodologias y X
departamento. | enfoques de trabajo del area

10. Destrezas especificas requeridas:

Requerimiento | Requerimiento de

Destrezas especificas Detalle - o
de seleccion capacitacion
Indesing
Medinet
Manejar programas Illustrador X X
informéticos Externos | Plataforma EMC
Beepro
Adobe Reader
Manejar programas Emblue X

informaticos Internos Gotowebinar

Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, | Inglés X
y el nivel requerido)

11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia Detalle
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1. Tiempo de experiencia:

Entre 2 a 4 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo:

Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Disefador grafico
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Anexo 1.8 Gerente de unidad de negocio

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacién:

Cargo:

Gerente de unidad de negocios

Area / Departamento:

Comercial

Cargo Supervisor:

Gerente General

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion:

2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:
Completar el Budget establecido

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Controler Financiero
Sudamérica

Sudamérica

| |

e @ . PO
Financiero Perd F

Supervisor
Colombia R .

d Unidad
de Negoel

Director de Jefe de
C icacio Produccié

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

Coordinador de
produccion

Disefiador
Grafico

m

Disefiador
Grafico

Corrector
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo
Vender productos de la empresa

Coordinar ejecucion de proyectos entre produccion y
proveedores

Realizar propuestas de trabajo a clientes
Coordinar desarrollo de proyectos con el cliente
Identificar nuevas necesidades en clientes
Identificar nuevos clientes

Atender reuniones

Presentar proyectos a clientes

Llamar a clientes

Realizar seguimiento a la ejecucion de los proyectos
Negociar con proveedores

Registrar ventas y posibles ventas semanalmente
Ingresar productos a medinet

Vender productos de la empresa

Coordinar ejecucion de proyectos entre produccion y
proveedores

Realizar propuestas de trabajo a clientes
Coordinar desarrollo de proyectos con el cliente

Identificar nuevas necesidades en clientes

FR | CE | CM | Total

5

gl M O O1|O01 |01 O O1 01 01 O1

Consecuencia

Grado Frecuencia (FR)

5 Todos los dias

de Error (CE)

Consecuencias

muy graves

Semana

Al menos una vez por | Consecuencias

5

g N W W o OO0 WO 01T O1

5

g NP NN DN O W w0 o1~

30

30
25
25
25
20
20
20
17
15
9

7

5

30

30
25
25
25

Complejidad

complejidad

complejidad

(CM)

Maxima

Alta

Esencial

SI

SI

SI

Si

SI

NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO

NO

NO
NO
NO
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Al menos una vez Consecuencias | Complejidad

de manera diferente.

Trabajo en Equipo

3 : , )
cada quince dias considerables moderada
Consecuencias Baja
2 Una vez al mes "
menores complejidad
Otro (mensual, . .
. Consecuencias Minima
1 trimestral, semestral, o ..
minimas complejidad
etc.)
5. Matriz de competencias:
. . Conocimientos Destrezas Competencias
Actividades esenciales A e
Académicos Generales Adicionales
Vender productos de la Técnicas de . Razonamiento
Persuasion .
empresa ventas deductivo
Coordinar ejecucién de .

. Trabajo en .
proyectos entre produccion y EqUino Expresion Oral
proveedores quip
Realizar propuestas de trabajo L Razonamiento

) Negociacion s

a clientes matematico
Coordinar desarrollo de Orientacion de | Comprension
proyectos con el cliente servicio oral
Identificar nuevas necesidades . Ordenar

: Escucha activa | . .
en clientes informacion

5.1. Destrezas Generales
Competencia / N
L Descripcion
Definicion
. Persuadir a otras personas para que vean las cosas
Persuasion

Cooperar y trabajar de manera coordinada con los
demés.

139



Competencia /

., Descripcion
Definicidn P

Reunir a varias personas para reconciliar diferencias

Negociacion
o lograr acuerdos

Orientacion de

- Buscar activamente la manera de ayudar a los demas
servicio

Escuchar lo que otra persona esta hablando y

Escucha activa )
realizar preguntas adecuadas

6. Educacion formal requerida:

Indique el area de
conocimientos
Nivel de educacion formal Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

Carrera Universitaria

Titulo Profesional Ingenieria comercial
Completa

7. Capacitacion adicional requerida:

Indique el area

Especifique el nimero de de
L . horas del conocimientos
Curso / Seminario / Pasantia L . L
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
Atencidn al cliente 40 Ventas
Negociacién 40 Ventas
Neuroventas/Neuromarketing 20 Ventas

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de
académicos seleccion capacitacion
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Marketing y ventas X

Office
Loobying

9. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos
informativos

Clientes.

Productos y
Servicios.

Mercado/entorn
0.

Personas y otras
areas.

Proveedores/con
tratistas.

Requerimiento

Descripcion .
P de seleccidn

Conocimiento de los clientes
de la institucion.

Conocer las caracteristicas de
los productos y servicios de la
empresa

Conocimiento del mercado y el
entorno donde se desenvuelve
el negocio.

Conocer personas y otras areas
de la institucion.

Conocimientos de los
proveedores contratistas de la
institucion.

10. Destrezas especificas requeridas:

Requerimiento

Destrezas especificas Detalle -
de seleccion

Manejar programas Google X
informaticos Externos Analytics
!\/Ianeja/r programas Gotowebinar
informaticos Internos
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el | Inglés X
nivel requerido)
Operar equipos y/o Manejo de X
herramientas especiales auto

11. Experiencia laboral requerida:

Requerimiento
de capacitacion

X

Requerimiento
de capacitacion

X

X
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Dimensiones de experiencia Detalle
1. Tiempo de experiencia: de 2 a 4 afos
2. Experiencia en Instituciones de tipo: | Publicitarias
3. Experiencia en Cargos de tipo: Ventas
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Anexo 1.9 Jefe de operaciones

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo:

Jefe de Operaciones

Area / Departamento:

Operaciones

Cargo Supervisor:

Gerente General

Cargo Supervisado:

CORDINADOR DE PRODUCCION
DISENADOR GRAFICO

Fecha de Elaboracion:

2021/02/26

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:

Formar, crear, disefiar y desarrollar un producto, aplicando varias destrezas y herramientas
basicas que vayan innovando y evolucionando con el entorno y crecimiento mundial.

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Sudamérica
Controler Financiero
Sudamérica
e c i Administrati Asistent:
Financiero Pert Financiero @ Unidad Director de Supervisor Jefe de
Colombia de N ; c Rt B i Prod iz
Mensajero Analista de RRHH i

Asistente
Administrativo

Mensajero

Coordinador de
produccion
m
Disefiador

Grafico Corrector Disefiador
Grafico
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4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo FR |CE | CM | Total | Esencial
Alimentar base de datos Ireps 1 5 4 21 SI
Disefar artes, mapa de navegacion y tarjetones de 3 4 3 S|
inscripcion para EMC, artes mailing, webinar 15
Realizar artes HTML para mailing 3 | 4 3 15 Sl
Abrir salas de los webinars e ingresar informacion en la 3 4 3 S|
plataforma para Sudamérica 15
Alimentar la base de datos de Medinet (mddulos ventas- 4 5 2 S|
produccién-médico) Ecuador y Chile 14
Diagramar y redibujar cuadros y tablas para 4 | 5 2 NO
editorializaciones 14
Diagramar los textos con estilos para Diccionario DEAQ 5 | 5 5 NO
y VET (Ecuador) 12
Validar y verificar la informacion alimentada en Agronet 5 | 5 2 NO
por ventas en la plataforma 12
Enviar la informacion en pdf al departamento de ventas > | 5 2 NO
para aprobacion del cliente 12
Adecuar las fotos al tamarfio requerido para Ireps 1 5 2 11 NO
Revisar y validar artes para el diccionario y para la app
DEAQ 2 | 4 2 10 NO
Diagramar los textos, colocando estilos de parrafo y 4 | s 1 NO
caracter para PT en Sudamérica 9
Validar y verificar la informacion alimentada por ventas y 4 5 1 NO
medico Ecuador 9
Armar un cuadro de control para informacion enviada a 4 | 5 1 NO
México 9
Empaquetar la informacion aprobada para enviar a
México 410 1 9 NO
Enviar y llevar el control de las correcciones ortograficas 3 5 1 NO
de cada laboratorio de Sudamérica 8
Realizar las correcciones ortograficas del cliente 3 5 1 8 NO
Subir artes a la plataforma Emblue y Beepro 2 5 1 7 NO
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Grado Frecuencia (FR)
5 Todos los dias
4 Al menos una vez por
semana
3 Al menos una vez cada
quince dias

2 Una vez al mes
Otro (mensual,

1 trimestral, semestral,

etc.)

5. Matriz de competencias:

Actividades esenciales

Alimentar base de datos Ireps

Disefar artes, mapa de
navegacion y tarjetones de
inscripcion para EMC, artes
mailing, webinar

Realizar artes HTML para
mailing

Abrir salas de los webinars e
ingresar informacion en la
plataforma para Sudamérica

Alimentar la base de datos de
Medinet (modulos ventas-
produccién-médico) Ecuador y
Chile

5.1. Destrezas Generales

Conocimientos

Académicos

Farmacologia

Disefio Grafico

Programacién

Programacién

Farmacologia

Generales

Aprendizaje
Activo

Recopilacion
de informacioén

Sintesis /
Reorganizacion

Organizacion
de la
informacion

Pensamiento
critico

Consecuencia | Complejidad
de Error (CE) (CM)
Consecuencias Méaxima
muy graves complejidad
Consecuencias Alta
graves complejidad
Consecuencias | Complejidad
considerables moderada
Consecuencias Baja
menores complejidad
Consecuencias Minima
minimas complejidad
Destrezas Competencias

Adicionales

Razonamiento
Deductivo

Razonamiento
inductivo

Originalidad

Ordenar
Informacion

Razonamiento
Deductivo
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Competencia /
Definicion

Aprendizaje Activo

Recopilacion de
informacion

Sintesis /
Reorganizacion

Organizacion de la
informacion

Pensamiento critico

6. Educacion formal requerida:

Nivel de educacion formal

Carrera Universitaria
Completa

7. Capacitacion adicional requerida:

Curso / Seminario / Pasantia

Beepor
Creative Cloud

Animacion

8. Conocimientos académicos:

Titulos requeridos

Titulo Profesional

Descripcion

Trabajar con material o informacion nueva y
comprender sus implicaciones o consecuencias

Conocer como localizar e identificar informacion
esencial

Reorganizar la informacion para lograr una mejor
aproximacion a problemas y tareas

Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos
niveles de informacién

Utilizar la l6gica y el analisis para identificar la
fortaleza o debilidad de enfoques o proposiciones

Indique el &rea de
conocimientos
formales (Ej.:

administracion,
economia, etc.)

Disefio Grafico

Indique el &rea

Especifique el nUmero de de
horas del conocimientos
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
48 TI
24 Disefio
120 Disefio
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Conocimientos Requerimiento de Requerimiento de

académicos seleccion capacitacion
Programacién X X
Disefio X X
Farmacologia X

9. Conocimientos informativos requeridos:

Requerimiento | Requerimiento
de seleccion de capacitacion

Conocimiento

: i Descripcion
s informativos

Naturaleza del | Conocer la mision, procesos,
area/ funciones, metodologias y X
departamento. | enfoques de trabajo del area

Conocimiento del mercado y el
entorno donde se desenvuelve X
el negocio.

Mercado/entor
no.

Conocimiento de mision,
Informacién vision, factores claves del
institucional éxito, objetivos, estrategias,

. g : X
de nivel politicas, planes operativos,
estratégico actividades, técnicas y
prioridades de la institucion.
Conocer las caracteristicas de
Productos y e
L los productos y servicios de la X
servicios.
empresa
. Conocimiento de los clientes de
Clientes. X

la institucion.

Naturaleza del | Conocer la mision, procesos,
area/ funciones, metodologias y X
departamento. | enfoques de trabajo del area

10. Destrezas especificas requeridas:

Requerimiento | Requerimiento de

Destrezas especificas Detalle - o
de seleccion capacitacion
Manejar programas Indesing
jar prog Medinet X X

informéticos Externos
Ilustrador
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Plataforma EMC
Beepro

Manejar programas Emblue
informaticos Internos | Gotowebinar

Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, | Inglés
y el nivel requerido)

11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 2 a 4 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo:

Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Disefiador grafico
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Anexo 1.10 Supervisor business intelligence

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de identificacion:

Cargo:

Supervisor de inteligencia empresarial

Area / Departamento:

Comercial

Cargo Supervisor:

Gerente General

Cargo Supervisado:

Fecha de Elaboracion:

2021/02/25

Fecha de Actualizacion:

2. Mision del cargo:
Completar el Budget establecido

3. Organigrama posicional:

Gerente General

Controler Financiero
Sudamérica

Sudamérica

| |

e @ . PO
Financiero Perd F

R —
&

Colombia

Unidad Director de
de Negoci [of icacié

Mensajero Analista de RRHH

Asistente
Administrativo

Mensajero

m

Disefiador
Grafico

Corrector

Coordinador de
produccion

Disefiador
Grafico

149



4. Actividades del cargo:

Actividades del cargo

FR | CE | CM | Total

Supervisar actividades de analistas de Contact Center 5

Planificar campafias de mailing y SMS para los paises de

Sudamérica

Actualizar la base de datos de la empresa
Enviar campafias de PT para los clientes
Elaborar reportes de cada curso

Realizar reportes de Webinars de Sudamérica
Realizar reporte de la Guia de la Salud
Realizar reporte de Agro para Ecuador y Peru

Realizar reporte de Vet para Ecuador y Perl

Realizar reporte de PT para Ecuador, Pert y Chile

Manejar la plataforma de EMC

Supervisar IResp

Grado Frecuencia (FR)
5 Todos los dias
4 Al menos una vez
por semana
3 Al menos una vez
cada quince dias
2 Una vez al mes
Otro (mensual,
1 trimestral, semestral,

etc.)

5. Matriz de competencias:

|~ W o010 01 01 01 O

Consecuencia de

Error (CE)

Consecuencias
muy graves

Consecuencias
graves

Consecuencias
considerables

Consecuencias
menores

Consecuencias
minimas

5

N Wl oo O W B O

5 30

30
25
21
20
20
20
17
15
9
7
5

N PN NN WOWwWw|lo &~

Complejidad
(CM)
Méaxima
complejidad

Alta
complejidad

Complejidad
moderada
Baja
complejidad
Minima
complejidad

Esencial

SI

SI

SI
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
NO
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. . Conocimientos Destrezas Competencias
Actividades esenciales

Académicos Generales Adicionales
Supervisar actividades de Relaciones Trabajo en Fluidez de ideas
analistas de Contact Center laborales equipo
Planificar campafias de mailing
y SMS para los paises de Planificacion Planificacion _Ordenar .
Sudameérica informacion

Actualizar la base de datos de | Organizacion de | Pensamiento Facilidad

la empresa datos analitico numérica
Enviar campafias de PT para e, Evaluacion de

. Planificacion .
los clientes ideas

5.1. Destrezas Generales

Competencia

/ Definicion Descripcion
Zéﬁ?géo en Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demas

Planificacion | Desarrollar estrategias para llevar a cabo una idea.

Pensamiento | Analizar o descomponer informacion y detectar
analitico tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos. Etc.

Evaluacion de | Generar varias formas o alternativas para solucionar
ideas problemas

6. Educacion formal requerida:

Indique el &rea de
conocimientos
Nivel de educacion formal Titulos requeridos formales (Ej.:
administracion,
economia, etc.)

Carrera Universitaria . Administracion de
) . Tecnologia
incompleta o tecnologia Empresas

7. Capacitacion adicional requerida:
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Curso / Seminari

Power Bl
Excel Intermedio

Google analitycs

Indique el area

Especifique el nimero de de
. horas del conocimientos
o / Pasantia S . o
curso/seminario/pasantias | formales (Ej.:
requerido administracion,
economia, etc.)
40 Manejo de datos
40 Manejo de datos
20 Manejo de datos

8. Conocimientos académicos:

Conocimientos

académicos seleccion
Relaciones laborales
Planificacion X
Organizacién de datos X

9. Conocimientos inform

Conocimientos
informativos

Clientes.

Productos y servicios.

Mercado/entorno.

Personas y otras areas.

Proveedores/contratist
as.

10. Destrezas especificas

ativos requeridos:

Descripcion

Conocimiento de los clientes
de la institucion.

Conocer las caracteristicas
de los productos y servicios
de la empresa

Conocimiento del mercado y
el entorno donde se
desenvuelve el negocio.

Conocer personas Yy otras
areas de la institucion.

Conocimientos de los
proveedores contratistas de
la institucién.

requeridas:

Requerimiento de

Requerimiento de
capacitacion

X

Requerimiento Requerimiento
de seleccion de capacitacion

X
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Destrezas especificas Detalle Requerlml_e,nto Requerlr_mer_@o
de seleccion de capacitacion
Manejar programas Google X %
informaticos Externos Analytics
!\/Ianejalr programas Gotowebinar X
informaticos Internos
Usar otros idiomas:
(especifique el idioma, y el | Inglés X
nivel requerido)
Operar equipos y/o Manejo de X
herramientas especiales auto
11. Experiencia laboral requerida:
Dimensiones de experiencia Detalle

1. Tiempo de experiencia:

Entre 1 a 2 afios

2. Experiencia en Instituciones de tipo: | Publicitarias

3. Experiencia en Cargos de tipo:

Supervision
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Anexo 2. Customer Journey Maps Definir

Anexo 2.1 Analista Contact center

Customer Journey Map
Analista Contact center

Atender a los
profesionales de la salud

Elaborar reportes

Revisar ortografia en
documentos que van a ser

Enviar campafias de publicidad
mediante email y sms a clientes

[ de webinars
Acciones del f Ari
usuario | | que llaman a la empresa publicados de sudamérica
@y I
Luhm)
a 0 | Profesionales supervisor Disefiadore Posibles
09 | de la salud s gréficos clientes
Puntos de
contacto I
. [ i
- i i
I = de los webinars Se leen dos y tres veces
Servicio los documentos para
I ravisar faltas.
LOUE es1d ortegréficas
pasanda? I
o Ansiedad por indecisidn por Emocién porgue
f I responder bien las wverificar todos los por fin &l frabaje
- preguntas de los datos de estd casi listn
I intesiocutores
e stE
sintiendo? I
W Emocién
ecsoe —
- E Indecisién e
@ Ansiedad _—

Anexo 2.2 Analista RRHH

Customer Journey Map
Analista RRHH

Acciones del
usuario

“'!J.-.lo
B I
09

Puntos de
contactn

-
LOué estd
pasando?

a

(ué estd
sintiende?

Digitalizar documentos
de recursos humanos

Clientes
internos

Se amontonan
muchos documentos

Difundir mensajes de salud
ocupacional y emocional

Indiferencia a los
mensajes enviados

Aburrimiento por que Preocupacion porque los
la tarea es repetitiva colaboradores no hacen
caso de los mensajes
Aburrimiento Preocupacion

Promover la comunicacién
entre empleador y
empleado

Gerente General.
colaboradores

Poca
comunicacion

Ansiedad por tratar
de ser intermediario

Ansiedad

Evitar ocultamiento de
informacién administrativa y
comercial

colaboradores de area
operativa y comercial

Conflictos entre
compaiieros de trabajo

Miedo por la poca
colaboracién que
existe entre areas

T ® iedo
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Anexo 2.3 Asistente Administrativo

Customer Journey Map
Asistente administrativo

Elaborar cotizaciones Controlar el avance de
de trabajo para los ventas del sell in y sell out
Acciones del -
usvario clientes
e
M3 .
0@ Gerentes de unidad
Puntos de de nagomo
contacto
-

Los GUN no pasan
informacidn a tiempo

Los clientes quieren
atencion rapida y acorde a
su presupuesto

Loué estd
pasando?

Enfado porque los
guns no pasan la
info cuando se les

Responsabilidad porque
de las cotizaciones se
ven la ganancia de la

LU estd

sintiendo? empresa pide
es=ee "
- — ___ Responsabilidad /f”/_
\H ’-f/___.
— s
- Enfado

Anexo 2.4 Director de Comunicacion

Customer Journey Map
Director de comunicacion

Supervisar los disefios que
se utilizan en la creacion de

Crear contenido para el

Acciones del publico de la empresa

usuario contenido
o!‘ .|O
u “ O H . -

o [~ ] Clientes Diseriador
Puntos de externos grafico
contacto

-

' No empatan las ideas
Aparecen pocas ideas con el disefiador
e stE
pasanda?

2 Entusiasmo por crear el Molestia por los
_{_ contenido desacuerdos con
los disefiadores

LOUE estd
sintiends?

e
b
h
5

e

—_Responsabilidad

— Aburmimiento

Elaborar informes de la
gestion comercial

Crear programas de
comunicacion interna

Ingresar comprobantes de venta
emitidos por los proveedores al
sistema contable

Coordinador Administrativo y
Controller financiero

Busca informacion
en sell in y sell out

Clasifica documentos
electrénicos y fisicos
recibidos

Importante porque los Aburrimiento porque las

informes demuestran el otras actividades me
avance de los objetivos gustan mas
Impertancia
e —_—
_‘—~—~_.____\_\_\_\_

*—  Aburrimiento

Crear planes de comunicacion
externa

Clientes
Internos

Clientes
externos

Ver la forma de que
los mensajes lleguen
a los personas

Alegria por comunicar
aspectos importantes de
y para la empresa

Importancia



Anexo 2.5 Coordinador Administrativo — Financiero

Customer Journey Map Coordinador
administrativo - financiero

Elaborar reporte de
ganancias para casa

Elaborar estados
financieros y

Elaborar y declarar
impuesta a la renta

I
|
Anciuflendel I .
HEwane | resultados generales
dap |
¥ noo | | Controller Financiero y Controller Financiero ,
il [ Gerelnte finaciero casa Entidades de centrol Entidades de control
Puntas de matriz
coracto I
s |
& I Se deben manejar muchos datos numéricos bajo mucha presion
L estd I
pasanda? I
I .
& | | Presién por obtener los Estrés por realizar
. datos correctos los estados
| financieros
L estd
sintienda? I
scnee
Prasidn I -
v Estrés e

Anexo 2.6 Coordinador Operativo

Customer Journey Map
Coordinador Operativo

I
I Delegar los proyectos Supervisar el avance de Determinar el alcance
o [ ingresados a la empresa a los los proyectos planificados y viabilidad de
usuaria I disefiadores graficos proyectos
(] I
O o
a noo |
2 | Disefiador grafico Gerente General
Puntas de
coracto I
& : Se evalua las habilidades Se revisa la planificacién de
& de cada DG segun la cada proyecto con los
P [ complejidad del proyecto responsable
pasanda? I
|
& | Responsabilidad por Importante por la
| dirigir a un equipo de responsabilidad que
J— trabajo determina conocer sobre
smerd? | los proyectos
esnse __________—————_I_—————_______

Responsabilidad  —— Importancia

Calcular el
presupuesto anual

Controller Financiero

Se clasifica documentos
electrénicos y fisicos
recibidos

Mucha responsabilidad para mantener el
funcionamiento financiero de la empresa

Responsabilidad

Programar la plataforma de
EMC

Clientes

se revisa el cronograma y
la plataforma para cada
evento

Estrés para que no
existan inconvenientes
en las plataformas

Estrés
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Anexo 2.7 Supervisor Disefiador Gréfico

Customer Journey Map
Disefiador grafico

Acciones del
ueuanio

Disefiar Mailings Diagramar Médulos EMC Disefiar Arte Invitacion Disefiar Artes PLM
Webinars EMC

gElo
D o
s Mg
ae

Puntas de
cortacta

Coordinador operativo

-

=

Lt eth

pasanda?

==

L estd
sintienda?

Existen solicitudes de disefios urgentes

Responsabilidad porgue Aburrimiento porgue
los disefios son la cara de siempre se hace lo
la empresa hacia el mismo

publico

Responsabilidad

—— Aburrimiento

Anexo 2.8 Gerente de Unidad de Negocio

Customer Journey Map Gerente de
unidad de negocios

I
| | Vender productos de la Realizar propuestas de Coordinar desarrollo de Coordinar ejecucion de
o | | empresa trabajo a clientes proyectos con el cliente proyectos entre produccion
uearic | ¥ proveedores
|
dat |
v @ 00 I C!ienles ¥ posibles Coordinador de produccion,
— I clientes proveedores y clientes
comacto I
. | . .
| @ Los clientes quieren Los posibles clientes El cliente y proveedores realiza
I atencidn rapida y acorde a requieren informacidn de los sugerencias y solicita cambios
Lk esth | SuU presupuesto servicios de la empresa
\pasanda?
I . a
a | | Responsabilidad porque Nerviosismo en las Orgulle ya gue se siente que se
i las ventas generan el primeras visitas ya que no estan cumpliendo los objetivos
il I ingreso para la empresa se cuadran las ventas de venta y parece que se va en
et | desde el inicio buen camino
Orgulle
esvoe :
— — ___ Responsabilidad ___________-.-‘
I “Nervioso
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Anexo 2.9 Jefe de Operaciones

Customer Journey Map
Jefe de operaciones

Alimentar base de datos
Ireps

Realizar artes html
para mailing

Disefiar artes, mapa de
navegacion y tarjetones de

Abrir salas de los webinars e
ingresar informacion en la
plataforma para Sudamérica

Coordinador de

operaciones, clientes

I
I
Acciones del I inscripcion para EMC, artes
uag: I mailing, webinar
dad |
a 2 |
el I Disefiador grafico
Puntas de
coracta I
s |
@ | Entran mas solicitudes de Se trabaja a la par con
I diseno y datos para los disefiadores
ok et aumentar la base de datos
pasanda? I
|
& | Aburrimiento porque no Tranquilidad porque
== | | esuna actividad que es una actividad que
o esti tengo riencia
e s | refleje mi potencial go expe
sinli R
esuee
b — Rﬁﬂ'nlhilidad Tranquilidad

Anexo 2.10 Supervisor Business Intelligence

Customer Journey Map Supervisor
de business intelligence

I
|
Acciones del I . .
usuario | | Center paises de sudamerica
g
dad !
? & 00 I Analistas de contact
| center
Puntas de
cortacts I
s |
| Las analistas se sienten Los disefadores solicitan
| presionadas los cronogramas de
Lot et trabajo
pazanda? I
|
‘a | | Responsabilidad por Estrés por crear el
-8 | estar a cargo de un cronograma de
- equipo de trabajo trabajo
sintienda? I
L L LU
— — Responsabilidad
T Esgs

Supervisar actividades
de analistas de Contact

Planificar campaiias de
mailing y sms para los

Actualizar la base de datos
de la empresa

Existen ofras
cosas que hacer

Aburrimiento por hacer
una tarea no tan
agradable

Aburrimiento

Clientes quieren que los
webinars y que todo salga
perfecto

Estrés porque se espera
que todo salga bien

Estrés

Enviar campafias de PT para los
clientes

Clientes

Clientes piden informacion
acerca de los proyectos a
las analistas

Tranquilidad por hacer
una tarea que ya lo hace
bien

— _ Importancia
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Anexo 3. Matriz SCAMPER

Anexo 3.1 Analista Contact Center

Atender a los profesionales de la salud

Revisar ortografia en documentos que

Enviar campafias de publicidad mediante

Verbo Preguntas Elaborar reportes de webinars . . . .
g que llaman a la empresa P van a ser publicados mail y SMS a clientes de Sudamérica
¢Quién puede Sustituirlo? Un pasante
¢ Sustituir? — —
+Qué reglas o principios puede cambiarse? El present.a’mon al momento de iniciar la
conversacion
;Qué ideas pueden combinarse? Llamadas telefonicas con atencion Obtener informacién de bases de datos
¢ ) personalizada digitales como google formas
. . . Agregar filtros previos a la conversacion
. ) ¢Qué se puede combinar para multiplicar los )
¢Combinar? RIS 1D para poner al tanto al analista y atender
P ’ mejor a los doctores
¢Qué tipos de documentos se pueden Datos de reportes anteriores para
combinar? comparar datos anteriores y actuales
¢2r:eéeogoegtrgzecto, proceso o servicio se Atencién por WhatsApp
¢Adaptar? P -
¢ Qué se puede copiar de otros? empresas de servicios telefénicos
; Eliminar? -
("Reducir’) ¢Qué deberia omitir? Datos que no son relevantes para la base
é !
jInvertir? ;Poner . - i i i
¢ ¢ ¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo? Si, se tienen datos previos antes de las
al revés? contestar las llamadas
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Anexo 3.2 Analista RRHH

Digitalizar documentos de recursos

Difundir mensajes de salud ocupacional

Promover la comunicacion entre

Evitar ocultamiento de informacion

Verbo Preguntas . . . .
humanos y emocional empleador y empleado administrativa y comercial
¢Quien puede Sustituirlo? Un pasante
las reuniones de intervencion para
¢Que puede ser sustituido? mejorar las relaciones personales de los
Lo labor: r
¢Sustituir? cotabo ado. es —
¢Que reglas o principios puede cambiarse? comportamiento de ava'rlma entre
colaboradores las dos areas
;Otros procedimientos? crear nuevos pasos para la comunicaciéon
entre las areas
Cuantificar las intervenciones de
¢Combinar?  [¢Que objetivos pueden combinarse? seguridad de acuerdo a la gestion plan de accién para mejorar la
realizada colaboracion entre areas
¢Que otro proyecto, proceso o servicio se
,Adaptar? parece a este? planes de comunicacion Intervencion de valores de PLM
12 ? - - - —
¢Que idea te sugiere este parecido? Incluir estos mensajes en el plan de Crear planes de intervencion para los
comunicacion compaferos
PO realizar evaluaciones o simulacros
JAumentar? ¢Valor anadido? .
organizados
¢, Qué se puede modificar? Los canales de comunicacion
¢El color? mas llamativos
. N solicitar ayuda en el plan a los
¢ Modificar? ¢La forma o disefio? Y! p

disefiadores

(En el proceso?

incluir en el cronograma de comunicaciéon
interna

¢,0tros usos?

¢ Qué otros usos puede tener?

Evaluacién de conocimientos por
beneficios

para fortalecer equipos de trabajo

¢Nuevas funciones?

Proponer mas actividades de que
involucren a varias personas

¢Rehacer?

¢ Se deben intercambiar componentes o
partes?

Seria buena idea porque las personas
pueden conocer en su propia piel los
papeles del otro

slnvertir? ;Poner

¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo?

a mayor participacion mejores resultados
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Anexo 3.3 Asistente Administrativo

Elaborar cotizaciones de trabajo para

Controlar el avance de ventas del sell iny

Ingresar comprobantes de venta emitidos

Verbo Preguntas . Elaborar informes de la gestion comercial .
clientes sell out por los proveedores al sistema contable
¢ Qué puede ser sustituido? el avance de ventas Horanog de ingreso de documentos y de
recepcion de documentos
¢ Qué reglas o principios puede cambiarse? Responsabilidad de las dos partes
¢ Sustituir? ¢ Otros documentos? Documentos compartidos en los drives
Establecer una lista de precios por sub
;Otros procedimientos? partes de un conjunto de productos para
C ' unir esos precios dependiendo de las sub
partes
;Qué ideas pueden combinarse? Datos para realizar directamente los
& ) informes de la gestion comercial
;, Combinar? ,Se pueden combinar unidades? Datos para los informes
12 ALY p
¢Que otro rgsultado, pro'yect'c? 0 "producto Informes de gestion comercial
puede surgir de la combinacién?
¢ Qué otro proyecto, proceso o servicio se Los informes de trabajo
, Adaptar? parece a este?
¢ ' A . El avance y los informes de gestiéon
¢ Qué se puede copiar de otros? )
comercial
sAumentar? | ;Qué se puede afadir? Cédigos para encontrar facilmente las
partes y acelerar el proceso
¢Modificar? +Qué se puede modificar? El formato del documento compartido

para realizar directamente los informes

¢ Otros usos?

¢ Eliminar?
¢Reducir?

¢ Qué otros usos puede tener?

Para facturacién y para inventario de
ventas

¢ Eliminar?

items que no sirven de nada
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Anexo 3.4 Director de Comunicacion

Crear contenido para el publico de la

Supervisar los disefios que se utilizan en

Crear programas de comunicacion

Verbo Preguntas 2, 3 X Crear plantes de comunicacion externa
empresa la creacion de contenido interna
JAdaptar? A quién puedo emular? a empresa de telecomunicaciones
JAumentar? 2Qué se puede afadir? Mensa!es de tqdas Igs areas que quieran
comunicar al cliente interno
¢ Eliminar? N 9 revisar dos o tres veces los cambios
K ¢ Qué es innecesario? S
¢Reducir? solicitados
¢lnvertir? ¢;Poner | . Invertir roles con los disefiadores para
. ¢lInvertir los roles?
al revés? comprender cada tarea
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Anexo 3.5 Coordinador Administrativo

Elaborar reporte de ganancias para casa

Elaborar estados financieros y resultados

Verbo Preguntas . Elaborar y declarar impuestaa larenta  [Calcular el presupuesto anual
matriz generales
P ; presentar los mismos datos para estados [presentar los mismos datos para estados
¢ Qué ideas pueden combinarse? . ) ) .
. Combinar? financieros financieros
¢ ' (Es posible ensamblar, mezclar o unificar, ~ |Afiadir datos de estados financieros a Afadir datos de estados financieros a
piezas, partes o pasos del proyecto? reporte de ganancias reporte de ganancias
¢Que otro proyecto, proceso o servicio se Estados financieros Estados financieros
parece a este?
¢ Adaptar? ¢ Qué se puede copiar de otros? Datos de los impuestos Datos de los impuestos
¢ Qué otros procesos pueden adaptarse? Estados financieros impuestos Estados financieros impuestos
¢ Modificar? (En el proceso? Colaborar con la Asistente Administrativa [Colaborar con la Asistente Administrativa Colaborar con la Asistente Administrativa

¢ 0tros usos?

¢ Hay nuevos usos a los que se pueda
destinar?

Estados financieros impuestos

Estados financieros impuestos

¢Eliminar? A . - datos que ya no se utilizan desde hace [datos que ya no se utilizan desde hace datos que ya no se utilizan desde hace

; ) ¢ Qué deberia omitir? - ~ ~

¢Reducir? afios afios afos

¢lInvertir? ¢ Poner | ) - Sl se trabaja en equipo con la asistente [SI se trabaja en equipo con la asistente Sl se trabaja en equipo con la asistente
£en ¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo? - : - : - :

al revés? administrativa administrativa administrativa
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Anexo 3.6 Coordinador de Operaciones

Delegar los proyectos ingresados a la

Determinar el alcance y viabilidad de

Supervisar el avance de los proyectos

Verbo Preguntas S e o Programar la plataforma de EMC
empresa a los disefiadores graficos proyectos planificados
¢Combinar? [;Que ideas pueden combinarse? puede serla primera parte para delegar
proyectos
¢Aumentar?  [;Qué se puede afadir? Cronogramas de trabajo por proyecto
¢Modificar? ¢Qué se puede modificar? los canales de comunicacion

¢Invertir? ;Poner
al revés?

¢Invertir los roles?

Ensefiar a los disefiadores de la regién el
método de delegar los proyectos
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Anexo 3.7 Disefiador Grafico

Verbo Preguntas Disefiar Mailings Webinars Diagramar Médulos EMC Disefiar Arte Invitacion EMC Disefiar Artes PLM
¢Quien puede Sustituirlo? Otro disefiador Otro disefiador Otro disefiador Otro disefiador
¢ Sustituir?
¢Que reglas o principios puede cambiarse? [tiempos de entrega de cada arte tiempos de entrega de cada arte tiempos de entrega de cada arte tiempos de entrega de cada arte
+Que ideas pueden combinarse? Artesy p|eza§ se~pueden utilizar en cada [Artesy pleza§ se~pueden utilizar en cada |Artesy plezas. se~pueden utilizar en cada [Artesy pleza§ se~pueden utilizar en cada
. Combinar? aspecto del disefio aspecto del disefio aspecto del disefio aspecto del disefio
¢ i ¢ Es posible ensamblar, mezclar o unificar, cada espacio, puntos simetria, figuras cada espacio, puntos simetria, figuras cada espacio, puntos simetria, figuras cada espacio, puntos simetria, figuras
piezas, partes o pasos del proyecto? dibujadas para todos los artes dibujadas para todos los artes dibujadas para todos los artes dibujadas para todos los artes
¢Adaptar? ¢Que otros procesos pueden adaptarse? disefios anteriores disefios anteriores disefos anteriores disefios anteriores
(Aumentar? |;,Qué puede aumentarse sustancialmente? |armar una base de disefios realizados armar una base de disefios realizados armar una base de disefios realizados armar una base de disefios realizados
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Anexo 3.8 Gerente de Unidad de Negocio

Coordinar ejecucion de proyectos entre

Coordinar desarrollo de proyectos con el

Verbo Preguntas Vender productos de la empresa ., Realizar propuestas de trabajo a clientes .
produccion y proveedores cliente
¢$Quién puede Sustituirlo? Gerente General u Otro GUN Otro GUN Otro GUN Otro GUN
. - A Lo . La presentacion dependiendo del grado [Adaptar la forma de expresion de La presentacion dependiendo del grado [Adaptar la forma de expresién de
¢ Sustituir? ¢ Qué reglas o principios puede cambiarse? ) I h ) . b ’
de confianza con el cliente (empatia) acuerdo a los proveedores de confianza con el cliente (empatia) acuerdo a los clientes
¢,0tros documentos? Utilizar documentos digitales Utilizar documentos digitales
. . ) Establecer cronograma de trabajos con Establecer cronograma de trabajos con
¢Combinar? ¢ Qué ideas pueden combinarse? . . . .
proveedores e informes de clientes proveedores e informes de clientes
¢Adaptar? ¢Qué se puede copiar de otros? Pech de ventas segunda tipos de clientes Speech de ventas segun tipos de clientes
. o i Hacer una lista de avance de tareas del Hacer una lista de avance de tareas del
¢Modificar? ¢(En el proceso?

proyecto

proyecto

¢Invertir? jPoner
al revés?

¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo?

Asumir que no siempre se van a vender
los productos

Asumir que no siempre las propuestas
van a ser aceptadas
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Anexo 3.9 Jefe de Operaciones

Disefar artes, mapa de navegacion y

Abrir salas de los webinars e ingresar

Verbo Preguntas Alimentar base de datos Ireps tarjetones de inscripcion para EMC, artes | Realizar artes HTML para mailing informacion en la plataforma para
mailing, webinar Sudamérica
¢Quien puede Sustituirlo? Disefiador Grafico Disefiador Grafico Coordinador de operaciones
¢ Sustituir?

¢Otros documentos?

Usar herramientas en la nube como
google formas o office 365
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Anexo 3.10 Supervisor business intelligence

Supervisar actividades de analistas de

Planificar campaiias de mailing y SMS

erbo reguntas . - i i fi i
Verb. P t; Actualizar la base de datos de la empresa |Enviar campaiias de PT para los clientes
Contacto Center para los paises de Sudamérica

¢Quien puede Sustituirlo? Se puede realizar con los analistas de cc |Analista de CC Analista de CC
¢ Sustituir? o - | be d |

(OIS (ORI ocumentos en la nube de google o

office 365

¢Combinar? ¢Que ideas pueden combinarse? Conversaciones informales semanales

Jlnvertir? ¢Poner
al revés?

¢Puedo trasponer lo negativo y lo positivo?

Generar mayor empatia con los analistas
de contac center

Analizar los resultados de las campanas
PT
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