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Resumen

El objetivo del presente trabajo es proponer un Plan Estratégico de Recursos Humanos para
la compafiia Mercado Libre, division Uruguay, partiendo del andlisis de la empresa y el entorno en
gue se encuentra inserta. Asimismo se realizd una investigacion sobre un aspecto relevante y
pertinente para la gestion actual de la compafiia que es el engagement o compromiso de los
colaboradores, considerando el interés de la empresa en posicionarse como el mejor lugar para

trabajar y promover el desarrollo de practicas de recursos humanos de alto desemperio.

El trabajo aborda en primer lugar una aproximacion tedrica sobre la planificacion estratégica,
para luego ahondar en el andlisis de la empresa: su historia, estructura, estrategia y objetivos
estratégicos. A partir de alli se profundizé en las practicas y politicas desarrolladas hoy dia por el area
de Recursos Humanos con el fin de detectar fortalezas y oportunidades de mejora que aporten valor a
la consecucion de dichos objetivos. Por otra parte se desarrolld6 una encuesta acerca del nivel de
engagement de los colaboradores del area core de la organizacion: IT. Para realizarlo se ad hoc
como base el Cuestionario UWES de Schaufeli y Bakker y la escala de compromiso organizacional de
Meyer y Allen. Los hallazgos indican un alto nivel de engagement, considerando la media de las

respuestas en todas las dimensiones evaluadas.

Por dltimo se realiza un andlisis critico del estadio de desarrollo de la gestién estratégica de
recursos humanos en la organizacion y sus desafios. Se establecen una serie de objetivos, acciones
y un Cuadro de Mando de Recursos Humanos, que permitird monitorear y gestionar las acciones
establecidas orientado tanto, a ser el mejor lugar para trabajar como a garantizar las competencias

organizacionales claves para la consecucion de los objetivos de la compaiiia.

Palabras claves: Planificacion Estratégica, Recursos Humanos, employee engagement, E-

commerce.
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1 Marco Tebrico

1.1 Introduccién

En el presente capitulo se pretende abordar los principales temas y conceptos de interés a la
hora de realizar una planificacion estratégica para el area de recursos humanos (en adelante

RR.HH.), brindando el sustento tedrico para el desarrollo y entendimiento del presente trabajo.

La clave del éxito del area de RR.HH. consiste en la comprension y posterior alineamiento de
la estrategia y objetivos estratégicos de la organizacion, con las practicas y politicas del area. La
definicion por parte de los directivos de una mision, vision y valores culturales resulta fundamental;
pero recién cuando los colaboradores de la organizacion hayan comprendido e internalizado los

mismos, estos tomaran sentido y generaran valor.

Por este motivo, se entiende pertinente comenzar el capitulo con un apartado que brinde una
definicién de estrategia, tomando como referencia los principales autores en el tema, ya que es
crucial para el posterior desarrollo de las teméticas relacionadas al area de RR.HH. De este concepto
se desprende la importancia de que la organizacién cuente con una ventaja competitiva que le
permita distinguirse de sus competidores. En el entendido de que son las personas quienes orientan
la estrategia de la empresa, y el potencial que posee la cultura organizacional para convertirse en
ventaja competitiva, se exponen las principales caracteristicas de las mismas y su aplicaciéon en la
gestion de RR.HH.

La consideracion del area como estratégica representa un desafio para los profesionales de
RR.HH. Por este motivo, seguidamente se presentan sus diferentes roles y evolucion hasta la
actualidad, convirtiéndose en muchas organizaciones en un socio estratégico que aporta valor a la
compafiia. Como tal, colabora en la construccién y consecucion de los objetivos estratégicos del

negocio, por medio del disefio de politicas y practicas que se encuentren alineadas con los mismos.

Por esta razén, se describen las politicas y practicas propias del area de RR.HH., asi como
las principales tendencias asociadas a cada proceso, de modo de establecer un marco de referencia
para el posterior andlisis de la compafiia objeto de estudio. Las mismas deben ser analizadas y
revisadas periédicamente de modo de asegurarse que continlen vigentes. Este estudio permitird
identificar necesidades de la organizacion y del area de RR.HH. que deben ser atendidas; y cuyo
resultado es una valiosa fuente de entrada de informacién para la planificacion estratégica. Por este
motivo, se presentard el concepto de diagndstico organizacional ahondando en el analisis del area de
RR.HH.

Una vez que se conoce la situacion actual, asi como también las fortalezas y debilidades de

la misma se estara en condiciones de trazar un plan que permita alcanzar los objetivos que el area se
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plantea. Para esto, sera indispensable realizar una planificacién estratégica que contemple todo lo
estudiado anteriormente. En linea con este razonamiento, finalmente, se define la planificacion
estratégica y su posterior monitoreo, profundizando en el entendimiento del Mapa Estratégico y el

Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) propuesto por Kaplan, Norton y Robert (1997).

En suma, se realizard a lo largo de este capitulo una resefia de los conceptos mas
importantes que permitiran comprender, analizar y llevar a cabo el plan estratégico para el area de
RR.HH., comenzando desde conceptos globales como ser el de estrategia organizacional hasta su

implicancia y aplicacion en el area.

1.2 Concepto de estrategia organizacional

Tal como se resaltara a lo largo de este Marco Tedrico, el entendimiento e internalizacion de
la estrategia organizacional y sus objetivos por parte del area de RR.HH. resulta clave para que ésta
logre una gestion exitosa que genere valor para la compafia y en consecuencia contribuya a su éxito.
Resulta entonces fundamental presentar, en primer lugar, la definiciébn de estrategia que establecen
diferentes autores referentes en el tema con el fin de enriquecer el concepto y entendimiento del

mismo.

Grant (2006) sostiene que la estrategia es el nexo que realiza la organizacién entre sus
recursos internos y habilidades, y las oportunidades y riesgos creados por su ambiente externo.
Ademas, sefiala que la estrategia no es un plan detallado o una secuencia de instrucciones, sino que
por el contrario, es un lineamiento de accion que brinda coherencia y direccion a las acciones y
decisiones de un individuo u organizacion. Por lo tanto, la formulacion de la estrategia debe involucrar

“intuicion, reflexion y la interaccion entre el pensamiento y la accion” (Grant, 1991, p.26).

Porter (1996), por su parte, manifiesta que una de las funciones mas importantes de una
estrategia, siempre y cuando ésta sea clara y adecuadamente comunicada, es la de guiar a los

colaboradores en la toma de decisiones, incluso en aquellas a las que se enfrentan diariamente.

Siguiendo la linea de este autor, hay cuatro factores comunes a todas las estrategias
exitosas: se trata de establecer metas simples, consistentes y a largo plazo; debe existir un
entendimiento profundo del entorno; se debe realizar una evaluacion objetiva de los recursos
disponibles en la compafiia y finalmente, acompafiarla con una implementaciéon efectiva de la

estrategia formulada. La estrategia es un nexo entre la organizacion y su entorno.

El posicionamiento estratégico deberd orientarse a generar una ventaja competitiva que sea
sostenible en el tiempo. Por tanto, la estrategia deberia enfocarse en preservar aquello que hace que
la empresa sea diferente al resto, ya sea realizando actividades distintas o haciendo lo mismo pero de
otra forma (Porter, 1996).
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Se puede decir entonces, que cada organizacion debera desarrollar una estrategia propia,
optimizando sus recursos, adelantandose a las necesidades del entorno y generando un diferencial

que sea sostenible en el tiempo.

De acuerdo con Porter (1996), existen tres tipos de estrategias: corporativa, competitiva y
funcional. La estrategia corporativa define las actividades en las cuales pretende competir la
organizacion. La estrategia competitiva, en cambio, define de qué manera la organizaciéon obtendra su
ventaja competitiva. Finalmente la estrategia funcional establece cémo la organizacion optimiza los

recursos y capacidades de cada area funcional.

Haciendo referencia a la estrategia corporativa, la misma puede ser de crecimiento,
estabilidad o renovaciéon. Ademas, el autor realiza una distincion entre los distintos tipos de
estrategias competitivas, que él denomina “genéricas”; liderazgo en costos, diferenciacion y nicho.
Las mismas son determinadas en funcién de la amplitud del mercado objetivo y la fuente de ventaja
competitiva. El liderazgo en costos, utiliza como fuente de ventaja la reduccién al minimo de sus
costos apuntando a un mercado amplio. La diferenciacién también se enfoca en una porcion grande
del mercado pero buscara distinguirse de los demas ya sea por medio de la marca, la calidad, entre
otros. Por ultimo, la estrategia de nicho o enfoque si estara orientada a una amplitud de mercado muy

estrecha, pudiendo tener como base el liderazgo en costos o la diferenciacion.

Cabe destacar que estos tres tipos de estrategia convergen al mismo tiempo en las
empresas, se complementan y apoyan. Por este motivo, resultara fundamental que las mismas sean

coherentes entre si.

Al referirse a la planificacion estratégica, Grant (1991) sostiene que en la mayoria de las
empresas involucra un disefio estratégico pero sin perder de vista las emergencias o cambios que
estan siempre presentes debido a las caracteristicas volatiles del entorno. Por este motivo, la
Direccién establece politicas de accién mediante la declaracion de la mision del negocio, valores,
rendimiento esperado y presupuestos, brindandole a los mandos medios de la organizacién las

libertades de experimentarlo y adaptarlo a la realidad.

En este sentido, Porter (1996) destaca que la estrategia debe lograr un fit (ensamble) entre
las distintas actividades de la empresa, complementandose y empoderandose unas con las otras de
modo que se dificulte la imitacion por parte de los competidores. Por ende, para obtener los mismos
beneficios al imitarla, ya no implicaria copiar solo una préactica sino el conjunto de todas alineadas, lo
cual lo hace mas dificil. De esta forma se lograria no solo la generacién de una ventaja competitiva

sino también su sostenibilidad en el tiempo.
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En base a lo expuesto anteriormente, la presencia de RR.HH. dentro de las organizaciones
tiene el desafio de colaborar con la Direccién de las mismas en la implementacién de la estrategia.
Ademas, el desempefio del area podra resultar en un aporte clave para la construccién de una
ventaja competitiva sostenible para le empresa. Por este motivo, y con el fin de demostrar la
importancia de RR.HH. en las organizaciones, se presentan a continuacion las diferentes
caracteristicas que posee la gestidon de ésta y que de ser consideradas, convierten al area en una

ventaja competitiva.

1.3 Gestion RR.HH. como ventaja competitiva

En la actualidad numerosas organizaciones consideran a RR.HH. como una fuente de ventaja
competitiva. Desde esta perspectiva, es relevante analizar qué caracteristicas debe tener la gestion

de RR.HH. para ser considerado efectivamente como tal.

Ulrich (2006) destaca que en un mercado globalizado y competitivo como el de la actualidad,
las empresas que triunfan son aquellas que tienen la capacidad para atraer, formar y retener a sus
recursos, ya que en estos estan las capacidades soft que son dificiles de crear e imitar por la

competencia.

Becker, Huselid y Ulrich (2001), por su parte, sefiala que el significado de ser un activo
estratégico dentro de una compariia esta en generar una ventaja competitiva y para ello es necesario

tener recursos especializados y capacidades.

Es aqui donde RR.HH. tiene una oportunidad importante para dar a conocer su trabajo y ser
estratégico en pos de alcanzar los objetivos del negocio. Tradicionalmente el departamento de
RR.HH. tenia como principales tareas la administracion del personal, con foco en beneficios,
compensacion y tareas operativas y no en lograr alinear las politicas y practicas para alcanzar la

estrategia corporativa.

Con el fin de analizar en mayor profundidad las caracteristicas de la ventaja competitiva se
presenta a continuacion la Teoria de los Recursos y Capacidades de Grant (1991), asociando la
misma a RR.HH. En opinién de este autor, los recursos y capacidades serian la base mas soélida a la
hora de definir una estrategia organizacional, entendiendo a la organizacion inserta en un entorno que
dia a dia es mas volatil, y por ende cambiante. Sostiene que la estrategia de la organizacion se

formula en cinco etapas las cuales quedan expuestas en la figura 1.
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Figura 1 - Analisis de Recursos y Capacidades.
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¢, Qué puede hacer la empresa? bésicos de una
empresa.

1. Identificar los recursos de la empresa y localizar las
fortalezas y debilidades relativas respecto a los RECURSOS
competidores.

Fuente: Grant, (1991 p.115).

Tal como se aprecia, los recursos individuales de la empresa constituyen el punto de partida
de la estrategia. Se entiende por recursos aquellos activos tanto fisicos como intangibles que como
tales estan disponibles y son controlados por la compafiia. Dichos recursos no generan una ventaja
competitiva por si mismos, por el contrario, la combinacion de los mismos se traducen en las
capacidades de la organizacion. Por ende, las capacidades o competencias centrales de la empresa
son los conocimientos o habilidades que le permite al conjunto de recursos desarrollar sus actividades

claves.

En conclusion, mientras que los recursos constituyen el input (material de entrada) de las
capacidades, las mismas se convertiran en la fuente principal de las ventajas competitivas que la

organizacién desarrolle.

En este sentido, si consideramos al capital humano de una organizacibn como un recurso
valioso para la misma, un objetivo fundamental para el area de RR.HH. sera lograr generar valor para
la organizacion, transformando los recursos antes mencionados en una capacidad propia de la

compaifiia que trascienda a la persona en si misma.

Grant (1991) plantea cuatro caracteristicas que deben poseer los recursos y capacidades que

resultan fundamentales a la hora de establecer ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

La primera es la durabilidad, es decir, el tiempo que estos existen como tales. Mientras mas

duren dichos recursos o capacidades, mas soélida sera la base de la ventaja. En este sentido, sostiene
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gue las capacidades resultan mas sostenibles que los recursos en si mismos ya que una vez que las
mismas sean desarrolladas, es de suponerse que éstas seguiran existiendo aunque el recurso sea

reemplazado por otro, incluidas las personas.

Desde la perspectiva de RR.HH., se entiende que la durabilidad se puede traducir en la
creacion de una cultura organizacional que se encuentre en concordancia con la estrategia de

negocio, lo cual configura una ventaja sostenida en el tiempo.

En segundo lugar, la transferibilidad también resulta fundamental; es decir hasta qué punto
puede ser transferido o comprado el recurso o capacidad que definimos como ventaja competitiva
para la empresa. Cuanto mas factible sea esa transaccion, mas corto sera el potencial de la misma
frente a los competidores. En este sentido, los recursos fisicos son mas facilmente transferibles que
los intangibles. Las capacidades, por su parte, son mas inméviles que los recursos ya que requieren

la transferencia del conjunto de los mismos.

La tercera caracteristica es la posibilidad de réplica o imitacion. Este punto resulta elemental
ya que se refiere a la velocidad con la que un competidor puede imitar o replicar la ventaja
competitiva; dicha velocidad estara condicionada principalmente por dos factores. En primer lugar, la
informacién que estos dispongan de la misma: cudl es y cémo se logra. En segundo lugar, cémo
puede el competidor acumular dichos recursos y capacidades para poder replicarlos en la

organizacion.

Por lo tanto, la gestion de RR.HH. se torna dificil de imitar en la medida que implica la
implementacién de un conjunto de practicas coordinadas y alineadas entre si y con la organizacién y

su cultura, mas que a la implementacién o réplica de practicas aisladas.

Grant (1991) define como cuarta caracteristica la transparencia de la ventaja competitiva.
Aquellas ventajas “multidimensionales”, es decir, las que resulten de la combinacion de varias
capacidades o, aquellas capacidades que resultan de un patrén complejo de recursos, seran mas

dificiles de entender, y por ende, menos transparentes y con menor posibilidad de réplica.

En este sentido, la gestién de RR.HH. es dificil de replicar, siendo menos transparente en la
medida que no suele ser una caracteristica a la cual los competidores tienden a imitar ni conocer en

profundidad.

En suma, de modo de definir la gestion del capital humano como ventaja competitiva de una
organizacién, se puede establecer que debera: en primer lugar, estar alineada a la estrategia de la
compafiia y en segundo lugar, generar una cultura organizacional que agregue valor a la estrategia y
perdure en el tiempo.
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La coordinacion de todas las politicas de RR.HH. entre si y a su vez con la estrategia
organizacional, hard que la ventaja competitiva resulte menos transparente y muy dificil de imitar y
replicar. En este sentido, equipos liderados y gestionados adecuadamente constituiran una capacidad
que hara que la replicabilidad vaya mas alla de un individuo en particular. Incluso si el equipo fuese
transferido en su totalidad, la cultura de la organizacion sera fundamental para que el mismo no

funcione igual en otro ambiente.

Sin embargo, convertir a RR.HH. en una de las ventajas competitivas de la organizacion, no
resulta sencillo, sino que por el contrario es un desafio para el area. Por tanto, para entender mejor
cémo poder lograrlo, a continuacion se remitirdn los principales roles que RR.HH. debera tomar
dentro de la organizacién, asi como también los diferentes procesos que debera gestionar de forma

eficaz para asi poder convertirse en un socio estratégico.

1.4 Rol de Recursos Humanos

En el presente apartado, se describen los distintos roles que puede asumir el &rea de RR.HH.
en la organizacion, y el valor que aporta desde cada uno de ellos, tomando como referencia a Ulrich
(2006). De acuerdo con este autor, el papel de RR.HH. debe ir mas alla de tareas o practicas

especificas, centrandose en qué valor otorga a la organizacion.
El autor propone cuatro roles que debe cumplir RR.HH. para crear una organizacion
competitiva, estableciendo dos ejes centrales: por un lado los centros de atencién y por otro las

actividades de estos profesionales.

A continuacién se presenta en la figura 2 cada uno de los roles configurados a partir de los

ejes centrales ya mencionados.
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Figura 2 - Roles de RR.HH. en la construccion de una Organizacion competitiva

ATENCION CENTRADA EN EL
FUTURO/ESTRATEGICO

Management de Management de la
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Management de Managf_:mEI_'l_t de
|a infraestructura la contribucion a
los empleados.

ATEMNCION CENTRADA EN LO
COTIDIANO/OPERATIVO

Fuente: Ulrich, (2006, p.56).

En lo que respecta al management de RR.HH. estratégico, su aporte es alinear la estrategia y
practicas del area con la organizacional y ejecutarla. De esta manera se posiciona como “socio
estratégico”, favoreciendo la adaptaciéon de la organizacién al cambio. Ademas, mediante la
alineacion de las practicas aumenta la efectividad de la respuesta a las demandas del cliente y mejora

el desempefio financiero de la organizacion.

En lo que refiere al management de la infraestructura de la firma, el aporte de RR.HH. es
contribuir a una infraestructura organizativa eficiente, mediante el disefio de procesos de igual
eficiencia. Al considerar el area como un “experto administrativo” el autor hace hincapié en la
reingenieria de los procesos de la organizacion y de RR.HH. Si bien actualmente se destaca su rol
como socio estratégico, este factor mas tradicionalista asociado a la ingenieria de los procesos aun

aporta valor y eficiencia a la organizacion.

Respecto al management de la contribucién de los empleados, el aporte fundamental esta en
incrementar el compromiso y potenciar sus capacidades. El autor denomina este rol como “adalid de
los empleados”, en la medida que establece el nexo entre la contribucién de los colaboradores y el
resultado de la organizacion. Ademas su rol implica: escuchar, reconocer, anticipar y responder a sus
necesidades, asi como también brindarles los recursos que le permitan responder al entorno
cambiante y a las demandas de la organizacion. De esta manera se incrementa su compromiso,
logrando mayor dedicacién y competencia. Por lo tanto, parte del tiempo de RR.HH. esta destinado a
establecer relaciones con los colaboradores, asi como también a entrenar y alentar a los demas

gerentes a hacerlo.
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Finalmente en lo que refiere a RR.HH. como management de la transformacion y el cambio,
es planteado por Ulrich (2006) como un rol clave. Se trata de conducir las transformaciones que
implican cambios culturales fundamentales dentro de la organizacion, ante los cuales RR.HH. actia
como “guardian y catalizador de la cultura de la empresa”. En tanto, la gestion del cambio refiere a la
capacidad de la organizacion para mejorar el disefio e implementacion de practicas, asi como su
plasticidad para reducir los tiempos de ejecucion en todas las actividades organizacionales. El rol de
RR.HH. en este caso es identificar e implementar el proceso de gestion del cambio.

Analizando lo mencionado anteriormente, mas alla de la tendencia creciente de las
organizaciones a posicionar a RR.HH. como socio estratégico, es fundamental para alcanzar los

objetivos organizacionales que ésta logre un equilibrio entre los distintos roles propuestos por el autor.

En las organizaciones frecuentemente se escriben muchas estrategias pero son muy pocas
las que se llevan adelante, ser un socio estratégico implica justamente velar porque esto no suceda y
convertir los planes en acciones ejecutables (Ulrich, 2006).

Por lo tanto, un desafio que tiene RR.HH. es que la planificacion estratégica del &rea no sea
vista como resultado de la planificacion global del negocio, sino que se logre una integracién entre
ambas. Para lograrlo, se debera trabajar en conjunto con los gerentes de las areas de operaciones

con el objetivo de identificar qué practicas de RR.HH. es necesario desarrollar.

En este sentido, Ulrich (2005) sostiene que el valor que se aporta a la organizacién debe ser
considerado desde el punto de vista del receptor mas que desde el emisor, ya que RR.HH. debe
concentrarse en las necesidades de sus “clientes” que seran quienes le encontraran y daran valor a
las practicas y programas que se lleven adelante. El autor brinda 5 factores claves para poder definir
y consolidar la propuesta de valor de RR.HH., los cuales se presentan en la figura 3.

20



Figura 3: La propuesta de valor de RR.HH.
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Fuente: Ulrich, (2005, p.64).

Tal como se desprende del grafico, el contexto y los stakeholders son el punto de partida para
poder comprender qué es necesario para crear valor. Es importante destacar que Ulrich (2005) los
define como todo aquello que sucede fuera del ambito de RR.HH. Una vez comprendidas las
necesidades de los mismos, RR.HH. canalizara y hara visible sus aportes a través de las practicas
que desarrolle. Las mismas, al estar alineadas con los objetivos y desafios organizacionales,

permitirdn que la compafiia no dependa de lideres individuales, convirti€éndose en pilares culturales.

Por ultimo, contar con las competencias necesarias en el area permitira asegurar la
aportacion de valor, considerando que el papel de RR.HH. dependeréa de la eficiencia de las personas
que lo integran.

1.5 Politicas y préacticas de RR.HH.

Tal como se mencioné anteriormente, la propuesta de valor del area vendra dada en gran

parte por las politicas y practicas que ésta desarrolle.
En este sentido, la Globalizacién es el desafio ante el que nos encontramos en la actualidad,

el mismo trae consigo nuevos mercados, productos, conceptos y formas de pensar el negocio. Sin

dudas, RR.HH. debe acompafiar el desafio, creando modelos y procesos que lo lleven a lograr una
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mayor agilidad, efectividad y competitividad, reenfocando sus préacticas y poniendo un mayor énfasis

en la cadena de valor.
En el presente apartado se conceptualizan las principales practicas, procesos y politicas de
RR.HH., tanto su vision tradicional como también las tendencias propias de la actualidad que hacen

frente a los desafios mencionados anteriormente.

1.5.1 Concepto de politicas y practicas de RR.HH.

Las politicas de RR.HH. son los lineamientos propios de cada organizacién asociados a la
forma en que las mismas desean tratar a sus miembros. Su finalidad es alcanzar los objetivos
organizacionales, proporcionando las condiciones para que los colaboradores cumplan con sus

objetivos individuales (Chiavenato, 2011).

Por otro lado, las préacticas se definen como un grupo de actividades interrelacionadas entre
si que conforman los procesos de gestion del capital humano. Su finalidad es alinear la estrategia y
disefio de la organizacion con la Direccién de RR.HH., fortaleciendo su vinculo (Fasano y Gomez,
2008). De acuerdo con Ulrich (2006), las mismas deben estar disefiadas de forma tal que favorezcan
los resultados en la medida en que responden a las necesidades de los clientes tanto internos como

externos.

A modo de resumen, de acuerdo con Canos, Santandreu, Maheut y Valero (2012) las
politicas y practicas de RR.HH., en todas las empresas, tienen los siguientes objetivos basicos: atraer
y seleccionar a empleados con las mejores habilidades requeridas para el cargo, aumentar la
motivacion, mejorar el rendimiento de los colaboradores, y alinear los objetivos empresariales con los

del area.

Por otra parte, Amozorrutia (2015) ha identificado siete obstaculos que las organizaciones

deben sortear en su afén por convertirse en excelentes lugares para trabajar, estos son:

1- Falta de posicionamiento de RR.HH. en la organizacion.
2- Falta de alineacién, planeacion y estructuracion de procesos, programas y politicas.
3- Falta de medicién y seguimiento.

4- Procesos, programas y practicas no comunicados.

5- No tomar en cuenta a los colaboradores en el disefio e implementacion de programas y

préacticas.
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6- Enfoque rigido unicamente tomando en cuenta el resultado.

7- Temor de las organizaciones en apostar a programas de capital humano.

Con el objetivo de sortear estos obstaculos RR.HH. debera, en primer lugar, demostrar el
valor de los activos intangibles a la alta Direccién, utilizando un lenguaje de negocio que resulte claro
para la misma. De esta manera lograra posicionarse y ganar “voz” dentro del equipo directivo. Una
forma de expresar el valor que aporta RR.HH. en datos objetivos, que compartan el lenguaje del
negocio, es mediante la implementacion de métricas que midan la eficiencia de las practicas.

A su vez, a la hora de planificar las mismas es importante considerar su relacién e impacto en
la consecucion de los objetivos estratégicos, asi como también las caracteristicas de los
colaboradores de la organizacion. Ademas deben ser concordantes entre si y se deben comunicar
correctamente para generar credibilidad, estableciendo un lazo de compromiso con los
colaboradores. En este afan por mostrar resultados no se debe perder de vista la forma en que los
mismos se obtienen, es decir es importante que los resultados se alcancen alineados a los valores y
la cultura organizacional. Si los equipos logran sobreponerse a estos obstaculos se habra perdido el

temor a apostar a las practicas de capital humano.

1.5.2 Principales préacticas de RR.HH.

En el presente apartado se definen las principales practicas de RR.HH., desde las de caracter
administrativas de personal como ser: remuneracién y beneficios, hasta practicas de gestion de
equipos como ser: evaluacién de desempefio y potencial, plan de carrera, seteo de objetivos, entre
otros.

A los efectos de su presentacién, se ha trazado la linea de vida del colaborador, desde su

primer contacto con la organizacién, siguiendo toda su trayectoria en la compafiia hasta su

desvinculacion, la misma se presenta en la figura 4.
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Figura 4: Practicas de RR.HH.

[ OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION ]
Planificacion del Induccion Gestion de Programa de Programa de Remuneracion y Outplacement
capital humano Seteo de desempefio desarrollo reconocimiento peneficios Encuestas de

o oEmployer o objetivos C Evaluacion de o Capacitacion Celebraciones Relaciones egreso
= Branding g S potencial 2 Gestion del < » laborales <

co » A k ) )

& ®Atraccion £ § = potencial g £ seguridad laboral 3]

s " Seleccion 3 = ¢ Desarrollo de > i e higiene g

© > 7 S -

G Diversidad e é w O lideres 2 S Promociondela Q

2 inclusién Planes de carrera § calidad deviday S

I3 salud laboral. a

= Planes de 8

= sucesion

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se ha mencionado a lo largo del capitulo, estas practicas deben encontrarse en
concordancia con los objetivos estratégicos, razéon por la cual se presentan de forma transversal a

todas ellas.

A continuacién se presenta una tabla en la que se definen las practicas mencionadas en la
figura 4 anterior y sus principales tendencias. Al analizar las mismas resulta pertinente llevar a cabo
un benchmark (comparacién) con las empresas vanguardistas de alto desempefio. A pesar de esto,
no deben replicarse, dado que el éxito de su implementacion depende de su alineamiento con los
objetivos estratégicos, el contexto de la organizacién, la poblacion a la cual las mismas se dirigen y

cultura de la compaifiia.
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Tabla 1: Conceptos y Tendencias-Incorporacion del Talento.

Procesos Practica Concepto Tendencias

Proceso por el cual se anticipa la fuerza De acuerdo a Deloitte
Planificacion del de trabajo y los talentos humanos que
capital humano  seran necesarios para la actividad

organizacional futura (Chiavenato, 2011). tendencias son las siguientes:

(2017a), las principales

Es el procedimiento mediante el cual la - Utilizacion de plataformas
empresa atrae a candidatos
potencialmente cualificados para ocupar
uno o varios puestos vacantes.(Cands, et oc|utamiento.
al., 2012 ). “Basicamente es un sistema

tecnoldgicas para el

Atraccion . iy . : P
de informacion, mediante el cual la - Asociarse a los lideres de
organizacion divulga y ofrece al mercado |,
. linea durante todo el proceso
de RH oportunidades de empleo que
pretende llenar” Chiavenato (2011, p. asegurando el fit cultural y los
149). .
factores de éxito.
La seleccion busca entre los candidatos  _ pifarenciarse por la
reclutados a los mas adecuados para los
Incoporacién del puestos que existen en la empresa, con la experiencia que brinda la
Reclutamientoy . i
talento intencion de mantener o aumentar la izacio
Seleccion enclor ; organizacion.
eficiencia y el desempefio del personal, .
. o .., , -Focoen atributos
asi como la eficacia de la organizacion.
(Chiavenato, 2011, p.169) emocionales e intangibles.
» y - Fortalecer y pensar en la
Es la construccién de una reputacién de
Empl “buen empleador” tanto para los propuesta de valor.
mployer
Brael dii\g empleados actuales como para los -
candidatos potenciales. (Backhaus y - Prevalece la experiencia del
Tikoo, 2004). candidato ante la velocidad y
La diversidad refiere al ser conscientes de €ficiencia del modelo.
Ias_ partlcqlarldades qug nos hfacen i =T
D dad Unicos, siendo estas diferencias a su vez
iversidad e .
inclusion las que nos igualan y complementan promotores de marca

(PwC, SF). Es por esto, que las
organizaciones desarrollan programas de
inclusion y diversidad. (1999).

“Inbound Marketing” Godin

Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 2: Conceptos y Tendencias - Alineamiento.

Proceso Practica Concepto Tendencias
Procedimiento mediante el cual se
presenta a los nuevos empleados en la
organizacion con el objetivo de favorecer
., . . . - Proceso de on boarding,
Induccién el ajuste a las exigencias de la empresa

Alineamiento

Seteo de
objetivos

brindandole informacién (Gémez Mejia,
Balkin, Chardy, Santos, Mufioz y
Cabrera,1997).

El proceso de fijacion de objetivos es el
primer paso para construir un equipo, un
area y una organizacion alineados. Ayuda
a asegurar resultados del negocio,
generar Engagement y sentido de

propdsito (Mercado Libre, 2017a).

D'Aurizio (2007).

- Seteo de objetivos

asociados a remuneracion

variable.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3: Conceptos y Tendencias - Evaluacion.

Proceso Practica Concepto Tendencias
“La evaluacion del desempefio es De acuerdo a Deloitte (2017a):
una apreciacion sistematica de como g proceso hacia una mejora
cada persona se desempefia en un
i . en el desempenfo se apalanca
E(;/aluamonNde puesto y de su potencial de P P
esempefio .,
P desarrollo futuro. Toda evaluacion es ~ en las fortalezas, no en
un proceso para estimular o juzgar el compensar las debilidades.
valor, la excelencia y las cualidades ; )
o - La busqueda de socios de

de una persona” (Chiavenato, 2011,

p. 243). desarrollo, por ejemplo: peer
coaching, esquema de apoyo
mutuo.

Evaluacién - Nueva gestion del

Evaluacion de
potencial

Foérmula de potencial: (materia prima
+ experiencias que desarrollan
competencias)* Agilidad de
Aprendizaje= Potencial (Gattoni,
2017).

desempefio basada en:
conversaciones continuas,
objetivos colaborativos,
transparentes y colectivos,
lideres con foco en coaching y
desarrollo. Estas
caracteristicas conllevan a un

proceso mas agil, rapido

continuo Yy liviano.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4: Conceptos y Tendencias- Desarrollo.

Proceso Practica Concepto Tendencias
Refiere a la adquisicion de - Experience based career
conocimientos, comportamientos y paths: El plan de desarrollo se
actitudes. El objetivo de la formacion enfoca en acumular
Capacitacion debe ser el de preparar a los experiencias y desarrollar
miembr la empr r - .
embros de .a empresa para que habilidades/ competencias.
puedan reaccionar correctamente
) ) , Este proceso es transversal a
ante nuevas situaciones. (Canos, et todal| L, "
oda la organizacion y resulta
al., 2012) ganizaciony
menos predecible
(Baruch,2004).
El potencial se asocia a la capacidad - D& acuerdo a Deloitte
. 2017a):
de la persona a futuro. El nivel de ( ) )
Gestién del - Foco en competencias tales
Potencial potencial indica: la altitud, velocidad, como: inteligencia emocional y
direccion y especializacion de la pensamiento critico.
carrera. (Gattoni, 2017). Diferenciar expertos de altos
potenciales.
- Foco en el autoconocimiento
y autodesarrollo (conciencia,
Refiere al esfuerzo de la compromiso y practica) en los
Desarrollo organizacion por desarrollar lideres.
profesionalmente a sus empleados, - RRHH pasa de ser
Planes de  favoreciendo su movilidad tanto rEE e G ealEs o ¢
: . . selectores de contenidos
Carrera dentro de la misma &rea o entre &rea - ) _y
. facilitadores de experiencia.
y unidades departamentales ) o
. o . . - El contenido del aprendizaje
diferentes (Giménez, Hiller-Fry,Diaz, i
es aportado todo el tiempo por
2008). o
todos en la organizacion,
creando una cultura
colaborativa.
- Liderazgo Transformacional:
) _ refiere a un proceso a través
Proceso por el cual se identifican los .
del cual los seguidores son
cargos claves y las personas con inducidos por los lideres a
talentos especiales para los mismos, actuar con el fin de alcanzar
Zla(r:]:'gr? de modo de tener preparados los los objetivos que representan
ucesi

relevos necesarios y garantizar los
reemplazos dentro de la compafiia.

(Gémez Mejia et.al., 1997).

aspectos de ambos como ser:
valores, motivaciones, deseos,
necesidades, aspiraciones y

las expectativas Burns, 2003).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5: Conceptos y Tendencias — Motivacion.

Proceso Practica Concepto Tendencias
Compensacioén que se realiza a las - Gamificacion: se utiliza
personas por sus resultados y/o como un modo de

Remuneraciones comportamiento. Es una de las potenciar la motivacion,
politicas de RRHH més motivadoras. concentracion, esfuerzo,
(Gomez-Mejia, et al.,1997). fidelizacion y otros valores
Programas brindados al colaborador en & traves del juego (Millet,
Beneficios adicion al pago monetario. (World at 2017).

work, 2015) - Las organizaciones

Motivacion deben comprender que el
Programa que recompensa al

Programade  empleado por sus ideas y alto desempefio no es fruto

Reconocimientos

Celebraciones

contribuciones (Gomez-Mejia, et al.,
1997)

De acuerdo con Caccamese (2011)
se utilizan para conmemorar los logros
de la organizacion (alcanzar las
ganancias estimadas, el lanzamiento
de un nuevo producto al mercado,
entre otros).

de las recompensas y los
castigos, si no de la
motivacion de hacer las
cosas porque quiero, la
motivacion de hacer las
cosas porque importan
(Pink, 2011).

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6: Conceptos y Tendencias - Desvinculacion.

Desvinculacion

Proceso Practica Concepto Tendencias
Consiste en brindar asesoramiento durante el
proceso de desvinculacion con el fin de reducir
el impacto emocional, orientar al colaborador
Outplacement - Outplacement.

acerca de como aprovechar sus fortalezas,
definiendo objetivos y planificando su carrera

laboral (PwC, SF).

Encuestas de
Egreso

Segun Chiavenato (2011) se trata de un medio
para controlar y medir los resultados de la
politica de RRHH practicada por la
organizacion. Suele ser el principal medio para
diagnosticar y determinar las causas de
rotacion de personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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En suma, las organizaciones deberan disefiar y configurar un conjunto de practicas que guien
la gestion de RR.HH., las cuales seran monitoreadas en funcién de los objetivos planteados,
mediante la implementacién de un sistema de medicion que permita determinar su eficiencia e

impacto en el negocio.

Para lograrlo, en primer lugar, es de gran utilidad contar con un diagndstico organizacional
con el fin comprender la realidad de la compafiia, su diferencial y principales caracteristicas. En
segundo lugar, es conveniente realizar un diagnéstico propio del area y de las practicas vigentes. De
esta forma se podra identificar la brecha existente entre los objetivos deseados y los actuales,

configurando una planificacion acorde.

1.6 Diagnodstico de RR.HH.

Tal como se mencionaba en el apartado anterior, a los efectos de lograr una planificacion que
considere los diferentes objetivos y desafios estratégicos del &rea, y por ende los de la organizacion,
resultard necesario conocer la misma y su area de RR.HH. Sin un adecuado andlisis, no se podra
llevar a cabo una planificacion estratégica que resulte exitosa y que le permita al area posicionarse

como socio estratégico.

En linea con esto, Granjo (2008) sostiene que previo a realizar el diagnéstico del area, se
debe realizar un andlisis o estudio de la situacién actual de la compafiia, asi como de las expectativas
futuras hacia donde desea posicionarse la organizacién. Consiste en el conocimiento profundo de la

empresa, desde su estructura organizativa hasta sus areas de actividad, politicas y estrategias.

Tal como se ha destacado en los primeros apartados, la estrategia y por ende la elaboracién
de un plan estratégico, surge del andlisis del gap entre la situacién actual de la organizacion o del

area y el deseado.
Por este motivo, a continuacién se presenta, en primer lugar el concepto de diagndstico
organizacional y los temas a considerarse en un andlisis de la misma, para luego llevarlo al area de

RR.HH., resaltando su importancia e impacto en el desarrollo de un plan de accion.

1.6.1 Concepto del diagnéstico organizacional

El diagnéstico organizacional, segin Raineri y Martinez (1997), se define como un proceso
gue permite a las organizaciones lograr un conocimiento cabal de sus fortalezas y debilidades;
identificando de esta manera las necesidades de cambio y enfrentandose a las mismas con mayor

eficiencia.
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Beer y Spector (1993) por su parte, conceptualizan el proceso de diagnostico como una
instancia de aprendizaje que permite a la organizacion identificar patrones, tanto de comportamiento
como culturales, que puedan resultar disfuncionales y disminuyan la eficiencia organizacional. Estos
autores consideran esta instancia como parte de un largo proceso de revitalizacién que deben

recorrer las organizaciones para responder a las demandas de un entorno cambiante.

A la hora de realizar un diagndstico organizacional, existen varios modelos planteados por
diferentes autores cuyo objetivo es brindar un marco que permita comprender las principales
caracteristicas de la organizacién. Los mismos favorecen la recoleccién sistematica de informacion,
identifican variables vitales, asi como también permiten visualizar la naturaleza de las relaciones entre
estos factores claves. A su vez, funcionan como guia y su elecciéon dependera de las caracteristicas y
contexto de cada compafiia. No se profundizara en los distintos modelos debido a que el objetivo del
presente trabajo no es realizar un diagndstico de la organizacién, sino que una descripcion profunda

de la misma que aporte valor a la planificacion estratégica del area de RR.HH.

De todas formas, y con el fin de enmarcar la posterior descripciéon de la compafiia, se opta
por presentar la postura de Hanna (1990) respecto al disefio organizacional y sus componentes. En
este sentido, el autor sostiene que el disefio organizacional determina el desempefio de la compafiia.
Desde esta perspectiva, el concepto de disefio hace referencia a variables que trascienden los
aspectos asociados a la estructura formal; refiere a un proceso por el cual se logra equilibrio entre los
recursos de la organizacion para obtener los resultados deseados. Analizando lo antedicho, si se
pretende mejorar el desempefio es necesario realizar modificaciones en su disefio, lo cual requiere de

una evaluacion sobre el funcionamiento actual.

Segun este autor para conocer el grado de eficiencia y eficacia de su funcionamiento se
deben analizar las siguientes variables: la situacion comercial, los resultados de la empresa (actuales
y deseados), su cultura y normas operativas, los elementos que componen el disefio organizacional,

la estrategia real de operacién y su comparacién con las exigencias del mercado.
En el presente apartado se ha realizado una breve aproximacion al concepto de diagnoéstico,
a continuacion se enfatiza en el estudio del area de RR.HH., considerado por varios autores como el

paso previo imprescindible en una planificacién estratégica.

1.6.2 Diagnostico de Recursos Humanos

El proceso de planificacion estratégica comienza con la realizacidon de un analisis y posterior
diagndstico de la organizacion y del area en particular que se desea estudiar (Granjo, 2008). Bajo
esta consideracion, se presenta a continuacion el concepto de diagnéstico aplicado al area de

RR.HH. y las ventajas y utilidad de realizar el mismo.
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1.6.2.1 Concepto

GOmez-Mejia, et al. (1997) definen que el objetivo de la evaluacion del sistema de RR.HH. es

el de estudiar todas las politicas y programas de gestién del area.

De acuerdo a Granjo (2008), a nivel del area, se deben estudiar los procesos, procedimientos
y sistemas de RR.HH., esto incluye: Reclutamiento, Seleccion, Contratacion, organizacion del trabajo,
Evaluacion, Compensaciones, entre otros. Ademas, se deben analizar los indicadores tanto

estratégicos como operativos utilizados por el area en la actualidad.

Otro aspecto que debe ser tenido en cuenta es el analisis del perfil de los colaboradores, en
el cual resulta importante conocer las caracteristicas de la plantilla en profundidad: edad, sexo,

categoria, niveles jerarquicos, formacioén y niveles retributivos.
Luego, en una segunda etapa se lleva a cabo el diagnéstico propiamente dicho de la funcion
de RR.HH. En este se realiza un andlisis FODA en el cual se reconocen las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas. Granjo (2008) explica el mencionado diagnéstico por medio de la figura 5.

Figura 5: Areas de trabajo en la fase de Diagnostico.

Diagnostico interno a la
Direccion de RRHH

Diagnostico de los —
gprncesos Diagnostico de los

procedimientos e prpdudus y
indicadores zervicios de RRHH

Diagnostico de 1a
cadena de valor de
RRHH

Diagndstico externo a la
Direccion de RRHH

Evaluaciones de Evaluaciones
clientes actitudinales

Fuente: Granjo (2008, p. 86).
En referencia al diagnéstico interno, la evaluacién de los productos y servicios de RR.HH.

implica estudiar todos aquellos que el area estd ofreciendo a sus clientes internos, en relacién a

Seleccién, Formacion, Comunicacion, Evaluacion, entre otros. Por otra parte, el diagndstico de los
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procesos, procedimientos e indicadores implica la realizaciéon de un FODA de cada uno de ellos.
Finalmente, propone como ultimo elemento a considerar dentro de este diagnostico la evaluacion de
la cadena de valor realizada por RR.HH. El mismo permitira identificar como el area agrega valor a las
personas y por ende al resto de la organizacién, asi como también la integracién de las distintas

préacticas y procesos.

Haciendo referencia al diagnostico externo, Granjo (2008) asocia su estudio a las cinco
fuerzas que determinan el entorno de una organizacion definidas por Porter. En este sentido,
establece los siguientes elementos a considerar: clientes y proveedores externos a la Direccion de
RR.HH. tanto dentro como fuera de la empresa, los competidores, los posibles sustitutos del area, los
productos y servicios complementarios a RR.HH. y finalmente los reguladores tanto internos como
externos. Ademas, el autor destaca una nueva fuerza que debe ser considerada en el diagnéstico
externo: la Globalizacion. Esta impacta directamente en procesos tales como Reclutamiento y
Seleccion, normativas legales, integracién de la multiculturalidad y Responsabilidad Social

Empresarial.

Al finalizar el diagnostico, sera importante que todos los grupos de interés involucrados
comprendan las recomendaciones finales a los efectos de que las mismas sean implementadas
exitosamente. Por otra parte, resulta conveniente que las recomendaciones se tornen en objetivos
realistas y aplicables a la organizacion en estudio. En este sentido, de acuerdo con Doran (1981) es
pertinente verificar que los mismos sean SMART (simples, medibles, aplicables, realistas y

considerando un periodo de tiempo especifico).

1.6.2.2 Ventajas

GOmez-Mejia, et al. (1997) han destacado los beneficios de realizar el diagnéstico de RR.HH.

para la organizacion, estos son:

1. Brindar a la alta Direccién una visién global del negocio permitiéndole observar la
integracion de los distintos actores y componentes individuales de la organizacion. De
esta forma, podran sacar sus propias conclusiones respecto a la integracién y

eficiencia de las unidades.

2. Demostrar la eficacia con que los lideres desempefian su papel de “Directores de
RR.HH.”, en el entendido de que son ellos los responsables de la mayor parte de las
actividades relacionadas con los colaboradores. Ademas, podra ayudar a identificar

en qué medida el personal del area apoya a los lideres.

3. Estudiar el valor de las practicas existentes de gestién de RR.HH. En este sentido,

resulta importante programar revisiones regulares de las mismas para poder
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determinar si siguen o no vigentes, en concordancia con los objetivos estratégicos

organizacionales.

4. Comparar los niveles de rendimiento reales con los previstos, asi como también

tomar medidas correctivas si se detecta un desfasaje importante entre ambos.

A lo largo de este apartado se ha visto los puntos a tener en cuenta durante un proceso
diagnéstico de un area de RR.HH. Sin embargo, la mera realizacion del mismo y la deteccion de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas no seran suficientes si no se planifica
estratégicamente las acciones a llevarse a cabo y su implementacion.

1.7 Planificacion estratégica en RR.HH.

La planificacién estratégica constituye una herramienta valiosa para las organizaciones dado
que permite orientarse hacia el futuro de manera consciente y premeditada. De esta forma, se evitan
las decisiones reactivas ante los problemas sin haber realizado previamente un andlisis de causas y
consecuencias. Para que este proceso de planificacién resulte exitoso es necesario que participen en

el mismo los referentes de cada area, sin dejar esta tarea Ginicamente en manos de la Direccion.
A lo largo de este apartado, se expone tanto el concepto como las etapas de la planificacién
estratégica, profundizando en las herramientas que contribuyen al éxito de la misma: mapa

estratégico y el CMI.

1.7.1 Concepto y etapas

Barranco (1993) define a la planificacién como un proceso sistematico y organizado a través
del cual se establecen, ejecutan y controlan objetivos a corto, mediano y largo plazo coordinados

entre si.

Por su parte, Granjo (2008) y en linea con lo planteado por Barranco (1993), define el

proceso en seis fases, las cuales se presentan en la figura 6.
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Figura 6: Etapas de la planificacion estratégica.

_ S Determinacién Elaboracién _
Andlisisde la Diagnéstico deejes BumEER Seguimiento
compafiia de RRHH estratégicosy p ) y medida

objetivos de accion

Fuente: Elaboracién propia en base a Granjo (2008).

Cabe destacar, que el proceso presentado anteriormente se ajusta tanto para una

planificacion estratégica a nivel organizacional como también para el area de RR.HH. en especifico.

Seguidamente se profundizar4 en cada una de las etapas poniendo el énfasis en la
planificacién para RR.HH. Tal como se aprecia, el autor considera como parte del proceso de
planificacién las etapas de analisis y diagnéstico, lo cual se encuentra en concordancia con lo
planteado en el apartado anterior. Ambas resultan en informacion imprescindible a la hora de realizar
una planificacién estratégica, tal como se ha mencionado a lo largo del capitulo. Se continuara con la

profundizacién en el resto de las etapas, en el entendido que las primeras dos ya fueron abordadas.

1.7.1.1 Determinacion de ejes estratégicos y objetivos

A o Determinacién Elaboracién _
Anélisisde la Diagnéstico deejes BumeER Seguimiento
compafia de RRHH estratégicosy [2AE ymedida

objetivos de accién

La fase de determinacidn de ejes estratégicos, es central en el proceso ya que en funcion al
analisis realizado se configura la estrategia a seguir. La misma debe considerar la mision y vision de
la compafiia y del area junto con las prioridades establecidas. Los ejes estratégicos se centran en
eliminar los puntos débiles, potenciar los puntos fuertes, explotar las oportunidades y minimizar las

amenazas.

En este sentido el autor propone establecer ejes estratégicos para: procesos Yy
procedimientos, indicadores, perfiles profesionales, cadena de valor, productos y servicios, y clientes.

Posteriormente se debera ponderar cada uno de ellos y establecer prioridades.

Luego, se establecen los objetivos generales para el area y especificos para cada uno de los
subsistemas de RR.HH., en funcion de los ejes estratégicos estudiados en el paso anterior. En esta
instancia se delimitan también aquellas funciones en las que se deben focalizar los esfuerzos,
identificadas como criticas para alcanzar los objetivos organizacionales. Es aqui cuando se traducen

los ejes estratégicos en objetivos operativos SMART.
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A la hora de fijar los mismos sera importante considerar las siguientes interrogantes, de forma
tal que se asegure su operatividad: ¢ es factible?, ¢es desafiante?, ¢es medible?, ¢esta alineado a la
vision?, ¢esta alineado al resto de los objetivos? En el caso de que la respuesta a alguna de las
mencionadas interrogantes sea negativa, se debera replantear el objetivo o directamente descartar.
Luego, para cada objetivo estratégico resultara fundamental definir un indicador que permita verificar
el cumplimiento del mismo en conjunto con una meta que indique el resultado final esperado. Los

indicadores seran utilizados luego para el monitoreo y control de los objetivos y plan estratégico.

En esta instancia, atendiendo a lo mencionado anteriormente, la elaboracién de un mapa
estratégico resultara de gran utilidad. Esta herramienta fue elaborada por Kaplan et al. (1997) y es
ampliamente aplicada por las organizaciones hoy en dia. Describe la l6gica de la estrategia
mostrando los objetivos de los procesos internos que crean valor y los activos intangibles necesarios
para cumplirlos. Ademas, es una forma de ayudar a que los colaboradores comprendan la
importancia de cada uno de los objetivos y su relacion con el fin Gltimo de la compafiia: Maximizar los

ingresos, creando valor para el accionista.

A continuacién en la figura 7 se presenta a modo de ejemplo un mapa estratégico aplicado al
area de RR.HH.
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Figura 7: Ejemplo de Mapa Estratégico de RR.HH.

g—' Maximizar los ingresos
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o [ {'Empleadns - Socio de nego{:inv)
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w trabajo negocio al cliznte
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Fuente: Basado en Kaplan y Norton (2004a)

Resulta importante a los efectos de la comprension del mismo presentar una breve

descripcion de cada una de las perspectivas que conforman el mapa estratégico.

La perspectiva financiera refiere a los resultados tangibles en términos financieros

(optimizacion de costos por empleado, maximizaciéon de retorno). Sin embargo, las medidas

financieras resultan insuficientes para guiar y evaluar la trayectoria de la organizacion, ya que no

reflejan si se ha agregado o destruido valor. Es por este motivo que la informacion debe

complementarse con las demas perspectivas que permiten una vision integral de la estrategia que se

ha utilizado para alcanzar estos resultados.

En lo que refiere a la perspectiva del cliente, aqui se identifica el cliente objetivo y el sector

del mercado donde la empresa ha decidido hacer foco en funcién a la estrategia. En esta perspectiva

se establece de qué forma la organizacién lograra diferenciarse de su competencia y creara valor.
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Desde el posicionamiento de RR.HH., por un lado se encuentran los colaboradores como clientes

internos y el negocio como cliente externo.

La gestién de los procesos internos permite identificar los procesos en que la organizacion
debe ser sobresaliente. Es decir, aquellos a través de los cuales lleva a cabo su propuesta de valor:
atrae y retiene a los clientes objetivo, al mismo tiempo que maximiza la eficiencia de los procesos de

forma tal que se disminuyan los costos.

Se dividen en cuatro tipos de procesos: gestion de operaciones (excelencia operacional),
gestién de clientes (orientados a seleccionar, adquirir, mantener y aumentar la relaciéon con los
clientes), innovacion (orientados al desarrollo de nuevos productos y servicios) y los procesos

sociales y de regulacion.

Finalmente la perspectiva del aprendizaje y crecimiento describe a los activos intangibles y el
valor que estos aportan a la organizacion. De acuerdo con Kaplan y Norton (2004a) la formacion y el
crecimiento de una organizaciébn proceden de tres fuentes: las personas, los sistemas y los

procedimientos. En funcion a esto determinan tres componentes de esta perspectiva.

Por un lado, el capital humano, que refiere a la disponibilidad de habilidades, competencias y
conocimientos necesarias para alcanzar la estrategia; el capital de la informacion definido como la
disponibilidad de sistemas de informaciéon necesarios para hacerlo y, en tercer lugar, el capital
organizacional que hace referencia a la disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el

proceso de cambio necesario para ejecutar la estrategia.

De acuerdo con estos autores, las perspectivas financiera y del cliente describen tanto
quiénes seran los clientes objetivos, como también la propuesta de valor que le permitira
diferenciarse, y su impacto econdémico. En tanto las perspectivas de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento describen como lo llevara a cabo, es decir como se implementara la

estrategia; la gestidén de estas dos perspectivas sera el motor de la misma.
Una vez que se han definido los pilares estratégicos y los objetivos que se desean alcanzar,

es momento de pasar a la elaboracién y ejecucion del plan de accion que permitird llegar a la meta

planteada.
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1.7.1.2 Elaboracion de un plan de accion

Determinacion Elaboracion -
Andlisisde la Diagnéstico deejes deumalEn Seguimiento
compafiia de RRHH estratégicosy p y medida
objetivos de accion

Luego de identificar las metas y objetivos propuestos se requiere de un plan de accién o
“iniciativas estratégicas” orientadas a favorecer el alcance de dichas metas. Las mismas deben estar
alineadas e integradas de modo que mediante la puesta en practica de estas iniciativas se produzca

la implementacion de la estrategia.

Para esto se debera realizar la seleccion de las lineas de actuacion, analizando
cuidadosamente cada uno de los posibles caminos que conducen al alcance de los objetivos. En este
minucioso analisis deben incluirse fortalezas y debilidades de cada una de las alternativas, asi como
también los posibles riesgos que conllevan. Resulta importante ademas, elaborar supuestos acerca
de los posibles escenarios futuros a enfrentar en los cuales se enmarca la planificacion realizada.
Como resultado de esta fase se debe determinar cudl sera el plan de accion que seguird el area en

funcién de los resultados de las fases anteriores, la mision, vision y valores.

A la hora de elaborar el plan de accién deberan ser revisados los planes existentes de modo
de verificar que los mismos contindan alineados a los objetivos planteados. Ademas, se definiran las
nuevas iniciativas que resulten necesarias. En este proceso debera definirse: qué objetivo se esta
atendiendo en cada iniciativa, cual es el alcance, quién o quiénes son los responsables de la misma,
una descripcién de los pasos que dicho plan o iniciativa conlleva, la fecha de elaboracién y el
presupuesto necesario para ser llevado a cabo. La ejecucion del plan de accion implica la puesta en

marcha de diversos planes de segundo orden que posibilitan el alcance de los objetivos trazados.
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1.7.1.3 Seguimiento y medida

_ o Determinacién Elaboracién o
Andlisisde la Diagnéstico deejes BumEER Seguimiento
compafia de RRHH estratégicosy B y medida

objetivos de accién

En un mundo que se encuentra en constante cambio, en el cual las personas y las
organizaciones son dindmicas, el proceso de planificacion debe ser sometido permanentemente a
ajustes y monitoreo. Por lo tanto, una vez que se comienzan a ejecutar las actividades previstas,
teniendo en cuenta el plazo de tiempo que ha sido estipulado, se pasa a la siguiente fase, la cual se

denomina seguimiento y medida o control.

La etapa de control tiene como objetivo identificar y corregir las posibles desviaciones que
surjan durante la ejecucion, en el entendido que el plan trazado no es estatico. El control sera llevado
a cabo por los responsables de cada area, Direccién, sectores o departamentos asociados al plan. A
través de esta fase se comprueba el grado de realizacién de las acciones y se monitorean cada una

de ellas mediante indicadores de seguimiento previamente definidos.

Teniendo en cuenta que la diferenciacion en las organizaciones de la Era de la Informacién y
su competitividad estd dada en gran medida por los activos intangibles, la medicién a través de

indicadores financieros resulta insuficiente ya que no son capaces de traducir en si mismos su valor.

En este marco, Kaplan y Norton (1997) desarrollaron el concepto de CMI, originalmente como
un sistema de medicién. Esta herramienta permite traducir la estrategia de una organizacién y su
mision en un conjunto de medidas de actuacion a través de la cual se puede gestionar y medir la
estrategia organizacional, proporcionando alineacién y enfoque en aspectos fundamentales. De este
modo, se genera una vision compartida para toda la organizacién transformando la medicién en un
lenguaje comin que permite a los colaboradores comprender su aporte al negocio. Ademas,
contribuye al espiritu de equipo al fomentar el alcance de los objetivos en manera conjunta.
Finalmente, favorece el feedback y la formacion estratégica permitiendo a los ejecutivos aprender

sobre ella, monitorearla y realizar cambios en caso de ser necesario.

Los mencionados autores, establecen dos caracteristicas fundamentales que permiten que el
CMl responda a una Unica estrategia. En primer lugar, la relacion causa - efecto que existen entre las
cuatro perspectivas previamente definidas en el mapa estratégico. En funcién a esta interaccion, se
establecen un conjunto de hipoétesis entre las medidas de los resultados y las medidas de actuacion,
donde cada una de ellas debe comunicar el significado de la estrategia de negocio. En segundo lugar,
comprende ademas de los indicadores de resultado (histéricos), inductores de actuacion que permiten

realizar un seguimiento a la estrategia de negocio.
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De acuerdo con lo antedicho, estos autores afirman que el CMI permite a las organizaciones
medir lo que quieran en lugar de querer solo lo que puedo medir; adecuandose a las demandas de la
realidad actual.

Becker, et al. (2001) por su parte, plantean que el CMI permite tanto identificar a RR.HH.
como un activo estratégico en la compafiia, asi como también demostrar la contribuciéon de este al
éxito financiero de la misma, al alinear los sistemas con la estrategia. Si bien las organizaciones
afirman que los colaboradores representan su activo mas importante, éstas no llegan a comprender la
incidencia de la gestion de RR.HH., por lo cual muchas veces son escépticos a su rol. Esto se debe a
que la influencia que tiene este departamento sobre los resultados de la compafiia es dificil de medir
al tratarse de activos intangibles. De esta manera, el CMI constituye una herramienta fundamental

para el area de RR.HH. a la hora de demostrar su aporte a la estrategia del negocio.

1.8 Conclusiones del capitulo

Se ha visto que la gestién de RR.HH. debe estar en todos los casos en concordancia con los
lineamientos estratégicos de la compafia. Por este motivo, se comenzd el capitulo con la
conceptualizacion de estrategia organizacional. Cada organizacion debera desarrollar una estrategia
propia que optimice sus recursos y se adelante a las necesidades del entorno para que la misma
resulte sostenible en el tiempo. Por este motivo, el disefio estratégico no debera perder de vista los
cambios que surgiran debido a las caracteristicas volatiles del entorno. Ademas, la misma deberia
enfocarse en preservar aquello que hace que la empresa sea diferente al resto. Por medio de ésta, la
organizacion buscara lograr un fit entre las distintas actividades que ejecuta.

Los recursos y capacidades constituyen la base més sélida a la hora de definir una estrategia
organizacional, por lo que RR.HH. encuentra un desafio importante en la transformacién de los
recursos individuales en capacidades organizacionales que determinen una ventaja competitiva. En
linea con esto, se presentaron los diferentes roles que debera asumir de forma equilibrada, poniendo
especial énfasis en el rol de socio estratégico, el cual ha adquirido un lugar preponderante en los

ltimos tiempos.

Se ha visto, que el area debera conocer y comprender la realidad del negocio y las
necesidades de sus stakeholders tanto internos como externos de modo de entender qué es
necesario para crear valor. A partir de alli, hara visible sus aportes por medio de practicas que guien
su gestion y se encuentren alineadas entre si y con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Ademés, RR.HH. deber4 acompafiar el desafio actual que impone la Globalizacion disefiando
préacticas y politicas que resulten agiles, efectivas y competitivas. Tal como se ha mencionado, mas
alld de su disefio, la comunicacién y puesta en practica de las mismas, resultara de gran importancia

a la hora de generar credibilidad y compromiso en los colaboradores.
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Visto lo anterior, al realizar una planificacién estratégica se torna crucial contar con
informacion actualizada de la realidad de la empresa, de modo de poder contemplar los aspectos que
caracterizan y definen a la misma. En esta instancia se ha conceptualizado el analisis y diagnéstico a
nivel organizacional. Sumado a lo anterior, debera realizarse un estudio del area que permita

entender la situacién actual de sus politicas y practicas, su eficiencia e impacto en el negocio.

Tal como se menciond, la mera realizacion del mismo no serd util si no se toma la informacion
obtenida para planificar estratégicamente las acciones a llevarse a cabo y su implementacion. Para
esto, deberan establecerse objetivos estratégicos que guien la misma. A estos efectos, se presento la
herramienta del mapa estratégico en el entendido que contribuye a la comprension de los

colaboradores de cada uno de sus objetivos y su relacion con los del negocio.

Por ultimo, se establecio la necesidad de monitorear, medir y controlar las acciones que se
llevan a cabo, en el entendido que es fundamental contar con esta informacién a los efectos de la
gestibn de las mismas. Ademas, de esta forma se podra no solo corregir e identificar posibles
desviaciones, sino que también lograr un lenguaje comdn con el resto de la organizacion y en
especial, con la Direcciébn que permita demostrar la contribucion del area a la estrategia de la
compafiia, mediante el CMI.

En el siguiente capitulo, se presenta la organizacion objeto de estudio mediante la aplicacion

de los diferentes conceptos abordados en el presente apartado, y como primer paso fundamental
hacia la planificacion estratégica del area de RR.HH. de la misma.
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2 LA EMPRESAY EL ENTORNO

2.1 Introduccioén

En el presente apartado se describe la organizacidon que sera objeto de estudio, la empresa
de comercio electrénico (en adelante e- commerce) lider en Latinoamérica Mercado Libre. Tras haber
realizado una exposicion de los conceptos mas relevantes asociados a la planificacion estratégica con

énfasis en el area de RR.HH., este capitulo se enfoca en las caracteristicas de la compafiia.

Mediante el analisis de las mismas se pretende comprender aquellos aspectos que le han
permitido lograr dicho posicionamiento en el mercado, las oportunidades que aun no ha explotado, asi

como también las debilidades y amenazas que enfrenta en la actualidad.

Para un mayor entendimiento de la compafiia es menester hacer referencia al entorno en cual
se encuentra inmersa, entendiendo que las organizaciones efectivas estan disefiadas con el fin de
anticipar y responder a las necesidades y demandas del medio; ademas se presentan las principales

particularidades de la industria (e- commerce).

La descripcion de la compafiia se realizara tomando en cuenta las variables que componen el
modelo de desempefio organizacional desarrollado por Hanna (1990). Los componentes de dicho
modelo son: la situacion comercial actual (descrita en el apartado del entorno); la estrategia del
negocio (la cual se traduce en los objetivos estratégicos, misién, propdsito organizacional y valores
expuestos a continuacioén); los elementos del disefio organizacional y la cultura (en la cual se realiza

especial hincapié, dado que es considerada una fuente de ventaja competitiva para la organizacion).

En linea con lo mencionado anteriormente, se comienza con la descripcién de la industria a la
que pertenece la organizacion para posteriormente analizar los desafios que enfrenta teniendo en
cuenta las caracteristicas del mercado laboral. Luego, se continda con la historia de la organizacion
desde sus origenes hasta la actualidad, presentando sus principales competidores a nivel regional y

en Uruguay.
2.2  Caracteristicas del e-commerce

Tal como se ha mencionado a lo largo del Marco Teérico y en el comienzo del presente
capitulo, a la hora de definir una estrategia organizacional, y por ende la planificacién estratégica a
nivel de RR.HH., es indispensable entender y conocer el mercado e industria en el que la empresa se
encuentra inserta.

Resulta importante entonces, atender a las caracteristicas del entorno para comprender las

necesidades de la organizacion y realizar una planificacion estratégica que contenga practicas
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acordes a las caracteristicas de la compafiia y que se encuentren alineadas a la estrategia

organizacional.

Por lo cual es menester comenzar por definir el e-commerce. Gariboldi (1999), atendiendo a
sus particularidades lo conceptualiza como “Toda transaccion comercial (produccién, publicidad,
distribuciéon y ventas de bienes y servicios) realizada tanto por personas, empresas y agentes
electrénicos a través de medios digitales de comunicacién, en un mercado virtual que carece de

limites geograficos y temporales” (Gariboldi, p.4).

El comercio tradicional, se caracteriza por: la intervencion de varios intermediarios a lo largo
del proceso de compra-venta, relaciones bilaterales, el manejo tanto monetario como de bienes por
parte varios agentes previo al consumidor final y la pérdida de calidad de la informacién en el pasaje
de un actor a otro. En contraposicién con lo anterior, en el comercio electrénico se optimiza el uso de
informacion y se realizan alianzas estratégicas que permiten disminuir la intervencion de
intermediarios que no agregan valor, logrando mayor fluidez y rapidez en la transaccién. De esta
forma, el productor le hace llegar al consumidor final el producto sin necesidad de intermediarios,

fronteras y con canales de distribucién abiertos.

Si bien el nacimiento del comercio electrénico generé grandes cambios que resultaron
positivos para las organizaciones, también llevé al replanteamiento de varias cuestiones del comercio
tradicional, de los cuales surgieron nuevos problemas y desafios. Dentro de los mismos, se plantean
cuestiones asociadas a la validez legal de las transacciones y contratos, la necesidad de acuerdos y
controles en las transacciones internacionales, incluido el cobro de impuestos. Ademas, se cuestiona
la proteccién de los derechos de propiedad intelectual, la proteccién de los consumidores en cuanto a
publicidad engafiosa o no deseada, fraude, contenidos ilegales y uso abusivo de datos personales.
Por ultimo se discuten las cuestiones asociadas a la falta de seguridad de las transacciones y medios
de pago electrénicos, la falta de estandares consolidados, la proliferacién de aplicaciones y protocolos

de comercio electrénico incompatibles y la congestién de Internet.(Fernandez, 2002).

En la actualidad las empresas de e-commerce contindan enfrentando estos desafios y
desarrollando estrategias que le permitan sobreponerse a ellos. Fundamentalmente aquellos que
tienen que ver con la seguridad del usuario y la fiabilidad del vendedor, en variables asociadas al
pago y al envio de mercaderia. Tanto en la estructura como en la estrategia organizacional de
Mercado Libre (que se exponen mas adelante) se pone en evidencia el interés de la organizacion por
potenciar los beneficios de este estilo de comercializacién por sobre el tradicional; aun cuando en

Uruguay se encuentra en vias de desarrollo.
En linea con lo anterior, Gariboldi sostiene que el comercio electronico dej6 de ser una

oportunidad y pasé a ser una necesidad o requerimiento a la hora de operar exitosamente.

“Mantenerse al margen sera sinénimo de aislamiento.” (Gariboldi, 1999, p.11).
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Esta afirmacion se mantiene vigente en la realidad del comercio actual, donde audn las
compariias dedicadas al comercio tradicional han introducido la venta de mercaderia a través de
medios digitales en un intento por responder a las demandas del entorno y a las caracteristicas de la

organizacion.

2.3 Entorno

Las organizaciones entendidas como sistemas abiertos son permeables a su entorno, por lo
cual se establece una relacion bidireccional entre ambos. Los principales desafios de las mismas
estan orientados a anticipar las necesidades y responder a las demandas del medio. Por tal motivo,
resulta pertinente describir las caracteristicas del mismo ya que favorece un entendimiento cabal de la

compaifiia.

A la hora de analizar las variables politicas, sociales, econémicas y legales que hacen al
entorno organizacional, es importante mencionar algunos datos significativos asociados al sector, las

actividades y areas de desempefio de la compafiia.

En lo que respecta a variables politicas y econdémicas, especificamente a las exoneraciones
fiscales impulsadas en el marco de la Ley de Promocion de Inversiones (N°16.906) se identifican
algunas que impactan directamente sobre Mercado Libre, extraidas de Uruguay XXI (2017). En este
sentido, los soportes logisticos y software, se exoneran de impuestos (IRAE) al tratarse de servicios
que son aprovechados en el exterior. Ademas, una de las filiales de la organizacion se encuentra en

Zona Franca por lo cual cuenta con exoneracién total de todo tributo nacional.

En lo que se refiere al mercado laboral, la tasa de desempleo en enero de 2018 para el total
del pais se ubic6 en 8,5%, lo cual marca una diferencia de 1,6 puntos porcentuales con respecto a
diciembre 2017 (6,9%) y 4 décimas porcentuales superior al valor del mes de enero de 2017 (8,1%).
En el departamento de Montevideo, en enero 2018, el desempleo se estim6 en 9,5% y en el interior
del pais en 7,8%. (Instituto Nacional de Estadistica, 2018).

Si bien este aumento podria significar un beneficio para las organizaciones a la hora de atraer
y seleccionar colaboradores, en el caso de Mercado Libre los nimeros resultan menos alentadores,
teniendo en cuenta las caracteristicas de la poblacion a la que apunta la organizacion (estudiantes
universitarios). De acuerdo con los Gltimos datos disponibles, afio 2016, la cantidad de ingresados a
carreras terciarias considerando tanto institutos publicos como privados es de 36.843 (Instituto
Nacional de Estadistica, 2018b). Sin embargo, ese numero disminuye si se considera que la
organizacién exige continuidad educativa a sus colaboradores ya que los niveles de desercion a nivel
terciario son altos.

En linea con lo mencionado anteriormente, el desafio aumenta si se toma en consideracion

gue el Core del negocio esta asociado al area de tecnologia de la informacion (en adelante IT), area
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en la cual la cantidad de egresados en 2016 fue de 414 profesionales, en tanto 403 lo hicieron el afio
anterior (Uruguay XXI, 2017). Estos datos histéricos que evidencian la escasez de talento demuestran
que la Atraccién y Seleccion, asi como la gestién de la Marca Empleadora es de vital importancia

para contar con los mejores exponentes del mercado.

Todas estas caracteristicas tanto de la industria como del mercado en el cual se encuentra
inserta la organizacion actian como marco de referencia en el que la compafia se desempefia y
desarrolla. Es decir que, tanto su origen como disefio organizacional y estrategia responden a las

demandas del medio a nivel global, y buscan adaptarse a la realidad local.

2.4 Laempresa: Mercado Libre

Mercado Libre es la compafiia de e-commerce mas importante de América Latina. Se trata de
una empresa pionera en el comercio electrénico, basada en una plataforma donde los usuarios
compran, venden, anuncian, envian y pagan bienes y servicios a través de Internet. Mercado Libre
actualmente cuenta con méas de 170 millones de usuarios, quienes no solamente usan su plataforma
(“Marketplace”) como particulares, sino también como grandes marcas, pequefias y medianas
empresas, productores, fabricantes, importadores, emprendedores minoristas, mayoristas,
concesionarios, ONG, entre otros. Esto ha permitido que se convierta en el primer sitio de retail mas

visitado de Latinoamérica y el séptimo mas visitado del mundo.

2.4.1 Historia

La empresa fue fundada en Argentina en el afio 1999, por Marcos Galperin, quien en ese
momento tenia 27 afios. La misma surge como consecuencia de un plan de negocios que elabora
para el MBA en la Universidad de Stanford. Una vez finalizada la maestria, en junio de 1999, Marcos
vuelve a Argentina y conforma un equipo de profesionales para que pongan la web en marcha. En
principio se instalan en un edificio comercial propiedad de su familia, en el cual cerraron dos cocheras
con un equipo de trabajo conformado por cuatro personas. Luego, a raiz del crecimiento cerraron dos

cocheras mas, hasta llegar a ocho, momento el cual se vieron obligados a mudarse a una oficina.

Segun Marcos Galperin en una entrevista realizada por Bossi (2018) para CNN, lo mas dificil
en los comienzos fue conformar el equipo de tecnologia y conseguir fondos. La compafiia trabaj6 con
fondos familiares hasta agosto de 1999 momento en el que lanzan la web, y en octubre de ese mismo

afio se lleva a cabo la primer ronda de financiamiento.
Si bien en 1999 existia un gran interés en los proyectos de esta indole, en el afio 2000

explota la crisis de “la burbuja de internet”, periodo de cierres, fusiones, adquisiciones y despidos en

las empresas del sector de internet debido un veloz aumento de las acciones, especulaciones y gran

46



disponibilidad de capital riesgo que marcé un periodo de recesién. Este panorama, dificulta la

obtencion de capital, obstaculizando el cierre de la segunda ronda de financiamiento.

En los primeros siete afios el negocio obtuvo pérdidas en sus resultados hasta que en el 2006
alcanzaron su punto de equilibrio. A pesar de estas circunstancias, la compafia tuvo desde el
principio un crecimiento organico y las expectativas respecto al rubro mantuvieron a sus integrantes
optimistas. Tal como menciona Marcos Galperin, sabian que todos iban a tener una computadora en
algin momento. A los inicios, en 1999, el 3% de la poblacion usaba internet y el 10% de ese 3%

realizaba transacciones mediante el comercio electrénico (Bossi, 2018).

Segln menciona en la misma entrevista, actualmente el 60% de la poblacién usa internet y el
comercio electronico es el 5% del total del comercio promedio en América Latina. Ademas, las
expectativas aumentan al considerar las cifras en el resto del mundo; por ejemplo, en China el

comercio electrénico representa el 20% en el total del comercio y en Estados Unidos el 15%.

El proceso de crecimiento de Mercado Libre a lo largo de su historia se resume en la figura 8,

en la cual se destacan los hitos mas importantes de la organizacion en la region.

Figura 8: Hitos de la historia de Mercado Libre.

Se funda Mercado Libre en Argentina y en el mismo afio se expande a
Uruguay, México y Brasil.

1999
2000 Seincorpora Ecuador, Chile, Venezuela, Colombiay Per.
2001 Sefirma el acuerdo estratégico con e-Bay.

2005 Adquiere operaciones de DeRemate.com en varios paises (incluido Uruguay).

2006 Comenzb a operar en Costa Rica, Panama y Republica Dominicana.

La empresa abre capital en una de las principales bolsas de Estados Unidos.

2007 Primera empresa argentina en conseguirlo.

2008 Adquiere Classified Media Group (CMG) y subsidiarias.
2011 Alcanza los 52 millones de usuarios registrados.

2016 Seinaugura Meli Ciudad en San Pablo, la mas grande del continente.

Fuente: Elaboracidn propia.
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2.4.2 Presente
La casa matriz se encuentra en Buenos Aires y hoy en dia, esta presente en 19 paises,
sumando a mas de 5.000 personas en su plantilla. Cuenta con oficinas en Uruguay, Brasil, Chile,
México, Colombia, Venezuela y Per. También cuenta con plataformas de comercio en linea en la
Republica Dominicana, Panama, Bolivia, Guatemala, Paraguay, Portugal, Costa Rica y Ecuador.

A continuacidn, se presenta la figura 9 que detalla la situacién actual de la compania.

Figura 9: Mercado Libre en la Region.

I
“ Sitios de Internet con mas
visualizaciones en el mundo

Fuente: Material promocional, Mercado Libre (2017)

En lo que respecta al crecimiento y evolucion de la organizacién, cabe destacar que en junio
de 2017, se incorpor6 al indice tecnolégico NASDAQ 100 Index. Se trata de la segunda bolsa de

valores electronica y automatizada més grande de los Estados Unidos la cual contiene a las 100
mayores companias listadas en el NASDAQ.
Desde su incorporacion la empresa comparte este indice con varias de las compafias
tecnoldgicas méas importantes del mundo como ser: Apple, Alphabet, Facebook, Amazon, Tesla,
Baidu, PayPal, Microsoft, entre otras, superando incluso a Yahoo.

Actualmente mas de 150 mil personas en Latinoamérica generan la totalidad o gran parte de

sus ingresos vendiendo a través de Mercado Libre y mas de 370 mil personas participan de negocios

vinculados a su Marketplace.
Este crecimiento y evolucién se traducen en el ecosistema que ha desarrollado para brindar

una mejor experiencia al usuario a través de un servicio integral. Este ecosistema que complementa

su plataforma raiz (Mercado Libre) esta compuesto por las plataformas que se describen brevemente

a continuacion:
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e Mercado Pago: Permite realizar operaciones comerciales tanto de empresas,
emprendimientos o personas fisicas ya sea dentro del sitio o para cualquier otra
tienda, electrénica o fisica. Se encuentra disponible en Argentina, Brasil, Chile,

Colombia, México, Venezuela, Pert y Uruguay.

e Mercado Libre Publicidad: Permite a los usuarios crear anuncios para productos y
servicios aumentando su visibilidad en el sitio.

e Mercado Shops: Es una solucién para empresas, PYMES y emprendedores que les
permite crear su propia tienda de e-commerce. A su vez, pueden utilizar las otras

plataformas del ecosistema.

e Mercado Envios: Se trata de la administracion de envios en un trato directo con las
empresas de logistica. Disponible en Argentina, Brasil, Colombia, México, Chile y

proximamente en Uruguay.

e Mercado Crédito: Servicio que otorga préstamos a comerciantes beneficiando el
emprendedurismo de los pequefios y medianos negocios. Se encuentra disponible en
Argentina desde el 2016.

e Mercado Libre Clasificados: Plataforma web en la que se publican ventas de
inmuebles, vehiculos y servicios. Es la unidad de negocio mas popular de la

organizacion.

Este ecosistema constituye una de las claves de la estrategia de negocio organizacional que
sera descrita mas adelante; ademas se orienta a maximizar las ventajas del e-commerce eliminando
los intermediarios y poniendo énfasis en mejorar la calidad del servicio, y con ello la experiencia del
usuario. Bajo el entendido de que el crecimiento del rubro es inminente y solo aquellas
organizaciones que logren brindar un servicio integral podran mantenerse en el tiempo y posicionarse

como referentes en el mercado.

2.5 Mercado Libre en Uruguay

Mercado Libre se instal6 en Uruguay a fines del afio 2011 con un centro de Atencién a
Clientes muy pequefio que se encontraba ubicado en una oficina tercerizada por una consultora.
Surgié como una prueba piloto a raiz de la incertidumbre que vivia el area de Atencién al Cliente en
Argentina luego de la conformacién de un sindicato. En el afio 2012 como consecuencia de los
excelentes resultados obtenidos en el equipo de atencién al cliente y su creciente dotaciéon de
personal Mercado Libre aterriza formalmente en Uruguay. En ese momento se llevé a cabo la

inauguracion de un piso de oficinas en Aguada Park y se comenzé a conformar el equipo de RR.HH.
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y de Tecnologia. Desde 2012 hasta la actualidad, su ndmina ha ido aumentando afio a afio, contando
al mes de diciembre de 2017 con 804 colaboradores y una proyeccién de crecimiento para el 2018

que ronda los 1000 empleados.

En el afilo 2016 se inauguran las oficinas en el World Trade Center, con la finalidad de
generar un equipo local de comerciales, ya que al ser Zona Franca (desde donde Unicamente se
pueden brindar servicios al extranjero) la oficina de Aguada Park no permitia atender esta necesidad
emergente en el mercado uruguayo. En ese momento se traslada el equipo de Tecnologia el cual

continlia creciendo en forma acelerada.

Durante afos el sitio web de Uruguay se mantuvo con un bajo crecimiento, debido a la
escasa inversiéon destinada a él por no considerarse un mercado clave. No obstante, al crecer la
estructura de la oficina en Uruguay e incorporarse un country manager en el 2014 se empezd a

generar el espacio y la necesidad de potenciar el mercado uruguayo.

A continuacion en la figura 10 se representa el crecimiento de la cantidad de colaboradores

afio a afio.

Figura 10: Crecimiento de la cantidad de colaboradores por afio.
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Fuente: Elaboracidn propia.

Actualmente, la compafiia sigue en crecimiento tanto en la regién como en Uruguay, y se
proyecta que continuara haciéndolo el afio proximo. Por este motivo, han aumentado su capacidad
locativa, arrendando nuevas oficinas con el objetivo de acompafiar el crecimiento esperado de 200

nuevas incorporaciones a la plantilla a lo largo del 2018; de las cuales 30 seran para el equipo de IT,
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acompafando el crecimiento proyectado para este sector en todas las localidades que ronda a las

450 incorporaciones netas.

Se puede decir que si bien la organizaciéon surge en Uruguay para dar respuesta a
dificultades en Argentina, los resultados positivos en el area de Atencion al Cliente, asi como la
calidad del capital humano que ha logrado captar fundamentalmente en el area de desarrollo de
Software lo han posicionado como una filial exitosa que continGia su desarrollo. Sumado a esto, las
politicas orientadas a la atraccion de inversiones son valoradas como un aspecto positivo, tal como lo
reconoce el propio country manager de la organizacién en un entrevista publicada en el Observador
(Muijica, 2018).

De acuerdo con la informacién descrita a lo largo de este apartado, la historia de Mercado
Libre denota desde sus origenes valores asociados al emprendedurismo, la innovacion, el trabajo en
equipo y el desarrollo constante. Estas caracteristicas presentes desde su fundacién constituyen

pilares fundamentales de la organizacion asociadas a su mision, vision y valores organizacionales.

Por otra parte, estos factores constituyen la base sobre la que se construye la planificacion
estratégica. Tal como se ha mencionado a lo largo del Marco Teérico no es posible elaborar un plan
estratégico si no se ha establecido previamente una direccion hacia la cual se dirige la organizacion,
sus objetivos y la forma en que se plantea conseguirlos. Ademas, es imprescindible que sea
compartida para lograr de esta manera mayor adhesiéon y compromiso organizacional (en adelante
engagement).

2.6 Misién, Vision y Valores

La organizacién cuenta con una misiéon y visién claramente definidos y ampliamente

conocidos por todos los colaboradores en la organizacién. Los mismos se presentan a continuacion:

Figura 11: Mision, vision de Mercado Libre.

Construir una empresa latinoamericana que perdure en el
- tiempo (*Built to Last™) y=ea reconocida por la excelencia
Wision independientemente del sectoren el que =& desempefie
nuestra actividad.

Ofrecer la mejor plataforma de comercio electronico v los
Mision SEervicios necesarios para que todo el mundo pueda vender,
comprar v pagar todo por Internet.

Fuente: Elaboracion propia, en base a material informativo, Mercado Libre (2017).
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Analizando el enunciado que conforma la vision se destacan las siguientes caracteristicas
que hacen que la misma sea efectiva: ser inspiradora y realizable a la vez, es clara orientando la toma

de decisiones, flexible y facil de comunicar.

Los valores organizacionales se han desarrollado en Mercado Libre como principios
culturales, los cuales han sido reforzados mediante la gestién de la cultura organizacional en la cual
se profundizara mas adelante. Su proceso de creacion se llevé a cabo de forma colaborativa en el
cual participaron distintos integrantes de la organizacion (que sera descrito en profundidad en el
apartado 3.3). De todas formas, los mismos se describen a continuacion asi como también las
premisas que los componen; las cuales brinda a los colaboradores informacién clara acerca de la

forma de accionar para alcanzar los objetivos.

Figura 12: Principios culturales Mercado Libre.

Creamos valor para nuestros usuarios
Damos el maximo y nos divertimos

Emprendemos tomando riesgos PRINCIPIOS Competimos en equipo para ganar
CULTURALES

Estamos en beta continuo

Ejecutamos con excelencia

Fuente: Elaboracion propia.
e Creamos valor para nuestros usuarios
Este principio cultural se compone de tres premisas. En Mercado Libre se construyen

herramientas de impacto que democratizan el comercio. En segundo lugar se pretende brindar una

excelente experiencia a los usuarios y finalmente impulsar el emprendedurismo y el desarrollo digital.

e Emprendemos tomando riesgos

Este pilar se compone de la conjuncion de tres variables: pensar en grande y a largo plazo,
nunca darse por vencido y finalmente la orientacion y blsqueda continua a superar los propios

limites.
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e Ejecutamos con excelencia

De acuerdo con este principio la ejecucidn con excelencia implica: la orientacion hacia los
resultados con calidad, aunque manteniendo la simpleza y honrando los compromisos que se

asumen.

e Estamos en beta continuo

Este principio refiere a la predisposicion por vivir cada cambio como una oportunidad, anima a
los colaboradores a probar y corregir hasta lograr sus objetivos; asi como también el hecho de
aprender de los errores. Aqui se puede ver claramente la orientacion al cambio, la flexibilidad y
adaptacién como aspectos fundamentales, asi como también la concepcion del error como parte del

aprendizaje, aspecto fundamental para fomentar la innovacion.

e Competimos en equipo para ganar

El espiritu de este principio se basa en colaborar dentro de Mercado Libre y competir hacia
afuera, promoviendo la meritocracia y construyendo los mejores equipos, que sean capaces de tomar
decisiones en forma auténoma y confien en ellas. La organizacion fomenta que sus colaboradores
brinden lo mejor de si, con el fin de aprovechar al m&ximo su potencial; evitando la competencia con

otros colaboradores y fomentando el trabajo en equipo para lograr mejores resultados.

e Damos el maximo y nos divertimos

Este principio apunta a trabajar con intensidad y dedicacion pero fomentando un ambiente
sano, alegre y divertido, reconociendo y celebrando los logros tanto propios como del equipo. Aqui se
enfatizan principalmente aspectos asociados al Clima Organizacional, asi como la salud y bienestar

de los colaboradores.

En resumen, se ha establecido de manera precisa una vision, mision y valores. Esto permite
gue sus colaboradores cuenten con una idea clara acerca de la direccion general de la organizacién
brindando una imagen de futuro a la cual aspira la compafiia. Ademas, contribuye a la coordinacion

de las acciones, contextualizando las decisiones en un mismo marco de referencia.

Tanto en la vision como en la misién se visualiza una idea clara de “excelencia” lo cual se
condice con los lineamientos estratégicos que se definen en el apartado 2.8. En este sentido, el
vinculo entre los mismos es clave ya que la estrategia debe establecer la forma en la que se puede
alcanzar la vision. Cabe destacar que el liderazgo resulta en un factor determinante a la hora de

ejecutar, transmitir y comunicar los lineamientos anteriormente mencionados. La comunicacion de los
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mismos se ha realizado a través de distintos medios, favoreciendo su internalizacién por parte de los

colaboradores y contribuyendo a su éxito.

En suma, a lo largo del presente apartado se ha descrito a la organizacion pasando por la
historia y los hitos mas relevantes que han marcado un progreso y crecimiento significativo a nivel
local y regional. Ademas, se presentaron la mision, visién y valores con el fin de dar a conocer la

identidad y aquellos factores que contribuyen a su diferenciacion en el mercado.

A continuacion se presentan los principales competidores de Mercado Libre a nivel regional y
local, en el entendido de que tras conocerlos se comprendera la estrategia que ha desarrollado la
organizacién para superarlos.

2.7 Competidores

2.7.1 E- commerce en el Mundo

De acuerdo con informacién publicada en El observador (2017) a nivel global existen ademés
de Mercado Libre cuatro referentes de Marketplace en lo que respecta al e-commerce ellos son:

Amazon, E-bay, Alibaba y JD.com.

En lo que respecta a Alibaba es la plataforma de comercio electrénico mas grande de China,
se centra principalmente en la venta al por mayor con mas de 460 millones de usuarios. Actualmente,

la compafiia se orienta a abrir almacenes fisicos al igual que Amazon.

E- bay fue uno de los pioneros en la subasta de productos a través de Internet, se trata de
una empresa fundada en 1995, originalmente como un sitio de subastas; actualmente prima la venta
de mercaderia de marcas reconocidas en el mercado. Cuenta con 160 millones de usuarios y un

volumen de ventas de US$ 21.100 millones en 2016.

Por otra parte, JD.com es una empresa China de comercializacién electrénica, que de
acuerdo con su facturacién se posiciona como la tercera empresa de internet mas grande del mundo
detrds de Amazon y Google. En lo que respecta a su estrategia ha logrado distinguirse de Alibaba ya
ofrece entrega de mercaderia el mismo dia que la persona realiza la compra. La inmediatez en la
entrega es posible debido a la cantidad de tiendas con las que cuenta, asi como su amplia red de

repartidores que le permiten cubrir el 99% del territorio de China.

Amazon por su parte, es denominado uno de los gigantes del comercio minorista electrénico,
se orienta a la innovacion constante utilizando tecnologia de vanguardia como ser: almacenes
automatizados, inteligencia artificial y realiza entregas mediante drones. Ademas del comercio

electrénico cuenta con tiendas fisicas por lo cual realiza una gestion total de stock.
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Cabe destacar que recientemente se dio a conocer la posible instalacion de Amazon en
Argentina, si bien actualmente se encuentra presente en Latinoamérica (tanto México como Brasil) su
instalaciéon en dicho pais supone una amenaza creciente considerando que alli Mercado Libre se

posiciona como lider.

La creciente competitividad ha impuesto nuevos desafios que implican objetivos que exceden
la oferta de productos, tal como se expondra en el apartado 2.8, su estrategia radica en interceder en

la transaccion.

Este nuevo enfoque tiene como consecuencia aspectos asociados a la logistica, por lo que
algunas de estas organizaciones ya cuentan con servicios propios de distribucién o bien locaciones
de almacenamiento que disminuyen el tiempo de respuesta al cliente (tal como es el caso de
Amazon). Mercado Libre ha desarrollado tanto Mercado Pago como forma de participar en la

transaccion y Mercado Envio que comenzara a funcionar proximamente en Uruguay.

En términos generales podemos decir que si bien los competidores de la compafiia a nivel
global cuentan con mayor poderio econémico, Mercado Libre tiene tres ventajas frente al resto. En
primer lugar, se trata de la Unica organizacion que se origin6 en América Latina lo cual le brinda un
mayor conocimiento y entendimiento del mercado en el cual se encuentra inserto. En segundo lugar,
cuenta con un sistema de pagos propio que permite brindar un servicio integral a sus clientes. Por
Gltimo, y mas importante para la compafiia, su foco estratégico para alcanzar el éxito es el de
construir el mejor lugar para trabajar que atraiga y retenga a los mejores talentos mediante una

cultura constructiva que le dé una identidad Unica.
Una vez descritas las principales empresas de e-commerce a nivel mundial, enfatizando en
Amazon considerado el competidor mas amenazante de la region, en el apartado que se presenta a

continuacion se analizan los competidores a nivel local.

2.7.2 E-commerce en Uruguay

En lo que respecta al e-commerce en Uruguay, de acuerdo a un estudio realizado por Woow
y difundido por el diario El Pais (2017) la penetracion de e-commerce se situ6 en el 3,3% en la
industria minorista de productos, excluyendo alimentos, bebidas y consumo masivo, con un

crecimiento que ronda el 25% anual, un indicador que supera el promedio de Latinoamérica.

En linea con esto, de acuerdo al Perfil del Internauta Uruguayo, en el mercado actualmente
hay mas 1,3 millones personas que compran online, y la penetracion de internet en el pais es mayor
que en la de los restantes paises latinoamericanos. Estos datos evidencian que, aun cuando son
cada vez mas las empresas uruguayas que se suman al mundo del comercio electrénico hay escasez

de oferta ya que se trata de un mercado “joven” Grupo Radar (2017).
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Por otra parte, dentro de los datos mas significativos presentes en este mismo estudio se
destaca que 4 de cada 10 usuarios han comprado servicios on line en el Ultimo afio, es decir mas de
800.000 personas (utilizando como base 1868 usuarios de internet consultados). En lo que refiere a la
frecuencia el 17% de las personas dijo haber comprado en el dltimo mes, el 13% en el dltimo afio y el
9 % antes del afio. Cabe destacar que Mercado Libre se posiciona en segundo lugar en la division de
sitios utilizados tras la opcién “cualquiera”; por detras se ubican aplicaciones de transporte, sitios del

exterior (productos y servicios) delivery de comida, cupones de descuentos y otros sitios uruguayos.

En un estudio realizado por la AGESIC (2014) con el fin de identificar indicadores del
comercio electronico en Uruguay, se concluyé que los inhibidores del desarrollo del e-commerce en el
pais vienen dados por falta de medios de pagos electrénicos, problemas en la logistica de distribucion
de los productos y malos disefios de las paginas web. Estos factores se encuentran comprendidos en
la estrategia de negocio de Mercado Libre que se orienta a la blusqueda del desarrollo de un

ecosistema que facilite y mejore la experiencia de los usuarios.

Las cifras asociadas a dicho ecosistema indican que Mercado Pago se impuso como la forma
principal de pago de las compras realizadas a Mercado Libre. En 2017 un 36% de las 577 personas
tomadas como base (usuarios que compraron en Mercado Libre) utilizaron como medio de pago
Mercado Pago, disminuyendo significativamente el pago en mano propia y en menor medida el

deposito a través de redes de cobranza.

En funcién a la informacion relevada por este estudio, se realizé una proyecciéon del volumen
total y estructura del mercado por rubros, estimando un valor total del mercado, a octubre 2017, de
U$S 63 Millones. Segun esta misma fuente la composicién del mercado por rubro sobre el valor del
mercado es 59% retail.

2.7.2.1 Competidores en Uruguay

Si bien a nivel local no cuenta con un competidor directo que realice exactamente la misma
actividad, existen empresas que compiten en diversos sectores. En este sentido, en el mercado
Uruguayo existen otros players con quienes Mercado Libre compite por la atencién de los usuarios,
como ser los retailers con venta online, segmento de Clasificados (OLX o El Gallito) y medios de pago
(Pagos web o CobrosYa). En esta misma linea, una nota publicada por el Observador (2017)

presenta como principales competidores a nivel local a OLX y WoOW.

En lo que respecta a OLX, se trata de una plataforma de avisos clasificados on line orientada
a la compra y venta de productos de segunda mano. Segln datos extraidos de esta publicacion en
Uruguay cuenta con 530.000 usuarios con el siguiente trafico de anuncios: vehiculos (24%), moda y
belleza (17%), teléfonos y tablets (13%), casa-muebles-jardin (12%), electronica (9%) y bebés y nifios
(5%).
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Woow por su parte, se define como la tienda online mas grande de Uruguay que permite a
sus usuarios acceder a grandes descuentos en productos y servicios. Haciendo referencia a su
estrategia de negocio, realizd6 una transformacidon posicionandose como una e-commerce de
productos, experiencias y viajes. Ademas, hace foco en mejorar la experiencia del usuario; tal como lo
ha hecho Mercado Libre. De acuerdo con lo antedicho, la principal linea de competencia es la venta

de productos nuevos y servicios.

A continuacién se presenta con mayor detalle la estrategia que ha trazado la organizaciéon
con la finalidad de posicionarse por encima de sus competidores a nivel mundial, asi como mantener

su liderazgo y crecimiento en el mercado local.

2.8 Estrategia organizacional

Tal como se mencioné a lo largo del Marco Tedrico, resulta fundamental comprender la
estrategia de la organizacion a los efectos de luego poder alinear las practicas del area de RR.HH. a

la misma.

En este sentido, se entiende que la estrategia de la empresa tiene como base la excelencia
operacional, ya que ademas de proporcionar facilidad para la compra, también tiene foco en la calidad
y en ofrecer los mejores precios; asi como en el liderazgo de producto introduciendo constantemente

nuevos servicios y sin perder de vista la orientacion al cliente.

A la hora de analizar la estrategia de Mercado Libre desde el punto de vista de Porter (1996),
se observa que la estrategia corporativa es posicionarse como la empresa nimero uno de e-
commerce en Latinoamérica, combinando la estrategia de crecimiento con una de renovacion e
innovacion constante. Para ello, opta por una estrategia competitiva de diferenciacién, ofreciendo una
experiencia Unica al usuario por medio de un ecosistema de servicios integrados. Por ultimo, disefian
una estrategia funcional flexible frente a los cambios del entorno, en la cual se profundiza en el

andlisis de la estructura de la compafia.

En concordancia con lo antedicho, la compafiia se ha planteado los siguientes objetivos

estratégicos:
e Ser la empresa numero uno de e-commerce en los paises en los que opera
desarrollando todo el ecosistema con el fin de bloquear la entrada de competidores

mediante la generacién de una mejor experiencia en los usuarios.

e Ser el mejor lugar para trabajar con el fin de obtener los mejores talentos del mercado

gue contribuyan al éxito del negocio.
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En sintesis, no se trata de brindar Unicamente a los usuarios la mejor experiencia sino
también a los colaboradores. En este sentido se destaca que la organizacién demuestra un

entendimiento de la ventaja competitiva que otorga la gestidon de los RR.HH. a la compafiia.

2.8.1 Clientes de Mercado Libre

En lo que respecta al perfil del cliente, teniendo en cuenta las caracteristicas del negocio

(compra y venta por internet), los mismos seran personas que cuenten con acceso a internet.

Mercado Libre divide a sus clientes en dos grandes grupos, compradores y vendedores, en

funcion a estos se desarrollan los productos y se especializan las areas de Atencién al Usuario.

Hasta el momento las fuerzas comerciales se enfocaban en diferenciar a los vendedores
quienes estaban categorizados segun su volumen de venta. Las categorias establecidas en el nivel
Premium eran las siguientes: vendedores Mercado Lider, Mercado Lider Gold y Mercado Lider

Platinum.

A partir de 2018 como forma de responder a la incipiente llegada de su principal competidor
(Amazon), la estrategia desarrollada fue la puesta en practica de un sistema de puntuacion para los
compradores. De esta forma cada vez que el usuario realiza una transaccién recibe puntos que se
corresponden con diferentes beneficios, como ser: entregas gratis, descuentos en productos, entre
otros. Actualmente este sistema de beneficios para los compradores se encuentra funcionando en

Argentina, México y Brasil.

Otro grupo de clientes que reciben un trato diferencial por parte de Mercado Libre son las
Tiendas Oficiales, se trata de distintas tiendas que: son reconocidas en el mercado local, cuentan con
varias sucursales y tienen un alto peso relativo en el mercado. Teniendo en cuenta las caracteristicas
de estas empresas podrian convertirse en potenciales competidores de e-commerce, sin embargo se

han sumado a la plataforma de Mercado Libre transformandose en socios.

De acuerdo con lo antedicho, Mercado Libre se ha enfocado en atraer vendedores de
pequefio, mediano y gran porte convirtiéndolos en socios de negocio. Dado el nivel de competitividad
actual y la estrategia de su competidor mas importante (Amazon) quien brinda beneficios a los

compradores, ha modificado su estrategia adecuandose a las necesidades del usuario.

2.8.2 Cifras del Negocio.

En relacion a las principales cifras del negocio, se presentardn a continuacién las

correspondientes al afio 2017 que refieren a Mercado Libre a nivel global:
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e El total de items vendidos fue de 270.1 millones, lo cual significo un 49,1% mas que
el 2016. Mercado Pago realiz6 231,4 millones de transacciones, lo cual significd un
66,8% mas que en el 2016. A su vez, se traduce en un volumen de pagos de 13,7

billones de délares.

¢ En Mercado envios, se realizaron el envio de 150,7 millones de items, que significd

un 74,2% de aumento respecto al 2016.

e Las ganancias netas de la compafiia para el 2017 fueron de 1398,1 millones de

dolares que significd un 65,6% mas que en mismo periodo del afio anterior.

e EI 2017 cerr6 con 212 millones de usuarios.

e Las ventas por dispositivos moéviles representan el 50% del GMV (gross-merchandise
value: representa el volumen total de ventas de una mercancia a través de un
Marketplace en un periodo determinado. Ofrece una imagen real del tamafio de

nuestro Marketplace).

Los datos expuestos anteriormente reflejan el crecimiento de la organizacién en el dltimo afio,
asi como su posicionamiento como lider en toda Latinoamérica. Es pertinente aclarar que no se
presentan resultados especificos de Uruguay ya que la compafiia a nivel global incluye al pais dentro
de un grupo residual denominado “Otros”. En el mismo se incluye a todos los paises en los cuales

Mercado Libre tiene presencia menos Argentina, México, Brasil y Venezuela.

Una de las métricas mas utilizadas y claves para el negocio de e-commerce es el Net
Promoter Score (en adelante NPS). El mismo es un indice que mide la experiencia del usuario y su
lealtad respecto a la empresa, realizando una encuesta con una sola pregunta: ¢Qué probabilidades
hay de que recomiende la compafiia a un amigo o colega? Se le solicita al cliente que proporcione
una puntuacion de 0 a 10 que luego se utiliza para calcular la puntuaciéon del NPS de la compafiia
(Reichheld, 2006).

En Mercado Libre, el NPS es una cifra confidencial, de todas formas se puede decir que el
mismo ha tenido un aumento de tres veces en comparacion al 2016 gracias al ecosistema de
Mercado Pagos, Mercado Envios y el Marketplace, de acuerdo con los ultimos resultados
presentados ante NASDAQ.

Aun asi, en relacién a los competidores, existe una oportunidad de mejora para Mercado
Libre ya que su principal competidor, Amazon, presenta un NPS mayor. En este sentido la
organizacién se plantea el objetivo lograr posicionarse por encima del mismo, brindando la mejor

experiencia a los usuarios.
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En resumen fue un afio histérico con una tasa de crecimiento sélida a partir de la
conformacion del ecosistema y experiencia del usuario que le permite entregar mayor valor a los

mismos.

2.9 Estructura Organizacional

Robbins (2013), define a la estructura organizacional como “la manera en que las actividades
del puesto de trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente” (Robbins, p. 380). Por otra parte,
Deloitte (2017a) plantea que las nuevas estructuras organizacionales deben favorecer el aprendizaje,
la innovacion e impacto en el cliente. En este sentido, quedan atras las estructuras jerarquicas y
rigidas las cuales son sustituidas por redes agiles empoderadas por los lideres e impulsadas por la
colaboracioén e intercambio de conocimientos. Ademas, se reemplazan las estructuras funcionales por

aquellas basadas en tareas y equipos organizados por proyectos.

A la hora de describir el disefio de la estructura de una organizacion, Robbins (2013) propone
seis elementos fundamentales: especializacion en el trabajo, departamentalizacion, cadena de
mando, extension del control, centralizacion o descentralizacion, y formalizacion. A continuacion se
realizara una descripcion de la estructura de Mercado Libre tomando como referencia los elementos

antes mencionados.

Para comenzar, la forma de trabajo preponderante en la organizacion es a través de
proyectos, dentro de los cuales se incorporan personas con alto nivel de especializacion en diversas
areas seleccionadas en funcién al objetivo del mismo. Por lo tanto, se concluye que el grado de
especializacién de la compafiia es alto. Cabe destacar que uno de los principales objetivos de

Mercado Libre es contar con los colaboradores mas talentosos del mercado.

La organizacibn cuenta con una estructura matricial donde se combinan la
departamentalizacién funcional con la de producto. De acuerdo con Robbins (2013) en este tipo de
organizaciones existen dos lineas de autoridad a los cuales los colaboradores deben responder, lo
que atenta contra el principio de unidad de mando. A nivel local, reportan al country manager mientras
que a nivel regional lo hacen a sus respectivos equipos funcionales. Como consecuencia de esto, las
personas se encuentran en movimiento dentro de la organizacion atendiendo a los principales

proyectos o desafios que enfrenta la compafiia.
Haciendo referencia a la cadena de mando, la misma no se encuentra explicita dado que no
existe un organigrama propiamente dicho en respuesta al dinamismo del negocio y los cambios de

estructura constantes que enfrentan para adecuarse a las demandas y necesidades del entorno.

Este punto se encuentra alineado a una de las tendencias que indican un alejamiento de las

estructuras organizacionales jerarquicas hacia modelos donde el trabajo se realiza en equipos.
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Independientemente de lo que diga un organigrama jerarquico la ejecucion de las tareas se lleva a
cabo en redes. Este es el motivo por el cual la organizacion del futuro es una red de equipos donde
los roles vy titulos de los puestos pueden cambiar regularmente. En resumen, las organizaciones
exitosas deben ser disefiadas para la rapidez, agilidad y adaptabilidad, que les permita competir y

ganar en el entorno empresarial global actual (Deloitte, 2017a).

A pesar de lo anteriormente mencionado, internamente se utiliza una herramienta informéatica
de SAP (“Systems, Applications, Products in Data Processing” es un Sistema informatico que le
permite a las empresas administrar sus recursos humanos, financieros-contables, productivos,
logisticos y mas, las principales empresas del mundo utilizan SAP para gestionar de una manera
exitosa todas las fases de sus modelos de negocios.). Esta herramienta es Success Factors (SSFF)
la cual permite buscar directamente a cada uno de los colaboradores con el fin de identificar a
quienes reportan y quienes reportan a ellos como se muestra en el Anexo 1. En la misma se puede

ver la linea de mando asociada al area de RR.HH.

En Uruguay, la estructura se compone de siete areas:

e Comercial: Son los responsables de atraer nuevos vendedores al sitio, negociar los

margenes de venta y generar alianzas estratégicas con marcas claves.

e Prevencién del Fraude: Este equipo es el responsable de velar por la seguridad en
las transacciones que se realizan en el sitio web. Es un equipo operativo que posee
dos grandes responsabilidades, la primera es resolver los casos que son elevados
tanto por los compradores como por vendedores por su origen fraudulento. La
segunda es trabajar proactivamente en el desarrollo de sistemas que permitan
predecir comportamientos fraudulentos comunes como base para la toma de

decisiones ante casos dudoso.

e Tecnologia de la informacién: IT es el equipo Core del negocio, son estos equipos los
que desarrollan el producto, buscando adelantarse a las necesidades del mercado y
teniendo en cuenta las particularidades de cada pais. Son equipos altamente
calificados, que trabajan con tecnologia de vanguardia para poder dar una respuesta

rapida y escalable al volumen de usuarios que tiene Mercado Libre en la region.

e Customer Experience (Cx: experiencia del usuario): Es el equipo que atiende las
consultas y resuelve los conflictos elevados por los clientes en el sitio web. Existen 3
vias de atencion, chat, mail y teléfono. El principal objetivo de este equipo es generar

la mejor experiencia a los usuarios, procurando dar respuesta a sus necesidades.
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e Administracion: Es el equipo que administra y gestiona los recursos financieros de la
compaifiia, teniendo en su poder el presupuesto, la elaboracién de contratos, pago a
proveedores y la asignacion de gastos. Ademas es el responsable del mantenimiento

edilicio y las obras que se realizan en Mercado Libre.

e Recursos Humanos: El equipo de RR.HH., es el responsable de reclutar los mejores
talentos del mercado, incorporarlos a la compafiia y velar posteriormente por el
desarrollo de los mismos. Es quien disefia, desarrolla e implementa las mejores
practicas en gestion del talento, empoderando a los lideres a gestionar sus equipos

con el fin de construir el mejor lugar para trabajar.

e Sistemas Internos: El equipo de Sistemas Internos brinda soporte e infraestructura
tecnoldgica al resto de la compafia. Es el responsable de velar por el buen uso de
las herramientas informaticas, la disponibilidad de los insumos y el mantenimiento de

los mismos que va desde los servidores hasta las computadoras personales.

En el Anexo 2, se presenta un organigrama meramente ilustrativo y explicativo de la
estructura de la compafia. El mismo constituye una “foto” de un momento, ya que cambia
constantemente. Es importante recordar que la organizacién no cuenta con un organigrama propio y

tampoco tiene intenciones de realizarlo, dado que atenta contra su naturaleza.

En lo que respecta a la toma de decisiones, la misma es meramente descentralizada dado
que uno de los valores mas significativos es la autonomia en la toma de decisiones y la capacidad de
los colaboradores de emprender tomando riesgos. Estas caracteristicas reflejan la poca formalizacion
de los puestos de trabajo en la organizacién; la misma no cuenta con descripciones explicitas de

puestos de trabajo, ni procedimientos definidos sobre los procesos laborales.

En lo que respecta a la extensidn de control, varia en funcién al proyecto en que se encuentre

trabajando la companiia, en promedio cada lider cuenta con 10 personas a cargo aproximadamente.

En lo que se refiere a la formalizacidn, cabe destacar que no existen documentos formales
gue describan los procesos de la compafiia, dado que tal como se ha mencionado, se trata de
procesos dinamicos que se adaptan a las necesidades cambiantes de la organizaciéon. No obstante,
por ser una empresa publica que cotiza en bolsa existe un manual del empleado donde se estipula
como se debe manejar la informacion, los insumos de la compafiia y las conductas que no son

aceptadas dentro de la compafiia.
Una vez analizada la estructura organizacional resulta pertinente hacer foco en las

caracteristicas de los colaboradores en el entendido de que deben alinearse a la estructura y disefio

de la compaifiia.
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2.10 Caracteristicas de landémina
En lo que respecta a los colaboradores que conforman Mercado Libre, se presentan a
continuacion imagenes con el fin de describir las caracteristicas demograficas de la plantilla de la

compafiia segln sexo y area en la que se desempefian.

Figura 13: Composicion de la ndmina por sectores.

W Staff Customer Tecnologia ™ Comercial M Prevencion del fraude

Customer
53%

Tecnologia
17%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 14: Composicion de la ndmina por sexo.
[ Hombres (49%) B Mujeres (51%)
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Fuente: Elaboracidn propia.

Tal como se puede apreciar el sector donde se encuentran concentrados la mayor cantidad
de colaboradores es en el &rea de Customer, seguida por el area de Prevencion de Fraude.

En lo que respecta a la distribucion de la poblacién segln sexo, cabe destacar que a pesar de
tratarse de una empresa de tecnologia donde habitualmente se encuentra mayor proporcion de
poblacién masculina, en Mercado Libre las proporciones son similares debido a que los equipos de

operaciones (Prevencion de Fraudes y Customer) concentran mayor cantidad de mujeres.

Figura 15: Composicion de sectores por sexo.
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7: Descripcion de la Plantilla.

Grmes Cantidad de Colaboradores AntigUeQad
Edad promedio en
Mujeres Hombres promedio anos

Vlce_ Presidente i 1 42 51
Senior
Country i 1 35 12
Manager
Gerentes 2 6 36 3.2

. 13 20 33 3
Supervisores
Analistas 63 136 27 13
Asistentes 18 17 24 24

309 216 22 1,6

Representantes
Pasantes ! 1 22 0:5
Sub totales 406 398 ) )
Total de la
organizacion 804 24 L

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la informacion descrita, la mayor concentracién de mujeres se encuentra en
el area de Customer y ocupan cargos de representantes o analistas. Sin embargo, hay presencia
femenina en cargos de supervision y gerencia. En relacién a esto cabe destacar que el puesto de
country manager hasta comienzos de 2017 fue ocupado por una mujer. La misma fue ascendida a
Directora con un cargo regional en el area comercial, por lo que continla creciendo en la

organizacion.

En lo que respecta a la antigiiedad, el promedio es de dos afios aproximadamente y ve
condicionada por tres factores. En primer lugar, la cantidad de afios que tiene la compafiia en
Uruguay (menos de 6). En segundo lugar, al promedio de edad (24 afios) considerando ademas las
caracteristicas que representan a esta generacion, en las cuales ahondaremos en la siguiente
seccién. Por dltimo, el hecho de que todos los colaboradores deben cumplir con el requisito de ser
estudiantes universitarios lleva a que busquen nuevos horizontes en puestos que se correspondan

con su formacion profesional.
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En lo que refiere a las Relaciones Laborales, de los 19 paises de Sudamérica en los cuales
Mercado Libre tiene presencia, solamente Argentina, Brasil y Uruguay cuentan con movimiento
sindical. En el caso de Brasil, el surgimiento del sindicato es consecuencia de un requisito legal a
diferencia de Argentina y Uruguay, que surge como consecuencia de una necesidad de los

trabajadores.

La union sindical en Uruguay surge a mediados del afio 2015 a raiz de reiteradas diferencias
en las liquidaciones de sueldo. Cabe destacar, que como en Argentina, los adheridos al sindicato
pertenecen al sector de Operaciones. El mismo forma parte de la Federacion Uruguaya de
Empleados de Comercio y Servicios (FUECYS) conformada en general por los trabajadores
pertenecientes a las distintas ramas de actividad del Comercio y los Servicios, como ser: Tiendas y
similares, Almacenes en general, Supermercadismo, Seguridad, Limpieza e Instituciones gremiales y

deportivas.
En la actualidad el Sindicato de Mercado Libre en Uruguay estd compuesto por tres
delegados sindicales (mujeres promedio 24 afios de edad), y 17 afiliados, que representan el 2% de

la nébmina total.

2.10.1 Perfil de los colaboradores

Tal como se vio en el apartado anterior, el perfil de los colaboradores de Mercado Libre son

jovenes estudiantes o graduados universitarios, con un promedio de edad de 24 afios.

En este sentido, el 99% de los colaboradores de la compafiia se encuentran comprendidos en
lo que se denomina generacién Y o mas conocidos como “Millennials”, constituida por las personas
nacidas entre 1980 y 2000, es decir aquellas que tienen entre 18 y 38 afios. Por este motivo, resulta

pertinente describir las caracteristicas generacionales de los mismos.

La generacién Y busca atributos emocionales en el trabajo como son: el tener compafieros
“copados”, visualizar un sentido en lo que se esta haciendo, sentirse inspirados por su jefe, poder

trabajar y a su vez, hacer otras cosas y sobre todo que les encante su trabajo (Gattoni, 2017).

Por su parte, Borracchia (2015) sostiene que debido a que los jovenes han crecido en otro
contexto, tienen concepciones diferentes al resto de las generaciones en relacién a varios puntos. En
este sentido, denota un cambio fundamental en la nocién de autoridad: valoran a las personas que se
ganan la autoridad, por encima de aquellos que la imponen, destacando la humildad y la capacidad
sobre la formacién académica. Ademas, se animan a cuestionar lo que otras generaciones ni siquiera
consideraban en hacer, lo cual se potencia con el mayor acceso a la informacion que existe hoy en

dia, son autodidactas.
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Por este motivo resulta fundamental trabajar la Marca Empleadora considerando que los
jovenes a la hora de elegir donde trabajar, buscan tomar una decision fundada, por eso analizan y
recopilan toda la informacién que se encuentra a su alcance, e incluso se conectan con personas que

ya se encuentren trabajando en la organizacion.

Otro punto importante es que quienes pertenecen a esta generacion no ven su carrera de
forma tradicional o jerarquica, por el contrario ellos quieren desarrollar sus propios caminos, sin
imposiciones. Ademas, no piensan en la vida y el trabajo por separado, sino que esperan que ambos
se conjuguen, por lo que buscaran comparfias que compartan sus valores e intereses (Deloitte, 2017
b).

“Las personas de estas generaciones por sobre todas las cosas quieren ser felices. No
quieren vivir para trabajar, y quieren que su vida tenga un impacto positivo en él. Lo que llamamos
“trabajo” forma parte de esta visidn, y cuando funciona bien no les importa la diferencia entre trabajo y

vida. Aspiran a que sea la misma cosa.” (Borracchia, 2015 p.26).

Segun la Millennial Survey 2017 (Deloitte, 2017b) esta generacion esta empezando a mostrar
signos de lealtad a las empresas en las que trabajan, en especial en algunos mercados. No obstante,
a nivel global aun el 38% de los millennials piensan que dejaran su actual trabajo en menos de 2
afios.

Teniendo en cuenta las caracteristicas analizadas, RR.HH. se encuentra con el desafio de
conquistar a los jovenes acercandoles una propuesta de valor que los inspire, con una nocién de
autoridad diferente a la tradicional y que valore la vida personal del colaborador, incluso més alla de lo
laboral. Sera importante generar la sensacion de que en la organizacidon logrardn desarrollar sus
suefios, por lo que la gestion de la Marca Empleadora se convierte en una exigencia en vistas de lo
anteriormente mencionado.

Masc6 (2014) plantea que el desafio que presenta la gestién de los millennials viene dado
porque se caracterizan por un mayor individualismo fisico pero con un alto deseo de colaboracion
virtual. Esta generacién tiende a la actualizaciébn permanente, se orienta a la inmediatez (todo es
ahora), a la eliminacion de limites espaciales y temporales, consideran que no existen imposibles, y

no creen que las cosas perduren en el tiempo.
Luego de lo visto anteriormente, resultara fundamental la consideracion de los mencionados

desafios en el disefio y desarrollo de las practicas del area, asi como también de una Cultura

Organizacional acorde, de forma de que se contemplen las necesidades de sus colaboradores.
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2.11 Aproximacién ala Cultura Organizacional y estilo de liderazgo en Mercado Libre

La Cultura es considerada por la organizacion como un factor estratégico clave en el cual ha
hecho especial hincapié en los Ultimos afios, dado que constituye una fuente de ventaja competitiva.
En linea con lo mencionado anteriormente, ha reconocido el papel de los lideres como embajadores y
principales promotores de la Cultura deseada.

Entendiendo que estas dos variables se encuentran profundamente relacionadas e inciden
directamente una sobre la otra (Mendoza y Ortiz, 2006), resulta pertinente realizar una primera
aproximacion a las caracteristicas culturales de la compafiia, asi como también al estilo de liderazgo
predominante que se encuentra alineado con la misma favoreciendo su implantacion. En el presente
apartado se presentan brevemente conceptos tedricos y caracteristicas predominantes en la

organizacion que sera objeto de estudio.

2.11.1 Cultura organizacional

La cultura organizacional representa las normas informales que tienen como finalidad orientar
el comportamiento de los miembros de una organizacion en la realizacion de los objetivos. Refiere a
un conjunto de habitos y creencias que se establece por: normas, valores, actitudes y expectativas
que comparten todos los miembros de la organizacion. La misma refleja la mentalidad que predomina

en la compafiia (Chiavenato, 2011).

En lo que se refiere a tendencias, la cultura tradicional con base en el miedo al fracaso y las
percepciones de otros deja lugar a la cultura de la seguridad, la abundancia y la importancia de tomar
riesgos orientadas a la innovacion (Deloitte, 2017a).

Tal como se desprende de lo expuesto anteriormente, Mercado Libre se ha focalizado en
generar una experiencia diferencial tanto para el usuario como para los colaboradores. Por este
motivo, logra visualizar la Cultura Organizacional como una clara ventaja competitiva, dado que es
una caracteristica sostenida en el tiempo, dificil de replicar y se condice con la estrategia y el disefio

organizacional.

La misma es gestionada activamente y se encuentra definida basicamente por los valores

culturales presentados anteriormente. A modo de recordatorio estos son:

e Creamos valor para nuestros usuarios
e Emprendemos tomando riesgos

e Ejecutamos con excelencia

e Estamos en beta continuo

e Competimos en equipo para ganar

e Damos el maximo y nos divertimos
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De estos se desprende un claro enfoque en la mejora continua, excelencia, innovacion y
motivacion a los colaboradores a tomar riesgos, lo cual se encuentra enmarcando a su vez en un

ambito donde predomina el buen clima laboral, la diversion y el trabajo en equipo.

En el marco de la gestion cultural como uno de los principales objetivos de RR.HH., la
organizacién ha desarrollado programas que fomentan estos valores teniendo en cuenta el papel
preponderante de los lideres para construirlos, moldearlo, mantenerlos y transmitirlos. Ademas, es
elemental en este proceso de gestion, la cuidadosa seleccion de los colaboradores, quienes deben
encarnar los valores de la compafiia, aspecto que es atendido como un criterio esencial en la
contratacién. De esta forma, la organizacién crea un marco para la accion de sus colaboradores, en la
medida que conocen claramente lo que se espera de ellos y la forma en que deben trabajar para

conseguirlo, lo cual genera mayor engagement.

Especificamente, en el afio 2014, luego de analizados los objetivos estratégicos que la
compafiia se planteaba a futuro, se detectan algunos cambios necesarios en la Cultura
Organizacional de modo contribuir al éxito de los mismos. Los procedimientos y practicas asociados

al proceso de cambio y adaptacién se encuentran detallados en el Capitulo 3.

2.11.2 Estilo de Liderazgo predominante

Robbins, Judge y Britos (2009) definen el liderazgo como la habilidad de influir en un grupo
con el fin de que alcance sus objetivos. Por otra parte, Kotter (2005) plantea que el entorno volatil en
el cual se encuentran inmersas las organizaciones en la actualidad, lleva a que sean necesarios
cambios mayores para sobrevivir y competir eficazmente. En este sentido, mas cambios requieren

siempre de un Liderazgo mas eficaz, ya que el mismo debe ocuparse de acompafiar los mismos.

Las tendencias entorno al Liderazgo indican que deberia ser un rol que todos deberian tomar,
o0 al menos tener la oportunidad de hacerlo, quitando el actual protagonismo que tradicionalmente
tiene en las organizaciones. Ademas, sostienen que el desarrollo del mismo debera centrarse en la
cultura, contexto e intercambio de conocimientos mas que capacitaciones y entrenamientos
especificos. Bajo el entendido de que los lideres se desarrollan a través de experiencias, de la
resolucién de problemas y proyectos reales. Por otra parte, indican que su evaluacién debe ir mas alla
de comportamientos puntuales, basando la misma en los patrones de pensamiento y la capacidad de
resolucion. Por dltimo, a lo largo de sus carreras, los lideres deberian ser considerados por su
agilidad, creatividad y habilidad para conectar equipos antes que por su experiencia, antigiedad y el

desempefio del negocio (Deloitte, 2017a).
Especificamente, en Mercado Libre el estilo de liderazgo se caracteriza por ser participativo,

habilitando a los colaboradores y brindandoles la autonomia necesaria para favorecer la innovacion

requerida para lograr los objetivos. Ademas, se establecen relaciones de confianza fomentando la

69



autonomia sin establecer una relacion estrictamente jerarquica. En lo que refiere a la toma de
decisiones, son en su mayoria de caracter analitica, basadas en datos objetivos, mediante la
recopilacion de informacion, la configuracion de las preguntas adecuadas, planteamiento de posibles
escenarios, entre otros. A pesar de esto, el factor emocional también es valorado, asociandolo a la
intuicion y la creatividad.

De acuerdo con estas caracteristicas, se trata de un liderazgo de tipo transformacional que
orienta a los colaboradores a la accién y a producir cambios favorables en pos de alcanzar los
objetivos. Ademéas promueve el crecimiento y la autorrealizacion, y permite desarrollar a los
colaboradores estrategias propias de regulacién y control, a diferencia del liderazgo transaccional
(Mendoza y Ortiz, 2006).

2.12 Anélisis FODA de la organizacion
Una vez descritas las principales caracteristicas de la organizacion, desde los aspectos
globales hasta aquellas variables que determinan su diferenciacion respecto al mercado; se configura

un andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades de mejora y amenazas en el cual se resume
toda la informacién contenida en el presente apartado.
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Tabla 8: FODA de la organizacion

Fortalezas

Debilidades

e Lider en e- commerce en Latinoamérica, con presencia en
19 paises .

e Ecosistema de productos integrados en el on y en el off.
e Tecnologia de vanguardia.

e Laempresa cuenta un paquete de Beneficios y
Compensaciones integrados y atractivo en el mercado.

e Marca reconocida en Latinoamerica.

Empleados calificados.

e Innovacion constante con foco en la mejora contintia

Ser una de las 100 empresas de Nasdag.
e Cultura Organizacional.

e Cuenta con mision visén y valores claramente definidos e
interiorizados.

e Buen Clima Laboral.
o Primer premio GPTW 2017.

e Foco en brindar una mejor experiencia al usuario.

e Desarrollo de ecosistema propio que permite brindar un
Servicio Integral.

e Excesivo dinamismo que por momentos conlleva una
duplicacion de esfuerzos.

e Distribucion geografica de los equipos.

e Modelo de negocio faciilmente imitable.

Oportunidades

Amenazas

e Auge de las empresas de Tecnologia y Globalizacion.

e Posibilidad de expansion a otros paises donde el
comercio paises y continente.

e Posibilidad de expansion a otros negocios, como ser:
Linea de créditos, Seguros, entre otros.

e NPS.

e Cross Boarding.

e Aumento de competidores, barreras de entrada bajas.

e Escasez de talentos, especialmente en IT para
acompafiar el crecimiento de la organizacion.

e Crisis econémicas de Latinoamérica.

e Desarrollo de tiendas on-line.

e Entrada a Latinoamerica de competidores grandes y
agresivos (Amazon, alibaba, entre otros).

e Posible instalacion de Amazon en Argentina
e Fraude electronico

e Falta de seguridad sobre la calidad del producto

Fuente: Elaboracion propia.
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2.13 El area de RR.HH.

2.13.1 Estructura del area de RR.HH.

A la hora de presentar la estructura del area de RR.HH., resulta necesario exponer, en primer
lugar, la misma a nivel global, es decir en relacién a la totalidad de la compafiia. Dado que cada pais
tiene una estructura local en funcidon de sus unidades de negocio, los lineamientos, politicas y
practicas son desarrollados para la totalidad de la organizacién por el Board de RR.HH., con el

objetivo de crear una Unica experiencia para el colaborador.

2.13.1.1 Estructura a nivel global.

A nivel global la compafia cuenta con mas de 100 colaboradores en esta area distribuidas
entre: Uruguay, Argentina, Brasil, Chile, Venezuela, México y Colombia. En el Anexo 3 se presenta la

estructura del area, la cual se describe a continuacion.

RR.HH. es gestionado por un Vicepresidente que se encuentra en la casa matriz de
Argentina, del cual dependen los gerentes senior de las areas de expertise y los gerentes senior
business partners de las diferentes operaciones (Staff y Negocios, Customer y Prevencién de Fraude
e IT). Este equipo en su conjunto es el Board de RR.HH. quienes se reldnen periédicamente para
tomar las decisiones asociadas al area. A continuacién se presenta en la figura 16 un esquema del

mismo:

Figura 16: Board de RR.HH.

Vice-
presidente
de RRHH

Business
Partners

Areas de
expertise

. Cultura v experiencia de . Staff v negocios

los colaboradores . Customer y prevencion de
. Desarrollo del talento fraudes
s Afraccion del talento . IT

. Compensaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se aprecia, existe un area de expertise para cada uno de los temas explicitados en

la imagen y business partners en cada unidad de negocio.

2.13.1.1.1 Business partners

Los business partners son socios del negocio que buscan alinear la estrategia de la compafiia
al area de RR.HH. Los mismos se han convertido en un aliado estratégico de la unidad de negocio en

la medida que conocen en profundidad todas sus caracteristicas y necesidades.

Tal como se menciond anteriormente, existen business partners para cada unidad de
negocio. Por este motivo resulta pertinente describir brevemente las particularidades de las diferentes

operaciones que conviven en Mercado Libre:

Staff & Negocios: estd compuesto por las areas de Finanzas, Legales, Auditoria, Comercial y
dentro de esta ultima los equipos tanto del Marketplace, como de Clasificados y Mercado Pago. Es
una poblacién que tiene un promedio de edad mas alto que el resto de la compafiia, en torno a los 30-
35 afios, con estudios universitarios culminados y en la mayoria de los casos formacién a nivel de
Postgrado. Estas areas trabajan de Lunes a Viernes con un régimen full time con flexibilidad horaria y

en su mayoria se concentran en la sede de Buenos Aires.

Customer & Prevencion de Fraude: son &reas operativas, constituyen un gran porcentaje de
la ndmina de la empresa, especialmente en cargos de representantes. El perfil es de estudiantes
universitarios en sus primeros afos, con un promedio de edad de 20 a 24 afios que trabajan part-time
(6 horas). Este equipo trabaja en horarios fijos de 8 am a 2 am todos los dias de la semana, lo que
aumenta la complejidad a la hora de pensar e implementar practicas en las que se debe reunir a
todos los colaboradores como por ejemplo, celebraciones. Al punto anterior se suma que su

rendimiento se mide por productividad.

IT: es el equipo Core de Mercado Libre, cuentan con un régimen de trabajo full time, con
flexibilidad horaria e inter-centros y suelen tener equipos distribuidos en diferentes locaciones. El
promedio de edad es de 25 a 30 afios y el perfil es muy variado, desde estudiantes de Disefio Gréfico

hasta Ingenieros en computacién con especializacion en Machine Learning o Data Scientist.
2.13.1.1.2 Areas de expertise
Las areas de expertise son aquellas que se encargan de disefiar las politicas y practicas de la

compafiia que posteriormente son adaptadas a cada unidad de negocio y ejecutadas por los business

partners.
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En Mercado Libre existen cuatro areas de expertise, una de ellas orientada a la gestion de la
cultura y experiencia de los colaboradores (Culture y Employee Experience), un area de desarrollo del
talento (Talent Development), otra orientada a la atraccion del talento (Talent Acquisition) y una cuarta
gue se focaliza en la compensacion (Rewards & Compensations). A continuacién se describen cada
una de ellas:

e Area de Culture y Employee Experience: tiene como principal mision velar por el
desarrollo de practicas que expandan y contagien la cultura, “el ADN” de Mercado
Libre en sus colaboradores. Algunos de los hitos mas significativos han sido: la
definicién de la nueva cultura, las jornadas de activacion de ADN, la generacion de un
Comité de Cultura, entre otras practicas que profundizaremos en el Capitulo 3. Uno
de los objetivos estratégicos de Mercado Libre, tal como se ha mencionado
anteriormente, es ser el mejor lugar para trabajar; en linea esto, dicha &rea de
expertise es quien esta a cargo de la medicién del Clima y el acompafiamiento de
aquellos equipos donde el Clima esté por debajo de los objetivos planteados por
Mercado Libre. Un aspecto no menor como ya mencionamos, es que todos los
colaboradores con personas a cargo, asi como el equipo de RR.HH. cuentan uno de

sus objetivos anuales de desempefio asociado al resultado de esta variable.

e Area de Talent Development: es quien procura generar politicas y préacticas de
evaluacion y desarrollo del personal, redisefia y mejora anualmente el ciclo de
Performance Review. El objetivo reside en poner al colaborador cada vez mas en el
centro de la misma, siendo este el que comienza el ciclo con su autoevaluacion y lo
culmina con el feedback acerca del propio feedback que recibe de su jefe. Esta area
también disefia las calibraciones, en las cuales se discute el desempefio de los
colaboradores con el objetivo de alinear criterios entre los diferentes lideres y
managers. Ademas, acompafia las discusiones de talento que se hacen anualmente
en base la nine box que se conforma considerando la relacion entre talent &
performance. En funcién de estos resultados se elaboran los planes de desarrollo o

de accion en caso de ser necesario debido a una baja performance.

e Area de Talent Acquisition: tiene como principal responsabilidad homogeneizar las
practicas de Reclutamiento y Seleccidn de los diferentes equipos de RR.HH. en las
distintas operaciones y paises. Este equipo disefia el site de empleos, capacita a las
consultoras y gestiona el sistema donde se almacena la base de datos de los
candidatos. Por otra parte, dentro de esta area se encuentra el equipo que trabaja
Employer Branding, relativamente nueva en Mercado Libre pero muy necesaria
debido a la expansién y planes de crecimiento ambiciosos de la compafiia en los

tltimos afnos.
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e Area de Rewards & Compensations: es quien definen las politicas de
compensaciones que tiene la empresa en los diferentes paises y areas. Esta dentro
de sus responsabilidades el disefio de un plan de beneficios acorde a la poblacién y

cultura de la empresa, buscando ampliar todos los afios los beneficios ofrecidos.
2.13.1.2 Estructura en Uruguay.
De acuerdo a lo expuesto anteriormente, la estructura de RR.HH. en Uruguay esta disefiada
en funcién de las siete areas locales existentes (contenidas en las tres unidades de negocio definidas

anteriormente) y el tamafio de las mismas.

En Uruguay RR.HH., se encuentra compuesto por 10 colaboradores, distribuidos de la

siguiente manera:

Figura 17: Estructura de RR.HH. en Uruguay.

. Manager Business Supervisor Business
ManagerBusiness P
Partner IT Partner Customer, Partner Prevencion de
Staff & Negocios Fraudes
[
Talent Acquisition Rewards & Talent Acquisition Business Partner Talent Acquisition
Analyst Benefits Analyst Analyst Customer Analyst Analyst

Fuente: Elaboracion propia.

En lo que refiere a la cantidad de personas en cada uno de los cargos, cabe destacar que hay
dos personas que se desempefian como business partner customer analyst y dos analistas en

rewards o compensaciones.

Tanto las dos managers como la Supervisora reportan a los senior managers (Argentina) de
las diferentes unidades de negocio; siguiendo la linea que se ha mencionado anteriormente. En el

caso de la manager de RR.HH. de Customer, Staff & Negocios tiene un doble reporte.

La totalidad del equipo de Uruguay se encuentra dividido en dos locaciones fisicas diferentes
teniendo instancias de contacto y coordinacién entre ellos esporadicamente. Los mismos tienden a
trabajar de manera autébnoma reportando funcionalmente a los business partners a cargo de cada

area y matricialmente a las areas de expertise.
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2.13.2 Caracteristicas de los colaboradores del area en Uruguay.

En lo que se refiere a las caracteristicas demograficas, el area esta compuesta por nueve
mujeres y un hombre. El promedio de edad es de 31 afios, y cuentan con una antigliedad promedio
de dos afios. Respecto a la su formacién académica, la mayoria son Licenciados en Psicologia, con
la excepcion del area de compensaciones que se compone de dos contadoras y la gerente de
Customer & Staff que es Licenciada en Administracién de Empresas.

2.13.3 Rol de RR.HH.

De acuerdo con los roles identificados por Ulrich (2006), se observa en Mercado Libre una
clara articulacién de los cuatro roles, lo cual enriquece a la organizaciéon. El hecho de que el area
domine los roles de experto administrativo y adalid de los empleados le ha permitido centrarse en el
desarrollo de su posicionamiento como socio estratégico. En este sentido, se ha logrado alinear los
objetivos estratégicos organizacionales con los de RR.HH., de tal forma que el principal objetivo

organizacional en la actualidad es “ser el mejor lugar para trabajar”.

2.13.4 Objetivos actuales del area

El equipo de RR.HH. cuenta con objetivos claros respecto a su gestiébn que son comunes a
toda la organizacién. Cada area es responsable de adaptar las practicas a las caracteristicas del

entorno orientdndose a cumplirlos.

Tal como se ha mencionado, el objetivo primordial es convertir a Mercado Libre en el mejor
lugar para trabajar; siendo ademas uno de los pilares estratégicos a nivel organizacional. También, se
establecen objetivos mas especificos, que son comunes a toda la organizacion, sin importar el area o

pais en el que se encuentren operando.

A continuacion se presentan los principales objetivos planteados para el afio 2018 y los

resultados del 2017, a nivel global, de modo de comprender el desafio que cada uno implica:

e Clima: Este objetivo aumenta su nivel de exigencia afio a afio. Para el 2018 se
plantea una meta que supere los 77 puntos de satisfaccion en la encuesta interna
empleada por Mercado Libre (Pulse Survey) vs 2017 donde el objetivo era 75 puntos
de satisfaccion. En el 2017 los resultados a nivel Global en Mercado Libre fueron de
80%, en contraposicién con el 76% obtenido en 2016. El nivel de participacion fue de
90% de la compaifiia, logrando un incremento de dos puntos respecto al 88% del afio
anterior. En Uruguay los resultados de satisfaccion en clima en dicha encuesta en

2017 fue de 82% con un indice de participacion del 94%.
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e Contrataciones: Para el 2018 el objetivo de contrataciones ronda las 1500
incorporaciones netas, que son consideradas las nuevas vacantes (sin considerar los
reemplazos). En 2017 se contrataron mas de 3000 personas en Mercado Libre
considerando tanto los reemplazos como crecimiento de los diferentes sectores. Esto
se traduce en una cifra aproximada de 220 contrataciones por mes, e implica un

crecimiento neto de la compafiia en el en torno a 1300 colaboradores.

¢ Rotacion de personal: En relacion a este punto el objetivo que se plantea para 2018
es de 12% de egreso total, 7% de egreso voluntario y 9% respecto a personas que
tienen menos de un afio en la compafiia (new hiring). En lo que respecta a los datos
histéricos referentes a este punto, los mismos indican que el total anual de egresos
voluntarios fue del 6.8% mientras que los involuntarios fueron 9.2%. Considerando el
total de desvinculaciones de la compafiia el 40% son retiros voluntarios, mientras que
el 60% involuntario. El area de operaciones concentra la mayor cantidad de bajas de

la compafiia entorno a un 17% anual.

Por otra parte, algunos logros significativos de la gestion de RR.HH. durante el afio 2017

fueron:

e Encuesta de Clima Interna superd en toda la compafiia el objetivo planteado logrando
80% de satisfaccion.

e El plan de contrataciones y reemplazo se cumplié en toda la compainiia, e incluso se
superd en un area tan compleja en lo que a contrataciones refiere como es el equipo

de IT, que logré un 110% del cumplimiento del plan de contrataciones para el 2017.

e Se logro realizar por primera vez en la historia una evaluacién de potencial para
cargos de Supervisores & Up y posterior elaboracién de planes de sucesiones de

puestos claves.

e Luego de cerrado el ciclo de Performance Management 2017 se identificaron 23% de
promociones en toda la compafiia y solamente un 8% de la poblacién no alcanzé los

objetivos y entr6 en un plan de mejora.
e Mercado Libre particip6 en la encuesta de Great Place to Work en todas las

operaciones. Logrando el primer puesto a nivel local en Uruguay y Colombia, y un

tercer puesto en Argentina.
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2.14 Conclusiones del capitulo

Teniendo en cuenta la informacion presentada de la compafiia, se destaca que se trata de una
empresa de gran porte, nimero uno en Latinoamérica, con un volumen de crecimiento exponencial en
los dltimos afios que pretende mantener su liderazgo en el mercado y perdurar en el tiempo. En linea
con estos objetivos ha transitado un proceso de cambio cultural y empoderamiento de los lideres en
la gestién de los equipos que resulta necesario para afrontar este crecimiento de forma eficaz sin

perder su identidad.

Como parte de este proceso ha conformado una estructura de RR.HH. sélida que le permite
afrontar los desafios y adaptarse a las demandas tanto internas como externas, convirtiendo los
objetivos centrales del area como ser clima, contrataciones y rotacion en objetivos propios del
negocio. Ademas RR.HH. ocupa un rol de socio estratégico y ha desarrollado un sistema de politicas
y practicas propias de una organizacion de alto desempefio, las cuales se describen y analizan en el

capitulo a continuacion.

78



3 ANALISIS DE LAS PRACTICAS DE RR.HH.

3.1 Introduccioén

En el presente capitulo se ahondara en la descripcion y analisis de las practicas existentes en
la compafiia, tomando como referencia la figura 4 que se utilizé en el Marco Tedrico, la cual ha sido
adaptada a las practicas existentes de Mercado Libre en la actualidad. Es importante destacar que la

organizacién busca alinear las mismas a los objetivos estratégicos anteriormente mencionados.

Se comenzara con la descripcién de las practicas de Incorporacion del Talento, Alineamiento,
Evaluacion, Desarrollo, Motivacion, Compensaciones y Desvinculacién. Al final de cada una de las
practicas se incluye un andlisis destacando las fortalezas y oportunidades de mejora, el cual luego
sera utilizado como insumo para la propuesta de planificacién estratégica final. Ademas, se ahondara
en la Employee Experience, Cultura Organizacional, Comunicacion y RSE, los cuales son

transversales al ciclo de vida del trabajador e impactan el disefio e implementacién de las practicas.

Las recomendaciones asociadas a las préacticas descritas se presentan al inicio del Capitulo
5, ya que se tomaran en cuenta los resultados del estudio de engagement presentado en el Capitulo
4.

3.2 Practicas de Recursos Humanos en Mercado Libre

Tal como se mencioné a continuaciébn se describen las practicas de RR.HH. que se

encuentran vigentes en la actualidad:
Figura 18: Practicas de RR.HH. en Mercado Libre.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

Planificacion del Induccién Evaluaciony Encuestasde
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.1 Incorporacién del talento

Flanificacion
del capital
humano

Marca
Empleadora
Adquisicion del
talento

Diversidad e
inclusion

Incorporacion
de Talento

3.2.1.1 Planificacion

El primer paso en lo que refiere a la Incorporacién de Talento es la Planificacion del Capital
Humano. El proceso de planificacion actualmente es anual y comienza con la determinacion del area
financiera sobre la cantidad de contrataciones que podra realizar cada &rea. Una vez comunicado a
cada una de ellas al comienzo del afio, las mismas deben re-pensar como ajustaran sus necesidades

de contratacion.

De lo anteriormente mencionado se desprende que no hay un proceso de planificacion
conjunta entre cada &rea con el area de Finanzas lo que conlleva a la existencia constante de
desajustes y por ende una necesidad de respuesta a los mismos. A su vez, el hecho de que la
planificaciébn sea anual no se condice con el dinamismo del negocio. Esto conlleva una serie de

consecuencias que afectan a toda la organizacion.

En primer lugar, muchas veces no se cuenta con los recursos humanos necesarios para
enfrentar los desafios del negocio como corresponde. En segundo lugar, sucede que el foco de
atencién pasa a ser como solucionar la falta de recursos, lo cual implica la posibilidad de que se
desintegre o reduzca un equipo de trabajo conformado, provocando que el area afectada no pueda
responder adecuadamente a sus necesidades. En tercer lugar, en lo que respecta al &rea de
Seleccidn, debe realizar procesos de incorporacion de personal enfrentando mayores exigencias en
cuanto al tiempo de respuesta sin que esto impacte en la calidad de los recursos. Por (ltimo, la falta
de una planificacion asertiva a mediano y largo plazo impacta directamente en las necesidades

locativas de la organizacion.
Analizando lo antedicho, una oportunidad de mejora reside en la realizacion de una

planificacién del capital humano que permita a la organizacién anticipar este tipo de circunstancias y

responder a ellas con mayor efectividad, sin impactar negativamente en otras areas.
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3.2.1.2 Marca Empleadora

En lo que refiere a Marca Empleadora, Mercado Libre ha invertido en los Ultimos dos afios
recursos con el fin de posicionarse como la mejor empresa para trabajar y dar a conocer su propuesta
de valor. Estas practicas no solamente tienen un objetivo a corto plazo para cubrir vacantes, sino que
se orientan a generar relaciones a largo plazo. Para esto se generan tres tipos de acciones: masivas,

selectivas y exclusivas.

Acciones masivas: son de alto impacto, en general realizadas via online y con foco en dar a
conocer la compafia. Las acciones son: “IT challenge” (concurso para resolver problemas
informaticos), “Inside Mercado Libre con Marcos Galperin” (charla en vivo con el CEO), “Ferias
universitarias y smart talent day” (evento que busca fomentar el vinculo entre las empresas y los

estudiantes).

Acciones selectivas: tienen mediano impacto, en general con convocatoria online con cierre
presencial. Algunos ejemplos son “Campafias de comunicacion de programas de pasantias”, “Meet
Ups” (profesionales de distintas tecnologias se reunen para aprender de diferentes tematicas),
“Mercado Libre Tech Talk” (se comparte con la comunidad lo que hace la organizacion y sus
caracteristicas), “Convocando a construir la mejor Experiencia del Usuario” (los representantes de

Atencidn al Usuario cuentan como es trabajar alli).

Acciones exclusivas: el nivel de difusion previo es direccionado, ya que la convocatoria es
muy especifica, tienen como objetivo reclutar perfiles para posiciones claves. Las acciones son: “Un
café con...” (charla con un Top Management) y “Charlas en Universidades” (concurren a una clase

puntual a presentar casos de negocios o implementaciéon de nuevas tecnologias).

Un aspecto fundamental a resaltar en este punto es la postulacion en Great Place to Work (en
adelante GPTW). En el afio 2017 la compafiia se postula por primera vez en Uruguay, lo cual se
considera como una accién para mejorar y aumentar su imagen como Marca Empleadora en el
mercado y difundir su propuesta de valor. Como resultado se obtiene el primer puesto en el Ranking.
El hecho de haber obtenido este reconocimiento incrementa el prestigio de la organizaciéon a nivel
local y de quienes trabajan en ella. A su vez conllevé a un incremento de postulaciones espontaneas

una vez que se hicieron publicos los resultados de GPTW.

En linea con la informacion expuesta, Mercado Libre ha lanzado practicas que se orientan a
generar un reconocimiento de la marca fundamentalmente en los millennials, utilizando diversos
canales que se adecuan a las caracteristicas de la poblacién objetivo. La finalidad reside en que una
vez que estos jovenes se lancen al mercado laboral, su aspiracion sea incorporarse a Mercado Libre,
generando ademas promotores de marca. Por otra parte, en la mayoria de las acciones el destinatario

tiene un papel activo, es decir no se trata de la mera recepcion de informacion de la empresa. Implica
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un intercambio con otros o generacion de contenido fomentando el involucramiento, la innovacion y la
creatividad que configuran competencias claves para la organizacion. En estas acciones ademas se
evidencian los principales valores de la compafiia asociados a dar lo mejor mediante la diversién, el

intercambio y el trabajo en equipo.

En lo que respecta a las oportunidades de mejora asociadas a esta practica se desprende del
analisis realizado, que la organizacién no cuenta con personal especializado a nivel local en Marca
Empleadora. El personal especializado en el area se encuentra en Argentina por lo cual cada
business partner debe adaptarlo a la realidad de la regién. Teniendo en cuenta que ocupa un lugar
estratégico en la organizacion, el trabajo asociado a la Marca Empleadora se ve desplazado por otras

responsabilidades asociadas al rol.

3.2.1.3 Adquisicién del talento

La atraccion y seleccion de talento corresponde a la primera etapa del ciclo de vida del
colaborador dentro de la organizacion, que se inicia en el primer contacto que mantiene la compafiia
con los aspirantes. Cabe destacar que un aspecto diferencial de Mercado Libre por sobre las demas
empresas del medio, es la importancia que le otorga a esta practica debido a dos razones. La primera
se debe a que la poblacion objetivo son estudiantes universitarios, millennials, quienes poseen mayor
nivel de empleabilidad, por lo cual son mas selectivos a la hora de incorporarse a una organizacion.
La segunda tiene que ver con el objetivo estratégico de Mercado Libre de posicionarse como la mejor
empresa para trabajar, con el fin de atraer a los mejores talentos los cuales le permiten mantenerse

como lider en el mercado.

Una vez que se ha dado a conocer la propuesta de valor de la compafiia por medio de las
acciones de Marca Empleadora anteriormente mencionadas, comienza la etapa de adquisicion del

talento que se compone de los procesos de Reclutamiento y Seleccion.

En Mercado Libre las principales practicas utilizadas para la adquisicién de talento son las

siguientes:

e Talento global: La busqueda por el mejor talento del mercado no se limita al medio

local, si no que se brindan oportunidades a personas del extranjero.
e Fuentes de reclutamiento: el sistema de convocatoria integra diversas modalidades

tradicionales e innovadoras: reclutamiento interno, externo, base comunitaria y redes

sociales.
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e Programa de Referidos: promueve que los colaboradores sean embajadores y los
principales promotores de marca, fomentando el involucramiento. Cabe destacar que

este programa representa una de las principales fuentes de talento.

Tal como se menciond anteriormente en bldsqueda de brindar una experiencia diferencial a
los aspirantes se desarrollan las siguientes practicas que permiten a la compafiia homogeneizar la

misma independientemente de quien realice el proceso. Las mismas son:

e Open house con consultoras: Se realiza un evento live streaming donde se retnen
todas las empresas que reclutan talento para Mercado Libre. El objetivo es abordar
tematicas asociadas a las experiencias que se pretende brindar a los potenciales
colaboradores, asi como el desafio para el siguiente afio, el modelo de seleccién y

valores culturales.

e Bootcamps de Talent Acquisition para managers y supervisores: Mediante este
programa se le brindan a los lideres herramientas que les permita construir una
experiencia Unica para el candidato. Con este objetivo se disefié un entrenamiento
intensivo, donde se enfatizan cuatro procesos claves: atraccion, fuentes de

reclutamiento, entrevistas e induccion.

La eficacia de las acciones anteriormente mencionadas permite que la organizacion cuente
con un amplio caudal de postulantes a las vacantes que se encuentran abiertas, dando comienzo de

esta manera al proceso de Seleccién que se describe a continuacion.

El proceso de Seleccién cuenta con un modelo de entrevista colaborativo, donde los lideres
participan activamente en la bisqueda e incorporacion del candidato colaborando con el equipo de
RR.HH.

El método utilizado durante el proceso de Seleccidn es un panel de entrevistadores, en el que
cada uno de los miembros evalla al candidato considerando distintos aspectos a lo largo de las
instancias. Estos son: variables asociadas al rol que desempefiara, conocimiento y capacidad de
aprendizaje, pensamiento analitico e innovacién, liderazgo y ejecucion, y finalmente el bar raiser (rol
desempefiado por un gerente o superior externo al equipo de contrataciébn) quien mide el
alineamiento cultural tal como se presenta en la figura a continuacion para cargos de analistas senior

0 superior.
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Figura 19: Flujo de entrevistas colaborativas.

HR Business Partner Supervisor Directo Jefe del jefe +1 nivel Bar Raiser

Entrevistadores

RRHH Presenta los
candidatos

Los entrevistadores deciden con quien
avanza el Bar Raiser

NEW PANEL: 4 ENTREVISTADORES + 1 BAR RACER

Fuente: Culture Audit GPTW, Mercado Libre (2017).

La herramienta que utiliza la organizacién como base de datos interna para dar seguimiento y
registro de este proceso y los candidatos que en él participan es Success Factor. En este médulo de
la herramienta se ingresan los datos més relevantes de los candidatos entrevistados para cada

vacante.

Desde el punto de vista analitico, teniendo en cuenta las caracteristicas del proceso de
incorporacion, se evidencia coherencia respecto a la gestion cultural que realiza la organizacion
puertas adentro para sus colaboradores y la importancia que se le otorgan a los principios culturales.
Estos factores sumados al papel activo de los lideres brindan mayor objetividad, favorecen el éxito del
proceso de seleccion, y por lo tanto la disminucién de las desvinculaciones. Por otra parte, se fomenta
el empoderamiento del lider, posicionando al area de RR.HH. como un socio estratégico que brinda

respaldo y guia su accionar.

Por otra parte, el foco puesto en la experiencia del candidato se encuentra alineado con la
gestion de la Marca Empleadora. Dicha gestion le permite atraer al talento mas exitoso del mercado
sumado a las caracteristicas del proceso de incorporaciéon que evalla sus competencias
profesionales enfatizando en el alineamiento cultural. Esto se da bajo el entendido de que las
competencias se desarrollan en base a la exposicién del colaborador a diversas experiencias pero su

adhesion a los valores culturales es esencial desde su ingreso a la organizacion.
Cabe destacar que tal como se ha mencionado en el Marco Teorico, el éxito de la
implementacion de dichas practicas y su incidencia como ventaja competitiva depende de la

coherencia existente entre ellas.

Si bien el proceso formalmente establecido es el que se describié previamente, en la

actualidad se generan contratiempos que no permiten que el mismo se ejecute de la manera en que
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fue planificado. Por ejemplo, por momentos resulta inviable que los niveles méas altos realicen todas
las entrevistas que se demandan. Otra discordancia con el proceso descrito es que muchas veces los
entrevistadores van mas alld de la evaluacién de los aspectos pre establecidos, lo cual genera
experiencias repetidas para los candidatos, los tiempos se extienden y perjudica la optimizacién del
proceso. Otra punto a destacar, es que si bien esta establecido que se le comunique a los candidatos

que no resulten seleccionados, actualmente dicha comunicacion no se lleva a cabo.

En lo que refiere a la base de datos interna, la misma no se utiliza de forma eficaz debido al
tiempo que insume cargar la informacion al entrevistador considerando el volumen de entrevistas que
se realizan. Como consecuencia de esto se duplican esfuerzos, ya sea entrevistando dos veces al
mismo candidato o bien perdiendo informacion de candidatos que no fue ingresada y podrian cubrir

futuras vacantes.
3.2.1.4 Diversidad e Inclusion

En pos de incorporar el mejor talento del mercado y fomentar la innovacion y creatividad,
Mercado Libre entiende la Diversidad e Inclusion como un activo valioso que le permite entender y
responder a las expectativas de los usuarios. Ademas, inspira a analizar la realidad desde mdltiples
Opticas para disefiar productos, servicios y soluciones adecuados a las particularidades de cada pais

y de cada consumidor.

La organizacion se compromete con la igualdad de oportunidades en todos los aspectos
relativos al empleo. No se toleran discriminacion o acoso de cualquier indole, siendo éstas faltas

graves que se corresponden con severas sanciones tal como lo indica el Manual del Empleado.

En lo que se refiere a la Inclusién, uno de los aspectos de mayor preocupacion en la
actualidad es la insercion de la mujer en las organizaciones, asi como el rol que las mismas ocupan

en éstas. En referencia a lo mencionado anteriormente Mercado Libre presenta los siguientes ratios:

Figura 20: Inclusion de la mujer en la compafiia en Uruguay.

51% son mujeres

10% tienen equipos a cargo: 3%
con roles superiores+ 7% con rol
de liderazgo

16% de mujeres en el equipo de
IT:

5% tienenrol de liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia.

85



Tal como se puede ver en el cuadro anterior la presencia de mujeres en Mercado Libre
Uruguay supera el 50% de la nomina de la compafiia. Mediante las politicas de flexibilidad y
maternidad (se desarrollaran en el apartado de beneficios y los programas de liderazgo), la compafiia

apuesta a seguir estimulando el desarrollo de este colectivo.

Por otra parte, haciendo referencia a las diferencias salariales asociadas a variables de
género, a diferencia de lo que sucede en muchas compafiias, en Mercado Libre a la hora de realizar
una propuesta salarial se analiza la posicion y el nivel de expertise del aspirante independientemente

de su sexo.

La gestion de la Diversidad e Inclusibn en la compafia favorecen la percepcion de
credibilidad, igualdad y consistencia en la organizacién en concordancia con los valores pregonados.
Ademas incrementa el engagement de los colaboradores en la medida que refuerza la meritocracia,

asi como también el desarrollo de equipos heterogéneos.

3.2.2 Alineamiento

Induccion

Seteode
objetivos

Alineamiento

Una vez seleccionada, la persona comienza una nueva etapa dentro de la organizacion la
cual tiene como objetivo alinear al colaborador con los valores, cultura, metodologia de trabajo y

objetivos estratégicos.

3.2.2.1 Induccion

Esta etapa tiene comienzo el primer dia de trabajo con el proceso de Inducciéon que Mercado
Libre lo denomina “own boarding”. El mismo esta disefiado con el fin de que el colaborador se adueie
de su proceso de desarrollo, bajo la premisa “sos duefi@ de tu trabajo y tu impacto profesional”

generado desde un primer momento y hasta el tercer mes de trabajo.

A continuacion se describen los principales hitos que transita el colaborador:
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El primer dia de trabajo lo recibe un ambassador (persona que tiene como objetivo
transmitir la esencia de Mercado Libre) y dos referentes de RR.HH. que lo

acompafian a lo largo de esta jornada.

Se le otorga a cada nuevo ingreso un Journey con hitos que debe alcanzar dentro de
los primero tres meses, como son: reuniones con el equipo, seteo de objetivos,
reunién con el jefe directo, instalacién de herramientas de trabajo, solicitudes de
accesos, entre otros. Cada empleado lo lidera a su propio ritmo y de esta forma

comienza su propio camino dentro de la organizacion.

Se le asigna a cada colaborador un usuario en workplace, una red social colaborativa
interna (Facebook at work) que le permite acceder a distintos grupos. Los nuevos
miembros de Mercado Libre son invitados a compartir alli sus consultas, las cuales
seran respondidas en el dia por RR.HH. Ademas se incluyen albumes tedéricos con

aproximaciones a las diferentes unidades de negocios.

En sus primeros dias el colaborador recibe un mensaje de bienvenida del CEO por
medio de un mail. Los nuevos miembros participan de tres experiencias claves para
profundizar el impacto de los mismos sobre la cultura de la empresa como son:
“Conociendo MELI” (se dan a conocer las unidades de negocio del ecosistema
emprendedor), “Inside our side” (bateria de tutoriales para convertirse en experto del
ecosistema), “Un dia en Customer” (un dia para conocer y experimentar la realidad

de los usuarios)

Una vez finalizado el proceso de own boarding se le envia al colaborador una
encuesta para que evalle su experiencia tanto a lo largo del proceso de Seleccién

como de Induccién.

Dentro de este proceso el colaborador ird adquiriendo paulatinamente un conocimiento mas

profundo de la compafiia, su misién, visidn y objetivos estratégicos. Esto le permitird identificar el

impacto de su rol en la estrategia de la organizacioén, por lo cual en este momento se realiza el seteo

de objetivos personales favoreciendo su alineamiento y engagement con la compaiiia.

La finalidad de este proceso reside en disminuir el tiempo de adaptacion del colaborador y de

esta manera acelerar su aporte de valor a la organizacion. Sin embargo, la gran cantidad de

informacidon a la que se encuentra expuesto el nuevo colaborador aunado a la ausencia de

descripciones de cargo, genera cierta confusion respecto a las expectativas de su desempefio que

posee la organizacion. Si bien este estilo de gestidn otorga autonomia, factor que es valorado por los

millennials, en muchos casos, esta es su primera experiencia laboral por lo que la ausencia de ciertos
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lineamientos asociados a lo que se espera de ellos puede generar malestar. Este punto se ha visto

reflejado ademas en la sentencia de la Encuesta de Clima asociada a este tema.

Por otra parte, teniendo en cuenta la cantidad de ingresos mensuales de la organizacion y la
extension del proceso de Induccidn; un aspecto a considerar es el tiempo que deben emplear los
profesionales de RR.HH. en acompafiar el proceso. Esto sumado al resto de las responsabilidades

que deben afrontar hace que la calidad del mismo pueda verse afectada.

3.2.2.2 Seteo de objetivos

En lo que refiere a seteo de objetivos, el lider y el colaborador trabajan en conjunto para
establecer objetivos que sean desafiantes y estén alineados a la estrategia del negocio. Esta
instancia se realiza por medio de la herramienta de Success Factor. Los objetivos establecidos deben
ser SMART, los cuales luego van a guiar la evaluacion anual de performance de los colaboradores,
permitiendo reconocer a aquellos con alto desempefio y trabajar por medio de un plan de mejora con

aquellos que requieren un seguimiento (por no haber alcanzado los objetivos).

Una vez transitados con éxito cada uno de estos procesos, el colaborador habra logrado
incorporarse completamente a la organizacion y esta en condiciones de comenzar a aportar valor a la

compafiia y apropiarse de su desarrollo profesional dentro de la misma.

El seteo de objetivos establece un marco de referencia al colaborador en relacién a las
expectativas de la empresa respecto a su desempefio; participando activamente de la fijacion de los
mismos. Sin embargo, el dinamismo de la organizacion, asi como la intensidad de las demandas que
deben enfrentar, hace que en muchos casos no sea posible realizar un seteo de objetivos en los
primeros tres meses o bien estos pueden haber cambiado. Ademas, tanto los colaboradores como los

lideres manifiestan dificultades a la hora de redactar objetivos SMART.
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3.2.3 Evaluacién y Desarrollo
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Tal como se ha mencionado en el apartado anterior, en Mercado Libre se fomenta el
crecimiento profesional de todos sus colaboradores, es decir que cada uno sea “duefio” de su propia
carrera, rendimiento y aprendizaje, por medio de una bateria de herramientas que brindan a cada

persona las oportunidades para empoderarse y ser el principal artifice de su carrera.

3.2.4 Evaluacion y gestion del desempefo

Las practicas de Evaluacion y gestion del desempefio se implementan mediante un proceso
que se denomina Performance Management. EI mismo consta de 4 etapas; estas son: el
establecimiento de objetivos (goal setting), una revision semestral (Mid Year Review), revision de
rendimiento (Performance Review) y plan de carrera (Development Planning). Este proceso esta
apalancado por un feedback continuo a lo largo del afio por medio de capacitacién a lideres
(“Conversations that Matter”). La finalidad de la retroalimentacién es brindar un mensaje objetivo
sobre el comportamiento y sus consecuencias, que ayudan a reconocer el trabajo y sugerir mejoras
(detectar fortalezas y areas de mejoras). Ademas, hay una segunda instancia donde el lider se

enriquece del feedback que le da el colaborador, generando una conversacion abierta y sincera.

A continuacion se presenta una figura resumen del mismo, seguido de la profundizacion en

las etapas:
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Figura 21: Etapas del Proceso de Performance Management.

FEEDBACK CONTINUO
CONVERSATION THAT MATTER = RESULTS

Performance Review esla parte mas
sensible del Performance Management
CONVERSATIONS . . . s
THAT MATTER gue implica: Autoevaluacién, Evaluacion
RESUILT dellider, Calibracion, Sesion presencial
de Feedbacky Encuesta del
Colaborador.

Fuente: Culture Audit GPTW, Mercado Libre (2017).

Goal Setting: Consiste en la definicion conjunta de objetivos. La misma fue

desarrollada anteriormente en las practicas de Alineamiento.

Mid Year Review: Es una instancia de reflexién donde el lider y los colaboradores se
reinen para chequear el grado de avance y la actualizacion de los objetivos, tanto de
performance como de desarrollo. Esta instancia se lleva a cabo a lo largo del mes de

julio.

Performance Review: Es la mas sensible del afio, donde se chequean los goals
anuales y esto genera un impacto directo en la compensacion de los colaboradores.
Esta etapa comienza y termina en el colaborador y esto se debe a que comienza por
medio de un formulario de autoevaluacién y termina una vez ocurrida la sesién de
feedback con la retroalimentacién que este da sobre la instancia. En esta ocasién los
lideres pueden pedir feedback 360 a otros colaboradores de la compafiia si asi lo
desean. Para garantizar la objetividad y meritocracia de las evaluaciones, durante la
misma se llevan a cabo calibraciones, en las que se reunen los diferentes lideres

para discutir el rendimiento y alineamiento cultural de sus equipos.

Development Planning: Esta herramienta permite desarrollar habilidades vy
competencias para la posicion actual y préximos desafios de cada colaborador. Este
con el apoyo de su supervisor es responsable de su propio plan de desarrollo, para lo
cual se fomenta en esta instancia que cada colaborador exprese a su lider sus
expectativas de plan de carrera mediante un diadlogo abierto y continuo. Estos planes

de desarrollo también quedan plasmados por medio de Success Factor. Los mismos

90



se realizan bajo el principio 70/20/10, donde el 70% del conocimiento y de las
competencias requeridas para el puesto se desarrollan por medio de la labor diaria, el
20% mediante mentoring y coaching del jefe o colegas, y el 10% restante mediante

capacitaciones

El proceso de Performance Management es un proceso ciclico que sucede a lo largo del afio,
una vez cumplido el ciclo completo se realiza una encuesta llamada Performance Survey con el

objetivo de reconocer la percepcion de los empleados sobre su experiencia.

Analizando lo mencionado anteriormente, esta practica se considera una fortaleza de la
organizacién, ya que existe una gran consciencia acerca de la importancia de este proceso y su
incidencia en el desarrollo de las personas. Ademas, cabe destacar que es una de las practicas con
mas afios de implementacion en la organizacion, por lo que se encuentra internalizada en los
colaboradores y considerada prioritaria por los mismos. Este aspecto se considera un logro
importante para el area de RR.HH. dado que generalmente es dificil lograr esta conciencia en los
lideres. Un punto a destacar, al igual que se ha mencionado en las préacticas anteriormente descritas,
es la coherencia entre el disefio de las mismas y la cultura de la organizacién, en este caso en
particular a la hora de evaluar el desempefio tiene la misma incidencia tanto el logro de los objetivos,

como el alineamiento cultural para la consecucién de los mismos.

3.2.4.1 Evaluacion y gestion del talento

A la hora de gestionar el talento en Mercado Libre se hace hincapié en las fortalezas y los
intereses de cada colaborador, en lugar de centrarse en las debilidades. De este modo, las areas de
mejora terminan convirtiéndose en desafios para alcanzar la excelencia. Para los cargos de
supervisores y superiores existe un proceso de Talent Review que permite identificar a los empleados
de alto potencial por medio de una nine box, donde se cruza performance sostenida (en los dltimos 3
afios) con potencial entendido como Learning Agility.

El Learning Agility se define como la disposicion y capacidad para aprender de las
experiencias y luego aplicarlas para desempefarse con éxito en condiciones nuevas. La misma se
evallia por medio de cinco dimensiones, estas son: consciencia de si mismo, agilidad mental, agilidad

con las personas, agilidad con el cambio y agilidad con los resultados (Swisher et al. 2013).
De la instancia de Talent Review se desprenden cuatro situaciones claves:
e Evaluacidon: Como se menciond anteriormente la herramienta que se utiliza en

Mercado Libre para evaluar y mapear el talento es la nine box, desarrollada por Korn

Ferry International (2013) la cual se encuentra plasmada en un modulo de Success
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Factors. En linea con lo mencionado anteriormente, la agilidad de aprendizaje es

considerada como el mejor factor para predecir el desempefio exitoso a largo plazo.

e Planes de Sucesion: Se elabora un riguroso plan de sucesién para asegurar la
existencia de un grupo de sucesores listos para asumir las necesidades del futuro.
Durante el proceso de elaboracion del plan se tienen en cuenta dos dimensiones
claves: la motivacion y el tiempo estimado en el que la persona estara pronta para
asumir el nuevo cargo (readiness). Este ejercicio lleva a la toma de decisiones que
pueden ser de tres tipos: reclutar talento externo porque no hay en la compafiia
sucesores para algunos de los puestos claves, desarrollar a aquellos que adn no

estan listos, o mover el talento a otras areas.

e Plan de Desarrollo a medida: Luego de las sesiones de Talent Review donde se
calibra el potencial y performance, comienza el proceso de actualizacién de los
planes de desarrollo y las sesiones de feedback. El ejercicio consiste en identificar
acciones de desarrollo a partir de su posicionamiento en la matriz del nine box y los

planes de sucesion.

e Feedback al talento: Es una instancia de conversaciones sobre las fortalezas,
oportunidades de desarrollo y la direccién de carrera de los colaboradores. Ademas,
es una oportunidad para motivar, celebrar logros y discutir la direccién de la carrera

de los empleados.

Figura 22: Herramienta nine box utilizada por la compafiia.

N EMPLEOS DE REFORZAR Y ASIGNACIONES
Y CONOCIMIENTO EXPANDIR DE ALTO
Q CRITICO INTERESES IMPACTO Y
< RIESGO
@ ()] ©)
3
b= PROFUNDIZAR BUILD FUTURE AUMENTAR LAS
g - ESPECIALIZA- UTILITY ASIGNACIONES
z m CION DESAFIANTES
(@]
=
[TH
& @ ® ®
]
o
2 PLAN DE MEJORA DE DESEMPENO
e
i
o @) 3) 6)
DEEP BALANCED BROAD

LEARNINGAGILITY

Fuente: Material interno, Mercado Libre (2017).
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Este proceso se ha comenzado a desarrollar recientemente por lo cual el nivel de difusion no
ha alcanzado todos los niveles de la organizacion. Por otra parte si bien RR.HH., gerentes y cargos
superiores han sido capacitados para evaluar Learning Agility en los colaboradores, los reclutadores
no cuentan con esta capacitacion. Como consecuencia de esto, existe una incongruencia entre la

valoracion que se realiza al seleccionar el talento y el modo en que seran evaluados posteriormente.

3.2.4.2 Aprendizaje

En lo que se refiere a los planes de capacitacion, la empresa practicamente no brinda
capacitaciones de manera tradicional, es decir mediante cursos, talleres u otros. Por el contrario,
sostiene una filosofia alineada a su cultura en la que el aprendizaje es auto liderado reflejando el ADN
emprendedor. Por este motivo, se fomenta que los empleados de todos los niveles valoren y
aprovechen la oportunidad de ampliar sus conocimientos y habilidades desde el aprendizaje adquirido
con la experiencia y el intercambio con otros. Se incentiva la generacion de comunidades, redes
donde se genere el conocimiento y el aprendizaje de forma colaborativa y emprendedora entre sus
miembros. La plataforma de Workplace permite brindar entrenamientos de manera virtual, en tiempo
real fomentando la interaccién entre los participantes. Otras formas son: las asignaciones especiales,
movimientos laterales, aumento de responsabilidades y los equipos multidisciplinarios para adquirir

habilidades adicionales y enriquecer el contenido de sus puestos de trabajo.

Por eso, Mercado Libre sostiene que “el mejor conocimiento se construye haciendo”, en esto

se basa la filosofia del 70/20/10 que se presenta en la siguiente imagen.

Figura 23: Filosofia 70/20/10.

10% 70% 20%
EDUCACION EXPERIENCIA EXPOSICION
- Videos *  Proyectos - Feedback
«  Libros *  Asignaciones +  Mentoring
«  Conferencias Especiales «  Colaboracion
- Entrenamientos *  Shadowing

. Networking
. Rotaciones
. Liderar Equipos

. On-line learning

Fuente: Culture Audit GPTW Mercado Libre, (2017).
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A pesar de lo anterior, y tal como se mencionaba al comienzo, Mercado Libre brinda
basicamente una instancia de capacitacion tradicional. Todos los afios asume un porcentaje de
financiamiento de MBA, Maestrias y Postgrados con el fin de colaborar en el desarrollo académico de
empleados claves. Es requisito para acceder a este financiamiento tener mas de 3 afios de
antigiiedad, haber logrado un alto nivel de performance y contar con Learning Agility para asumir en

el futuro posiciones de mayores responsabilidades o complejidad en la compafiia.

A nivel de andlisis, si bien la politica de capacitaciones se encuentra justificada a nivel
organizacional, la realidad es que hoy en dia las empresas destinan parte de su presupuesto a
brindar capacitaciones y oportunidades de desarrollo profesional a sus colaboradores, lo cual es
valorado por los mismos. En este sentido, Mercado Libre puede ver amenazada su incorporacién de
talentos frente a la falta de esa oferta en relacién a posibilidades capacitacion académica. A pesar de
esto, se entiende que este mismo problema no afecta la retencién de talentos ya que las personas
que se encuentran en la compafiia valoran mas los desafios y oportunidades de desarrollo que la

misma brinda.

3.2.4.3 Desarrollo de lideres

Con la finalidad de desarrollar habilidades de liderazgo, se disefié un programa denominado
“Leader Me”. En el 2017 participaron del mismo més de 400 lideres de nivel inicial (Team Leaders /
Supervisores). La duracién fue de 7 meses con una metodologia combinada de sesiones presenciales
y préacticas virtuales. En las presenciales se formaban equipos y por medio de una plataforma virtual
se les planteaba diferentes situaciones las cuales debian resolver, generando un programa de puntos.
Posteriormente, se realizaba una puesta en comin de las diferentes respuestas. En una segunda
etapa, por medio de la misma plataforma, cada uno de los participantes debia ir completando distintos
hitos mediante los cuales entrenan sus habilidades de liderazgo. En lo que refiere a los resultados de
la misma, si bien la primera etapa fue exitosa, la segunda instancia no tuvo la participacion que se
esperaba. Por este motivo, en su segunda edicién en el 2018, se realizaron mejoras por lo que se

espera mayor participacion en la instancia no presencial.

El programa “Leader Me” es muy valorado por los lideres ya que la mayoria de los mismos
crecieron dentro de la compafiia y transitan su primer experiencia de liderazgo por lo que les brindé
herramientas que todos entienden como necesarias. Ademas a nivel organizacional, considerando
gue tanto el Clima como la Cultura organizacional configuran aspectos claves para la compafiia,

desarrollar a los lideres en estos aspectos es fundamental para su gestion.
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3.2.5.1 Politica de compensaciones

Mercado Libre cuenta con una politica de compensaciones cuyo objetivo es definir una
compensacion que resulte atractiva y competitiva en comparaciéon con el resto del sector, asegurando
la equidad. En linea con este objetivo, se realiza un seguimiento de las remuneraciones y, como
empresa publica, tienen la obligaciéon de constituir un Comité de Compensaciones formado por los

directores de la companiia cuyo rol es aprobar las compensaciones ejecutivas.

La definicion de su estrategia se encuentra a cargo del Vice Presidente de RR.HH. y el CFO,
con el asesoramiento de una firma reconocida de estudio de compensaciones. Se establecen
sueldos, incentivos y otros beneficios alineados a los distintos niveles de la compafiia y a la
performance y conductas esperadas. Luego, en conjunto con el area de expertise de compensaciones
corporativas (Rewards & Compensations), se ajustan los parametros a la realidad de cada pais,
contemplando los aumentos legales e inflaciéon del mismo. Las compensaciones se revisan dos veces
al afio de acuerdo a los parametros de competitividad y diferenciacién de mercado y se hace efectivo
luego de las evaluaciones de desempefio.

Cada cargo en la organizacion, se encuentra asociado a una estructura de niveles especifica
que sigue una pauta de remuneraciones y se divide en bandas salariales. La organizacién asume
como politica que ningiin empleado reciba una remuneracion que se encuentre por debajo del minimo

de la banda del mercado.

En lo que refiere a esta politica, la misma constituye una fortaleza de la compafia en la
medida en que al revisar las compensaciones anualmente se asegura la competitividad en el
mercado. Por otra parte, la existencia de bandas salariales mantiene la equidad interna de forma
objetiva, no generando controversias al respecto. Por Ultimo, se destaca la influencia que el

desempefio de los colaboradores tiene sobre su salario fijo.
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3.2.5.2 Remuneraciones variables

En lo que refiere a remuneraciones variables encontramos que Mercado Libre cuenta con el

siguiente esquema:

e Comisiones: El equipo comercial accede a comisiones atadas a sus gestiones de

ventas y cobranzas.

e Bono de performance anual: Todos los colaboradores reciben un bono por
performance. El mismo se calcula 100% en base a los resultados de la compafiia y
se ve influido ademas por los resultados del desempefio individual. Este Ultimo
funciona como multiplicador del bono segun el alcance de los objetivos definidos al
inicio del afio: “below” (por debajo), “meet” (alcanzados) o “above” (por encima). El

pago es proporcional al tiempo trabajado durante el afio.

3.2.5.3 Politica de flexibilidad

La compafiia cuenta con una politica de flexibilidad que la caracteriza. En linea con el
principio cultural “Damos el maximo y nos divertimos”, la organizacion sostiene que no debe existir
una vida laboral y otra familiar o personal por separado que haya que equilibrar sacando tiempo y
calidad de presencia en una para la otra. Por el contrario, creen en disfrutar y aprovechar cada
momento, y en personas capaces de brindar atencion plena al momento presente y a lo que estan
haciendo en ese instante.

Bajo esta filosofia, desarrolla una politica de flexibilidad que se compone de distintos planos
de accién que buscan llevarla a la practica con un criterio justo y objetivo. Ademas, la misma esta en
constante revisiobn y enriguecimiento en funcion de las necesidades y sugerencias de los

colaboradores.

A continuacion se describen las practicas y acciones asociadas a la misma:

e Posibilidad del colaborador de trabajar desde su casa (home office): todos aquellos
colaboradores cuyo rol asi se los permite, pueden acceder un dia a la semana a
trabajar desde la casa u otro lugar con conexion, a través de la tecnologia de
informacién y herramientas de comunicacién interna de la organizacion. Esta politica
ha ido evolucionando en respuesta a las encuestas de clima y a diferentes pruebas
piloto y focus groups que se realizaron. Dado que en Uruguay parte de los
colaboradores se encuentran ubicados en Zona Franca y prestando servicios al
exterior, existe una restriccion legal que no les permite trabajar desde fuera de las

oficinas, por este motivo, solo el 20% de los colaboradores hacen uso de este
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beneficio hoy en dia. Para compensar, el resto accede a un horario flexible,

permitiéndoles trabajar part- time, es decir, 6 horas.

e Herramientas funcionales: Todos los colaboradores tienen a su alcance una serie de
herramientas que les permite conectarse virtualmente. Todas las salas tienen video,
micréfonos y pantallas. Ademas, cada uno tiene notebook individual, wifi libre y con
conexion en todas las oficinas. Utilizan un combo de herramientas colaborativas
nativas como: YouTube, Google forms, Google drive, apps y sistemas de gestion
como “Success Factors”. Para potenciar ain mas estas herramientas, en el 2017 se

cred una red social y de colaboracion interna denominada “MELI Workplace”.

e Coddigo de vestimenta relajada: Siempre que no se tengan reuniones con clientes o
inversores, los colaboradores pueden concurrir a la oficina con vestimenta relajadas,

incluido bermudas, siguiendo algunos minimos criterios.

Los lideres se involucran y conducen las politicas de flexibilidad en sus equipos para que su
adopcién vaya en aumento. Es importante destacar que la misma es también considerada como
insumo y parte fundamental de otras practicas y beneficios como por ejemplo las politicas por

maternidad, paternidad, feriados, licencias, entre otras; las cuales se describen méas adelante.

Analizando lo mencionado anteriormente, se trata de una practica que se encuentra
internalizada por parte de los colaboradores y que més alld de la medida en que se utilice es
sumamente valorada por los empleados. Esto se corresponde con las caracteristicas de la poblacion
predominante (millennials) quienes consideran valioso la existencia de un balance entre la vida

laboral y personal.
3.2.5.4 Beneficios

La organizaciébn cuenta con una serie de politicas, beneficios, actividades, acciones y
programas cuyo objetivo es “cuidar’ a los colaboradores. Las mismas estan basadas en una filosofia
gue concibe a la persona de un modo dinamico e integral, como resultado de todo lo que éstas hacen,

sienten, piensan, dicen, de los roles que desempefian y de las relaciones que generan.

A continuacién se presenta una imagen resumen de los mismos.
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Figura 24: Resumen de beneficios brindados por la organizacion.

SALUD Y BIENESTAR

elibre consumo de cereales,
agua vy fruta.

*Servicio de viandas.

*Cocinas equipadas.

*Flan médico.

*5e coordina v se cubre el
costo del carné de salud.

*Zampafias para generar
hahitos saludahbles v
prevencion de
enfermedades.

*Gimnasia labaral.

+Pago parcial o total de
actividad fisica a eleccion.

*Campeonato de futhal.

+Masajes.

Fuente: Elaboracion propia.

LICENCIA ANUAL,
LICENCIAS ESPECIALES
Y FERIADOS

Consta de dias adicionales
alos legales en:

sLicencia par estudia
sLicencia por matrimonio
sLicencia por maternidad
sLicencia por adopcian
sLicencia por mudanza

«4 Feriados no lahorales
mas.

OTROS BENEFICIOS

+Libre disposicion de yerha,
cafe v behidas calientes.

*Maguinas expendedoras de
snacks v golosinas.

+Mend especial los Sabados
v feriados.

+Feqgalos por nacimiento.

*Fegalo de cumpleafios.

sTransporte puerta a puerta
para turno nocturno.

*Cobertura del costo del
estacionamiento parcial o
tatal.

|nfraestructura; Livings,
juegos, intervenciones
artisticas en oficinas.

*Descuentos, promaciones y
atenciones exclusivas.

Seguidamente, se describen algunos de los beneficios de modo de profundizar en los mismos

3.2.5.4.1 Saludy bienestar

Servicio de viandas: Consiste en un servicio en el que cada colaborador puede elegir su

menu entre cinco opciones diarias, mediante un acceso en la web del proveedor y con la opcién de

abonar por Mercado Pago o por el medio que él mismo elija. El colaborador cuenta con un descuento

muy significativo llegando incluso a ser el 70% del valor del mercado. El proveedor utilizado

actualmente se llama “BLE”.

Plan médico: La organizacién brinda un plan integral de seguro médico privado de primera

linea, para los colaboradores full time y su grupo familiar primario. Todos los empleados socios, sin

importar su plan, tienen como beneficio adicional la cobertura de asistencia al viajero, emergencia

médica y odontolégica extensiva también a su grupo familiar.
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3.2.5.4.2 Licencia anual, licencias especiales y feriados.

A continuacion se presenta una figura en la que se detallan las diferentes licencias y los dias

adicionales que la organizacion otorga.

Tabla 9: Detalle de dias legales y adicionales en las licencias.

s - Dias Total de .
Ocasidon Dias Iegales adicionales dias Comentarios
— Ll Mo se cuentan los dias
Licencia anual (depende de 0 dias (depende de sabados
la antigiedad) antigiedad) ]
Licencia por ; ; ; Estas licencias se toman en
estudio (part-time) 6 dias 4 dias 10dias forma fraccionada de hasta
Licencia por 3 dias, incluyendo el dia del
estudio (jornada 9 dias 3 dias 12 dias examen y a partir de los 6
completa) meses en la compafiia.
Licencia por 3dias 2 dias 5 dias Se toman de corrido.
matrimonio
Mudanza 0 dias 1dia 1dia
Se agregan: Lunes y Martes
' de Carnaval y mas Juevesy
r;%'g}arsggo Sdias 4 dias o dias Viemes de Turismo. El resto
de los feriados laborables se
trabaja de forma intercalada.
Licencia por
maternidad, » . .
paternidad y Se detalla la politica en detalle a continuacion.
adopcion.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.5.4.2.1 Politica de maternidad, paternidad y adopcion

La organizacion se preocupa por involucrar las diferentes maneras de ser padres en la vida

actual, incorporando diversas acciones pensadas desde la necesidad de cada tipo de situacion de

maternidad y paternidad. Las mismas se describen a continuacion:

e Maternidad: Luego de las 14 semanas establecidas por ley, la compafiia brinda 2

semanas adicionales pagas, continuando con la jornada part-time hasta los 6 meses.

Para facilitar la adaptacion al trabajo luego de la licencia de 120 dias, las madres

gozan de una jornada flexible, con presencia reducida en la oficina durante el primer

afio de su bebé sin reduccion de la remuneracion. Ademas, para que las madres que

amamantan estén mas confortables cuando se encuentran en el trabajo, tienen

espacios especialmente disefiados para tal fin.
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Tabla 10: Aplicacién en detalle de la politica de maternidad durante el primer afio del
hijo.

PERIODO Para colaboradoras que Para colaboradoras que
trabajan jornada completa. trabajan part- time.

Hastae:jl;tlol meslf-dewda Media jornada (legal). Media jornada (legal).

6 horas presenciales en la

A partir del Tmo mes del  oficina y el resto trabajando
bebe hasta €l afio. desde su casa en horarios

flexibles.

T horas presenciales en la
A partir del 9no mes del oficina y el resto trabajando
bebé hasta el afio. desde su casa en horarios
flexibles.

Posibilidad de repartir las
horas gue se puede trabajar
desde la casa en el franscurso
de la semana para que las
madres puedan acompafiar a
sus hijos al médico,
adaptacian al jardin, etc.

Distribucion de horas
semanales de manera
flexible.

A partir del afio y hasta los
2 afios.

Fuente: Elaboracion propia.

En este punto cabe destacar por ejemplo que la organizacién recientemente ha
promovido mujeres no solo en el mismo afio en el que gozan la licencia maternal sino
incluso durante la misma. De esta forma, se evidencia el interés de la compafiia en la
inclusion de la mujer demostrando que la maternidad no afecta su desarrollo

profesional.

e Paternidad: La politica de paternidad se ajusta a lo estipulado por ley, corresponden

13 dias continuos desde el nacimiento de su hijo.

e Adopcién: En caso de adopcion la madre cuenta con 4 meses de licencia paga y
ademas gozara de 3,5 meses con jornada part-time, o sea 120 dias de licencia desde
la fecha en la que recibe a su hijo. Cabe destacar que excede el tiempo legal

establecido de seis semanas de duracion

e Parejas del mismo sexo: Para parejas del mismo sexo, aplica también una licencia de
120 dias. La misma rige para uno de los padres, la pareja optara quién toma la
licencia.

3.2.5.4.3 Otros beneficios:

Hay descuentos, promociones y atenciones exclusivas disefiadas para promover el

desarrollo, economia y planeamiento financiero.
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Algunos ejemplos son:

e Descuentos en universidades para los colaboradores que estudian en UDE y en el

IEEM. Los mismos son del 25% y del 10% respectivamente.

e Descuentos de hasta el 30% en el instituto Dickens, Alianza, Berlitz y Casa Do Brasil

para aquellos que quieran estudiar idiomas.

e Descuentos en diferentes rubros. Los mas utilizados: hoteleria y articulos para el

hogar.

e Apoyo financiero para cursar el MBA para aquellos colaboradores con méas de 3 afios
de antigiiedad, alto nivel de performance y con potencial para asumir en el futuro

posiciones de mayor responsabilidad en la compafiia.

e Asesoramiento para la presentacién de la declaracion jurada de IRPF.

e Soporte con representantes exclusivos de los bancos Itad y Santander, quienes
visitan las oficinas con frecuencia. Los mismos ademas brindan beneficios exclusivos
por trabajar en la organizacion como por ejemplo una tarjeta de crédito internacional y

débito, completamente sin cargo.

Recientemente se contrataron servicios profesionales que brindan programas de asistencia
especialmente disefiadas para acompafiar a atravesar y superar momentos dificiles y complejos para
empleados y familiares directos. Algunos ejemplos de los programas que se contemplan son:
acompafiamiento para etapas vitales, intervencién en incidentes criticos, duelos y soporte en

procesos de desvinculacion.
Tal como se pudo apreciar Mercado Libre cuenta con una amplia cartera de beneficios que se
encuentran alineados a un fin comun: la salud y bienestar de los colaboradores, procurando una

mejor calidad de vida.

Ademas, en concordancia con las practicas de Diversidad e Inclusion, las de maternidad

representan un beneficio para las mujeres respondiendo a las tendencias actuales.
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3.2.6

3.26.1

Motivacion

Motivacién

Programade
reconodmiento

Celebradones

Programas de reconocimiento

En Mercado Libre el reconocimiento tiene diferentes formatos y vehiculos que siempre

conducen al mismo efecto, dar gracias y vivenciar los principios culturales. Se han disefiado acciones

de reconocimientos alineadas al afianzamiento de la cultura para ser utilizada de manera sistematica

por todos los colaboradores. A continuacion se presenta una breve descripcién de las mismas:

“Premio ADN Meli”: cada lider puede proponer anualmente a un miembro del equipo
que considere ejemplo de la cultura de la organizacién. Este premio es una instancia
de celebracion y reconocimiento de la cultura emprendedora. Se premia no solo
cémo las personas viven los principios culturales, sino la contribuciéon destacada que
realizaron las mismas durante el afio. Todos los candidatos deben cumplir con los
siguientes requisitos: performance sostenida, al menos dos afios de antigliedad en
Mercado Libre, ser un modelo a seguir en referencia a los principios culturales, y en

caso de que sea un lider que los resultados de Clima de su equipo sean excelentes.

“BE ADNMELI”: es una experiencia de reconocimiento horizontal en el que cada
colaborador puede reconocer hasta seis compafieros en el mes que considere
referentes de la cultura. Esta iniciativa busca afianzar la cultura emprendedora,
instalando como hébito el gesto de reconocer a quienes con sus actitudes
experimentan y contagian los principios de Mercado Libre. Es muy simple hacer un

reconocimiento a un compafiero ya que se realiza por medio del chat de Workplace.

“Wow MELI”: se trata de tétems ubicados en lugares comunes del edificio, que

pueden usarse para sacar fotos como forma de destacar logros de los colaboradores.

Ademas, se entregan premios a la trayectoria donde se reconocen los colaboradores que

cumplen cinco, diez o quince afios en la compafiia, por medio de un agradecimiento por parte de

country manager en la fiesta de fin de afio y obsequios especiales.
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El buen trabajo, el esfuerzo adicional y los logros también se reconocen econémicamente, por
medio de bonos anuales de performance y por el crecimiento en el plan de carrera mediante
promociones. Ambos tipos de reconocimiento surgen del proceso de Performance Management, de

esta forma se asegura que el grado de mérito sea reconocido de manera equitativa y coherente.

Luego de presentada las practicas de reconocimiento se puede concluir que estas
representan una fortaleza para Mercado Libre, ya que fomenta el reconocimiento no solamente a nivel
econdmico, sino mediante la retroalimentacion continua tanto de superiores como pares (tanto dentro
del area como por fuera). Es por esto que se han desarrollado diversos canales que favorecen este

tipo de interacciones en el dia a dia.

En contraposicién a esto, el hecho de que se trata de reconocimientos publicos que quedan
plasmados en la plataforma hace que los colaboradores sientan cierto temor a quedar expuestos
publicamente por reconocer aspectos que pueden resultar triviales, lo cual dificulta la implementacién

de la préctica.

3.2.6.2 Celebraciones

3.2.6.2.1 Aniversario

En agosto de cada afio se celebra el aniversario de la compafiia. La misma propone que cada
celebracion tenga un objetivo o foco, por ejemplo, en el 2017 el foco fue: “integrar la comunicacion

offline y online en red para contagiar la cultura y viralizar momentos claves”.

Con base al objetivo planteado, se desarrollan las diferentes acciones referentes a la

celebracion. A modo de ejemplo, en el afio 2017 fueron las siguientes:

e El dia del aniversario, 2 de agosto, toda la compafiia recibi6é a través de un video en
Workplace un saludo especial del CEO, como comienzo de los festejos. En este,
cuenta brevemente la historia de la compafia y su crecimiento, destacando la
realidad de la misma. Ademas, relata las expectativas para el futuro, hitos y premios.
Por ultimo, invita a celebrar y cuenta cuales son los desafios para el proximo afio

brindando incluso la cifra de ingresos esperada.

e Elmismo dia, se realiz6 un After Office en simultdneo para toda la region. Se opta por
llevarlo a cabo de esta forma para compartir la cobertura espontanea que se genera
en red. Durante el mismo hubo diferentes propuestas, entre ellas se destacan: una
video-cabina para publicar saludos en la red de la compafiia y carteles con leyendas

alineadas a la cultura para sacarse fotos durante el evento.
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3.2.6.2.2 Fiesta de fin de afio

La Fiesta de fin de afio es considerada por la organizacién como la mayor celebracién del
afio. En todos los casos se desarrolla en torno a una tematica en especial y cuenta con bandas en
vivo, conduccién con famosos, homenajes, entrega de premios a los colaboradores con mejor

performance y reconocimientos a las personas que cumplen cinco afios de antigiiedad.

3.2.6.2.3 Encuentros al final de la jornada laboral

Estos eventos que se realizan en los edificios de la organizacion son la practica de
celebracion que mas caracteriza a la compaifiia y la que se lleva a cabo con mayor frecuencia. En los
mismos se transmite el motivo de lo que se celebra de una forma distendida. Cuenta con musica en
vivo, barra de comidas, bebidas y decoracién tematica. Puede o no realizarse en simultaneo con
oficinas de la regién y son los propios protagonistas quienes viralizan en la red de la compafiia el

momento. Generalmente los motivos de celebracion son los logros de equipos, areas y corporativos.

3.2.6.2.4 Rituales de celebracion de logros en equipo

Todos los equipos destinan ocasiones y momentos especiales para actividades de
celebracion de logros, que luego comparten desde la red interna. La propuesta es que dichas
celebraciones representen uno o mas de los principios culturales y que se realice un correlato con la

filosofia de la compaiiia.
3.2.6.2.5 Otros momentos de celebracion
e El Dia del Nifio se celebra el dia previo con temética en sintonia con el negocio y los
principios culturales (por ejemplo ciencia y tecnologia). Los hijos de los colaboradores
son invitados a las oficinas, en las que durante toda la jornada hay snacks y bebidas

saludables a disposicién, ademas de diferentes actividades.

e El Dia de la Primavera con licuados y alguna actividad como por ejemplo “Veni en

bici” y el programa de Salud y Bienestar.

e El Dia de la Tierra con alguna actividad especifica, por ejemplo este afio se regalé el

humus generado a partir de los residuos organicos en las oficinas.

e El Dia del Amigo en el que se invita a publicar en la red interna una foto con algun

amigo dentro de la compafiia contando cuando alcanzaron juntos algun desafio.
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e El Dia de la Madre, se invitan a las madres de los colaboradores a desayunar y
merendar, ya que en la compafiia son pocas las madres debido a lo joven que es la
poblacién.

e EIl 24 de agosto con motivo de la noche de la nostalgia se celebra la ocasion con

vestuario, decoracion y actividades tematicas.

¢ En Halloween se decoran las oficinas segun la tematica elegida, la cual varia afio a

afno.

En Mercado Libre las celebraciones son una de las practicas mas valoradas por sus
colaboradores, lo cual se condice con las caracteristicas de los mismos. Por este motivo, afio a afio
se trabaja en generar propuestas que resulten atractivas e innovadoras. Se destaca ademas, que las
mismas impactan en el Clima Organizacional, pudiendo incluso influenciar la retencion y el
engagement de los colaboradores. Ademas, se visualiza una clara concordancia de esta practica con
sus principios culturales, por lo que los colaboradores saben que si bien se exige y espera un

desempefio exitoso, siempre existe un espacio para celebrar y divertirse.

3.2.7 Desvinculacién

Encuestasde
EEreso

Desvinculacion

Se pueden determinar dos procedimientos diferentes en funcion al tipo de desvinculacion.
Cuando la desvinculacion es voluntaria, el colaborador lo comunica a su supervisor directo y a su
business partner, estipulando una fecha estimada de egreso. Luego, se genera una instancia con el
business partner en la que él mismo firma su carta de renuncia, entrega las pertenencias de la
compafiia y se le comunica la fecha de cobro del egreso. Ademas, en esta instancia se realiza la
Encuesta de egreso en la que se indaga sobre la experiencia del colaborador en la empresa, las
razones de su desvinculacién y se les consulta sobre propuestas de mejora, invitando incluso a
enviarle un correo al CEO contandole sus motivos. Se busca por estos medios que la experiencia del

colaborador sea la mejor hasta Gltimo momento.

La desvinculacion involuntaria, en la mayoria de los casos, se da como consecuencia der tres

motivos. Por un lado, puede deberse a una falta grave al codigo de ética por parte del empleado, lo
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cual conduce a investigacion y la desvinculacién inmediata. La segunda causa puede darse tras
evaluaciones de desempefio insatisfactorias. Esto puede culminar en un despido inmediato, o bien en
la implementacién de un plan de accién en el cual luego de tres o seis meses en los que no se
obtuvieron los resultados esperados se procede a la finalizacién de la relacion laboral. Por dltimo, la
tercera causa es la falta de alineamiento cultural, la cual también surge del ciclo de evaluaciones de
performance y se procede de igual manera que en el caso anterior.

Cabe destacar que en todos los casos se exige una justificacion objetiva de las causas que
provocaron tal desvinculacién. Seguidamente se comunica por medio de un encuentro en el cual
participan el business partner, el jefe directo y el colaborador. Durante esta instancia es el
representante de RR.HH. quien comunica la decisién, posteriormente el jefe expone las principales
razones de la desvinculacion y se realiza un cierre. Por Ultimo tanto el jefe directo como RR.HH.

comunican la decision al equipo.

Es importante aclarar que no se llevan a cabo procesos de Outplacement en el entendido que
las caracteristicas de la poblacién no lo justifican. De todas formas en casos muy excepcionales en
los que se consideré pertinente, se han realizado.

A la hora de analizar esta practica no se debe perder de vista que si bien es un momento en
el que el colaborador ya no esta generando valor para la organizacion, el mismo puede impactar a la
imagen de la compafiia tanto interna como externamente. Ademas, se pueden obtener insumos
valiosos para mejorar la gestién del capital humano. En este sentido la compafiia lleva adelante
métricas que le permiten detectar necesidades de intervencién en equipos en particular. Por dltimo
cabe mencionar, que mediante la Encuesta de egreso y la participacion de RR.HH. se alinea esta

practica con la gestion de la experiencia del empleado para que la misma resulte integral.
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3.3 Cultura Organizacional

Mercado Libre considera que el maximo capital es la filosofia y cultura predominante que
impacta, transforma e inventa futuro. La cultura se traduce en cada accién personal y corporativa, por
eso por medio de diferentes vias la organizacion refuerza y reconoce las conductas asociadas a los

valores culturales.

El propdsito central de la gestién cultural de la compafiia es crear valor para la organizacion,
apostando a perdurar en el tiempo bajo el lema “por un Meli de 100 afios”. A continuacién se
desarrolla como ha sido el proceso de implantacion de los valores culturales y la estrategia

subyacente.

La gestion de este cambio, a diferencia de lo que sucede en la mayoria de las organizaciones
donde surge la necesidad a raiz de una crisis, en Mercado Libre se implement6 en el mejor momento
de la compafia. Desde este punto de vista, la empresa consider6é éstas circunstancias como una
posibilidad de evolucién planeada y ejecutada de forma acorde a las caracteristicas organizacionales.
Ademas, la gran expansion de la misma en poco tiempo derivd en que fuera necesaria la gestion
activa de su cultura con el objetivo de expandirla a todos los colaboradores que conforman la

organizacion.

Se plante6 entonces definir y arraigar, en cuatro afios, una filosofia con identidad propia: una

cultura genuina y superadora, que contagie, atraiga y aporte sentido en diversos planos a la vez.

Este proceso se llevé a cabo por una consultora externa sobre el modelo de “La empresa
consciente” de Kofman (2016), el cual se basa en conceptos claves de sentido comun, que desafian
supuestos profundamente arraigados, sobre nosotros mismos, los demas y el mundo, que requieren

un cambio fundamental en la consciencia.

El proceso de Cambio Cultural se desarroll6 en cuatro etapas compuestas tanto por procesos
de analisis cuantitativos (basado en una herramienta cultural global denominado Inventario Cultural
Global) como cualitativos (entrevistas individuales a los C-levels de diversos paises, focus groups,

observacion y feedback).
La primer etapa comenzo6 con la revision de aquellas claves de éxito que durante los 17 afios
de historia le habian permitido posicionarse en este lugar por parte de algunas personas influyentes

en la organizacion; reflotando los principales valores y generando un Comité de cultura.

En una segunda instancia se co-crearon los seis principios o comportamientos aspiracionales

que apuntaban a la cultura deseada en base a actitudes y comportamientos tanto individuales como

107



colectivos. El resultado final fue la implantacion de un propdésito claro: los seis principios culturales
que conforman el “ADNMELI”.

El siguiente paso fue impregnarlo en los lideres antes de comunicarlo a toda la organizacion.
De esta manera se buscaba entrenarlos y comprometerlos con el cambio cultural convirtiéndolos en
promotores del mismo. Ademas, participaron de instancias de coaching para identificar su propio
estilo de liderazgo. En base a los resultados generaron un plan de accion, donde entrenaron el estilo

de liderazgo necesario para consolidar, impulsar y propagar con su ejemplo la cultura deseada.

Finalmente se prosiguié a comunicarlo a toda la organizacion durante el 2016-2017,

experimentando y transmitiendo los comportamientos que reflejan los principios culturales,

estableciendo parametros concretos que fueron incorporados a las evaluaciones de desempefio.

En lo que refiere al proceso en Uruguay todos los managers participaron de todas las etapas
del programa en 2016, sumandose el equipo de supervisores.

A continuacién se presenta una imagen que refleja las caracteristicas del diagnostico de la
organizacién en contraposicion de la cultura deseada definida por el C-level.

Figura 25: Diagnéstico cultural vs cultura deseada aplicado en Mercado Libre.
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Fuente: Culture Audit GPTW Mercado Libre, (2017).

En base a esta herramienta se identifican tres estilos de cultura que conviven en las

organizaciones, estos son: el estilo constructivo (azul), el estilo pasivo (verde) y el agresivo (rojo).
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El estilo constructivo se caracteriza por pensamientos y comportamientos de mejora personal
que contribuyen al nivel de satisfaccién que tiene la persona. Este estilo presenta facilidad para
desarrollar relaciones sanas, trabajar productivamente con otros y tener una alta efectividad en las

tareas que realizan.

El estilo pasivo-defensivo se caracteriza por un pensamiento y comportamiento de
autoproteccion, tendiendo a ser convencionales, dependientes y evasivos, guiados por la satisfaccién
de necesidades de seguridad.

El estilo agresivo - defensivo se caracteriza por la basqueda de estatus en pro de satisfacer
necesidades de seguridad, tendiendo a ser competitivo, perfeccionista y orientado al logro para
alcanzar el estatus.

Teniendo en cuenta los estilos descritos, la cultura deseada por Mercado Libre busca no solo
aumentar el estilo constructivo y bajar o moderar el estilo agresivo, sino que también extinguir el estilo

pasivo, bajo el entendido de que el mismo atenta contra el éxito de la organizacion.

De esta forma queda en evidencia que la organizaciéon realiz6 una adecuada gestion del
cambio, planificando y ejecutando el mismo de forma consciente en etapas previamente analizadas y
premeditadas. Ademas, logré visualizar la necesidad del mismo para la consecucion de sus objetivos
estratégicos, en vistas de su crecimiento exponencial. Considerando que se trata de un proceso
reciente y que requiere de muchos afios para lograr arraigarse definitivamente, la compafiia alin no
ha realizado mediciones sobre los resultados del mismo. De todas formas, se entiende que podria
resultar pertinente llevar a cabo una accion que permita identificar en qué grado de avance se

encuentra respecto al objetivo planteado de modo de continuar con su gestion.
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3.4 Clima Organizacional

En Mercado Libre el Clima laboral es concebido como sinénimo de engagement, por esta
razén ocupa un lugar prioritario de la agenda de RR.HH. y de los lideres. Desde el punto de vista de
la compafiia, el Clima de trabajo es confiar en la gente con la que se trabaja, tener orgullo por lo que
se hace y disfrutar con los colaboradores. Es de ésta manera como se logran los objetivos de la
organizacién con personas que entregan lo mejor de si mismas y trabajan unidas como un equipo

dentro de un ambiente de confianza.

A la hora de lograr realizar una gestidn del clima, es indispensable contar con una medicién
del mismo de modo de poder identificar tanto las fortalezas como los puntos de mejora en los que se
debe trabajar con mayor intensidad. Por este motivo, en la compafiia una vez al afio se lleva adelante
una Encuesta de Clima Organizacional, denominada “Pulse Survey” con el fin de medir la satisfaccion
interna en base a distintos criterios, entre ellos el desarrollo de carrera, la flexibilidad, el Liderazgo y la
Comunicacién. La misma es andnima, voluntaria y confidencial. Su disefio de la misma tiene como
base el modelo de GPTW donde todos los items se pueden agrupar en 5 dimensiones: Camaraderia,
Credibilidad, Imparcialidad, Orgullo y Respeto.

Tabla 11: Dimensiones de la Encuesta de Clima de Mercado Libre.

Dimensiones consideradas en la encuesta de clima.

e Hace referencia al trabajo en equipo y entre

sectores.
Refiere al orgullo por el trabajo realizado,
Orgullo
desafiante y de trabajar en Mercado Libre.
Refiere al papel del lider quien debe fomentar
Credibilidad una comunicacion abierta y accesible, actuar

con integridad, reconocer los propios errores
y liderar con el ejemplo.

Fuertemente
- Refiere a la equidad en las asignaciones de influenciadas
Imparcialidad . . lider d
oportunidades y remuneracionas. por el lider de
cada area.

Respeto es reconocer y apoyar al desamollo
organizacional, fomentar un trabajo
participativo, incluir las opiniones del equipo
en las decisiones relevantes y cuidar al
empleado como persona con sus interases y
expectativas

Respeto

Fuente: Elaboracidn propia.
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El respeto, la credibilidad y la imparcialidad afectan la confianza y, tal como se muestra en la
figura, se encuentran dependiendo directamente del jefe. De esta forma se visualiza el impacto del rol
de los lideres en el Clima organizacional y la importancia de que los mismos cuenten con las

herramientas adecuadas para poder gestionarlo.

Figura 26: Logica de la Encuesta de Clima de Mercado Libre.

Management

Conflo an k3 gents para la qua trabajo

’ Employee
Job ‘ Co-Worker

Estoy crgulicec da Io que hago de la ganta con ka3 qua trabajo
Fuente: Guia de Lideres, Mercado Libre (2016).

Los resultados de la mencionada encuesta se comparten posteriormente con los
colaboradores, en una reunion de equipo llevada adelante por el lider con el apoyo de RR.HH., en la
cual se analizan los indicadores mas criticos y se elaboran en conjunto planes de accién. Previo a la
reunién se les brinda a los lideres una guia de como llevar adelante la misma, explicitando los pasos
a seguir en dicha presentacién. Tanto RR.HH. como los lideres son responsables de generar un
excelente lugar para trabajar, por lo que dentro de sus objetivos anuales se incluye uno relacionado a
los resultados de esta encuesta interna. La Ultima encuesta llevada a cabo en Uruguay (2017)

alcanzo una participacion del 94% con un porcentaje de satisfaccién del 82%.

En linea con esta filosofia, posterior a la Pulse Survey se le brinda cuatro sesiones de
coaching profesional con un especialista tercerizado referente en el tema a los lideres que lo
necesiten con el fin de brindarles apoyo en la elaboracién del plan de accion. Lo que se busca es

generar un liderazgo consciente, constructivo y alentador.

En el 2017 Mercado Libre Uruguay decidi6 comenzar a medir el Clima mas alla de su
encuesta interna, comparandose con el resto del mercado. Por este motivo decidio participar por
primera vez del Ranking de GPTW donde obtuvo el primer lugar. A nivel regional, Argentina particip6
por segunda vez obteniendo el tercer lugar y Colombia al igual que Uruguay se posicion6 en el primer

puesto.
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Se destaca como fortaleza en la gestion del clima el empoderamiento que se le ha brindado a
los lideres para aportar valor al mismo, en vistas de que son ellos quienes tienen mayor incidencia en
la satisfaccion de los colaboradores. En linea con el rol de RR.HH. como socio estratégico de la
compafiia, el mismo se encarga de capacitar y acompafar a los lideres en este camino. Cabe
destacar que este rol ha variado a lo largo de los afios ya que en un comienzo era RR.HH. quien
realizaba toda la gestion, quedando por fuera los lideres. Ademas, la organizacion va mas alla de la
exigencia en si misma de mejora continua en resultados, apostando a un cambio profundo en los
lideres y brindandoles herramientas para la consecucién de los objetivos (por ejemplo coaching). Por
Gltimo, se destaca que la medicién que se realiza del mismo ha contribuido a la gestién activa del

Clima Organizacional, permitiendo mejorar afio a afio.

112



3.5 Comunicacion Interna

Andrade (2005) define a la Comunicacién Interna como un conjunto de actividades orientadas
a la creacion y mantenimiento de relaciones positivas entre sus miembros, mediante el uso de
diferentes medios de comunicacion con el fin de mantenerlos informados, integrados y motivados
para contribuir con su trabajo al logro de objetivos organizacionales. Para Mercado Libre se trata de
un concepto fundamental definido como la comunicaciéon humana genuina, mediante cualquier medio
y en cualquier direccion, derribando de esta manera las barreras asociadas a las jerarquias; aspecto

gue se traduce en numerosas practicas que ya han sido descritas.

Seguidamente se describen las instancias de comunicacion que se gestionan activamente en
la compafiia, tanto la formal como la constructiva. Este Ultimo, es el estilo de comunicacion que la
empresa busca que predomine. Cabe destacar que no existe en la organizacibn un area

especializada en comunicacién que gestione la misma.

3.5.1 Instancias de comunicacién formal

En linea con lo mencionado anteriormente, este intercambio es considerado una oportunidad
para co-crear continuamente, por lo cual se han desarrollado instancias formales de intercambio las
cuales se describen a continuacion:

e “Espacio Abierto con el CEO”: se trata de conversaciones abiertas que se realizan
mensualmente en las cuales se abordan las temaéticas mas representativas del
momento la cual es abierta a todos los empleados. Durante este proceso las
personas seleccionan las cuestiones mas relevantes mediante un sistema de
votacion. El evento se realiza mediante redes sociales (YouTube, MELI Workplace),
ademas puede ser consultada posteriormente. Recientemente referentes de distintas
areas se han sumado a esta iniciativa, poniendo en préactica este dialogo y lo realizan

en forma trimestral.

e Presentacién de resultados de primera mano: Los colaboradores tienen acceso a la
informacion resultados de cada cuatrimestre, el mismo se transmite en vivo y se

realizan con el CFO y Vicepresidente Ejecutivo.

e “CX Pregunta” Se realizan conversaciones abiertas tanto presenciales como
mediante transmisiones con directores y managers de Customer Experience, los
convocados son todo el equipo regional de Customer. Participan colaboradores que
se desempefian como representantes de Atencion al cliente, asi como los empleados
de Customer Experience quienes pueden plantear interrogantes. Al igual que en los

casos anteriores se transmite en vivo y se puede consultar posteriormente.
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e “Summits”, Son reuniones semestrales de varios dias que todos los equipos celebran
para hacer balance de los logros y ver los préximos pasos, desafios y proyectos en

comun.

e ‘Retreats™ son encuentros de equipo de un dia completo que se realizan como
minimo anualmente. En la actividad se presentan métricas, proyectos y objetivos
comunes. Participan distintos lideres de toda la regién y cada area expone los logros

mas importantes del afio

e “Off-sites™ Son encuentros de equipos de dos dias completos que se realizan

anualmente, donde se repasan métricas, proyectos y objetivos en comun.

3.5.2 Comunicaciones constructivas

Mas alla de lo anteriormente mencionado, la comunicacion es entendida por la organizacion
como un aporte de todos los colaboradores, no se trata de comunicacion institucional, sino de que
todos aporten informacién. Esta concepcién de la forma de comunicacion acompafa el camino hacia
la cultura deseada, y se lleva a cabo mediante la implementacion de “MELI Workplace”. De esta
forma todos los colaboradores se han transformado en consumidores y creadores de contenido a la

vez.

La implementacion de este sistema de Comunicacién Interna es resultado de un proceso en
el que, en primer lugar se puso en marcha la herramienta, para luego empoderar a los colaboradores
como impulsores de informacién. Con esta finalidad se realizaron charlas con lideres para

transmitirles el objetivo de que los colaboradores fueran sus propios catalizadores de informacion.

Ademas, dentro de esta herramienta existen “grupos” para dar informacién oficial a nivel local
como ser: Uruguay News, Uruguay Community y un grupo propio de cada equipo de trabajo. Asi
como también grupos que brindan informacién de la regiéon: MELI News, Red de impulsores MELI

Workplace, Conversaciones en MELI, entre otros.

En Mercado Libre es natural trabajar al lado de un alto directivo por la Cultura open office,
incluso al lado del CEO, lo cual hace que sea completamente accesible la comunicacién. El equipo de
liderazgo trabaja con una politica de puertas abiertas con sus equipos, manteniendo una

comunicacioén fluida y promoviendo el desarrollo de una cultura flexible y abierta.
Desde el punto de vista analitico cabe destacar que la empresa logré comprender y adaptar

su sistema de Comunicaciéon Interna a las caracteristicas de sus colaboradores. Ademas, todas las

practicas asociadas a la misma acompafian el espiritu de la compafiia no siguiendo una jerarquia y
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generando espacios abiertos de intercambio. De todas formas, de los resultados de la Ultima
Encuesta de Clima se desprende que existen dificultades en la comunicacion entre las distintas areas
aunque no asi dentro de los equipos. En este sentido seria conveniente indagar en los motivos de los
resultados, acciéon que aln la empresa no ha generado. Esto podria venir de la mano con la creacién

de un area especialmente dedicada a la Comunicacion Interna en la organizacion.
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3.6 Responsabilidad Social Empresarial

La Responsabilidad Social Empresarial y las acciones de voluntariado corporativo también se
encuentran alineadas a la cultura de la compafia, especificamente a lo que denominan “ADN
emprendedor”. Por este motivo, las iniciativas se llevan a cabo enfocadas a tres ejes: Desarrollo
social; Educacion y posibilidades de negocio; y Planeta. El aporte que la compafiia pretende realizarle

a la comunidad es el de contagiar emprendedurismo y generar emprendimientos.

Al final de cada afio se evalla el camino recorrido y se re-piensa la estrategia de
sustentabilidad, con el objetivo de maximizar la capacidad de crear valor compartido y multiplicar el
impacto de las acciones. Se organizan jornadas de trabajo con los colaboradores que lideran las
iniciativas de sustentabilidad en los diferentes paises de la region, en las cuales se conversa y analiza
junto a expertos, las tendencias y la agenda para la industria y la regién. De esta forma se desarrolla
un mapa de desafios y oportunidades, acciones, procesos Yy lineamientos necesarios para la

implementacion de la estrategia establecida.

En la siguiente figura se reflejan las acciones llevadas a cabo en relacion a cada uno de los
ejes anteriormente mencionados.

Figura 27: Efecto emprendedor.
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Fuente: Culture Audit GPTW Mercado Libre, (2017).
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Los objetivos establecidos en el 2017 para cada uno de los ejes fueron los siguientes:

e Planeta: Ser una compafiia Carbono Neutral. Apostar por la maxima reduccién y

compensacion de gases efecto invernadero producidos por el desarrollo del negocio.

e Desarrollo Social: Renovar el compromiso con la comunidad colaborando con mas de
600 ONG de la region brindandoles herramientas para que puedan aprovechar el

ecosistema de soluciones de la organizacion.

e Educacion y posibilidades de negocio: Seguir acompafiando el desarrollo
emprendedor de todos los sectores, promoviendo el uso de la tecnologia de la
compafiia entre jovenes de sectores vulnerables para mejorar sus oportunidades de

insercion laboral.

Son muchos los programas que se han llevado a cabo por la compafiia en lo que se refiere a
la RSE. Por este motivo, se presentan a continuacion solo algunos, asociados cada uno al eje que lo

contiene.

Figura 28: Ejemplos de programas y acciones asociadas a cada eje.

*Programa: “Educa a los equipos en la correcta separacion de los desechos de origen”.
Desde el 2016 se recuperaron 19 toneladas de papel, carton y aluminio.

*Programa " Involucrarnos en la medicion y reduccion de nuestra huella de carbono".
*Virtualizacion de servidores.

Planeta *Eco- Friday: Consumo ético, ecoldgico y solidario.
*Entre otras.

*Uso de la plataforma sin costo para Organizaciones sin fines de lucro.
*Bonificaciones para la empresas que promuevan las organizaciones sin fines de lucro
*Voluntariado.

Desmel *Entre otras.
Social
»Concurso regional "Historias que inspiran”.
»Capacitaciones en el uso del ecosistema de la compafiia para emprendedores y
PYMES.
*Incentivos y financiacién a start-ups con capacidad de desarrollos teconol6gicos
Educacion y innovadores (MELI fund).

Posibilidades de . capacitaciones, plataformas solidarias por medio de colaboradores voluntarios.
negocio. *Entre otras.

Fuente: Elaboracion propia.
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Analizando estas practicas relacionadas a RSE se destacan varias fortalezas. En primer
lugar, todos los colaboradores pueden participar en cualquiera de los programas que se llevan a
cabo, generando un mayor engagement y orgullo hacia la empresa, lo cual es muy valorado por los

millennials.

En segundo lugar, todos los programas se relacionan con el negocio de la compafiia, lo cual
cumple con un doble propésito donde se ven beneficiadas ambas partes. Por un lado, se le brinda

beneficios para aquellos que emprenden pero a su vez la compafiia amplia su gama de productos.

En tercer lugar, los programas no son asistencialistas sino que buscan brindar herramientas

que le permita a la persona o equipo aplicarlos en su realidad apostando a un mejor futuro.
En cuarto lugar, los programas de cuidado del planeta concientizan a todos los colaboradores
sobre la importancia de como sus acciones impactan en el mismo, quienes lo podran aplicar mas alla

del ambito laboral.

Por ultimo, una vez mas se encuentran los valores culturales de la compafia reflejados en

éstas practicas, principalmente el emprendedurismo.
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3.7 Employee Experience

Una vez presentadas todas las practicas de la organizacion, es importante destacar que las
mismas se encuentran alineadas al objetivo de generar experiencias laborales desde un plano
racional a un plano emocional. En linea con lo mencionado anteriormente el desafio es “construir el

mejor lugar para trabajar de Latinoamérica generando una Employee Experience Unica”.

Con este objetivo, se desarrollé una nueva posicion dentro de RR.HH., con foco estratégico
en lograr experiencias Unicas de los empleados de toda la region, entendiendo que cada proceso que
el empleado transita se corresponde con una oportunidad para generar las mismas. De esta forma, se
identificaron las siguientes ocasiones en las cuales la organizacion puede enriquecer la experiencia

del colaborador:

Figura 29: Ocasiones de generar experiencias.

Ocasiones de generar experiencias.

A= Q- B
EXPERIENCE

People Heart Mind
ON SIDE BY SIDE
No empleados m BOARDING ON THE JOB E SUCCEEDING
. Voluntario /
No contratados Promociones Rotaciones Involuntario

Fuente: Culture Audit GPTW Mercado Libre, (2017).

Tal como se aprecia, la organizacién se propone brindarle al colaborador la mejor experiencia
desde su ingreso a la compafia hasta su desvinculaciéon, contemplando tanto los aspectos
intelectuales como afectivos de la persona. Por este motivo, luego de cada instancia en la que el
colaborador o candidato atraviesa por alguno de los procesos, se le realiza una encuesta en la que
basicamente se indaga sobre su experiencia en el mismo con el fin de una mejora continua. Estas
encuestas también son una forma de evaluar como se llevan adelante los procesos y el grado de
avance en la mejora de cada uno. Los resultados se comunican a los lideres (responsables de

generar esta experiencia dia a dia) convirtiendo su mejora continua en un desafio.

En la tabla 12 se presentan aquellas variables que considera la organizacion a la hora de

gestionar la experiencia del empleado en cada una de las instancias que se mostraron en la figura 29.
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Tabla 12: Variables analizadas en la Gestién de la Experiencia del Empleado.

Destinatarios Variables que se analizan

i Cdmo se establece el contacto con ellos?

Mo empleados . . . . .
P i Como se comunica? ;5e considera si fue contratado anteriormente?

i Cdmo se establece el contacto con ellos?
Mo contratados i 3e cuidan los valores culturales y se comunican? ;Se considera si fue
contratado anteriormente?

& Como fue el ingreso y sus primeras semanas? ; Que acompafiamiento

LT ETE L tiene? j Donde puede hacer consultas?

& Como es su plan de carrera? ; Como viene a trabajar?; Que aprende?
i Cdomo es su dia de trabajo?; Qué espera de la organizacidn? ; Que
momento de su etapa vital atraviesa? ; Cuales son las cosas mas
significativas en su vida?

Empleados

Empleados que | ;Cdmeo se dirigen a ellos? ; Qe se les transmita?; Qué esperan ellos que se
dejan la les diga? ; Como se acomparia este proceso? jQué dice de la organizacicon y
organizacion qué sentimientos tiene hacia ella?

Fuente: Elaboracion propia en base a Culture Audit GPTW, Mercado Libre (2017).

Este punto se alinea con la intencion de Mercado Libre de integrar la vida laboral con la
personal, entendiendo al colaborador como un “todo”. Desde este punto de vista se establecen tres
lineas de accion integradas para gestionar la experiencia del empleado: la tecnologia, la cultura y los
espacios. La primera apunta a innovar en tecnologia y generar ambientes de cooperacion a través de
las redes. La segunda, se relaciona con asegurar que la experiencia se encuentre alineada a los
principios culturales. Por Ultimo, la tercera, busca generar espacios que favorezcan a una vivencia

positiva e interactiva.

A la hora de evaluar la Experiencia del Empleado y otros aspectos significativos, la compafiia
lanzé el hashtag #OrgulloMeli que se comenzo6 a utilizar tras la postulacion en GPTW. De esta forma
se puede medir la cantidad de posteos con ese hashtag, obteniendo métricas que permitan medir el

impacto de la experiencia en la persona.

A modo de cierre, y en linea con la Experiencia del Colaborador en la compafiia, se puede
concluir que la misma cuenta con un conjunto de politicas y practicas alineadas entre si y en pro de
instalar una identidad propia de la empresa. La gestion realizada por la compafiia se alinea con las
tendencias que rigen en la actualidad respecto a la gestiéon de la Employee Experience (Deloitte,
2017c).
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3.8 Conclusiones del capitulo

Una vez estudiadas las practicas de RR.HH. llevadas a cabo en la compafiia, se destaca en
primer lugar, que éstas se encuentran alineadas no solo entre si sino que también con los objetivos
organizacionales. Para lograrlo, las mismas se apalancan en los principios culturales y en aquellos

aspectos que se quieren ver crecer en el equipo.

Una fortaleza importante es que si bien muchas de las practicas que se visualizan son
tendencias en RR.HH., las mismas han sido adaptadas a la cultura de la compafila y las
caracteristicas de sus colaboradores. Este hecho ha generado un impacto que se puede apreciar
claramente en los resultados no solo de la Encuestas de clima sino que también en el crecimiento de
la compafiia. Se entiende que la organizaciéon ha logrado y trabaja dia a dia para generar una

propuesta de valor con identidad propia que sea una ventaja competitiva en el mercado.

Més all4 de esto, desde la Optica de la mejora continua, se visualizan oportunidades de
mejora que entendemos aportarian valor al area. A los efectos de presentar visualmente los
principales hallazgos del andlisis realizado se presenta a continuacién una matriz donde se exponen

las fortalezas y las oportunidades de mejora identificadas.
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Tabla 13: Matriz de Fortalezas y Oportunidades de Mejoras en las Préacticas de RR.HH.

FORTALEZAS

Estructura del area:

*Existe un Business Partner de RRHH en cada area
con conocimiento profundo de la mismay sus
necesidades.

Incorporacion de talento:

*Realizan acciones para promover la marca
empleadora que fomentan el involucramiento de las
personas desde el primer contacto.

*Participacion activa de los lideres en la seleccién de
talento.

*Gran peso de los aspectos asociados al
Alineamiento Cultural en el proceso de seleccion.

Alineamiento:

*Existencia de un proceso de Induccién efectivo
donde se vivencian desde un comienzo los valores
culturales de la compafiia.

*El hecho de que todos los colaboradores antes del
tercer mes deban tener sus objetivos establecidos
favorece el compromiso y la autonomia del mismo.

Evaluacion y desarrollo:

*Software que almacena todos los datos del
colaboradoralo largo de todo su ciclo devidaen la
organizacion.

*En el proceso de evaluacién se ubicaal jefey al
colaborador en situacion de simetria mediante las
autoevaluaciones y la posibilidad de dar feedback
tanto del jefe como de la evaluacion que él mismo ha
realizado.

*Proceso de gestidon del desempefio eficaz en el que
no se identifican oportunidades de mejora a priori.
*Consciencia de los lideres sobre la importancia del
proceso de gestidon del desemperio, fundamental
para que el mismo genere valor.

*Programas de desarrollo de lideres alineados a la
cultura organizacional.

*Performance Survey como practica valoraday de
transparencia.

Pagosy otros:

*Politica de flexibilidad con varias aplicaciones:
home office, licencias especiales, horarios, y otros.
Amplia cartera de beneficios alineados a un fin
comun: lasalud y bienestar del colaborador.
*Sistema de compensacién por mérito.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

Estructura del area:

*El disefio de las practicas por las areas de expertise
muchas veces no se condice con lo que termina
ocurriendo en su implementacion.

Incorporacién del talento:

*Falla en la planificacion de las necesidades de
dotacion de personal debido al dinamismo del
negocio y lafalta de comunicacion entre Finanzas y
las distintas areas.

*No existe un area destinada a trabajar la Marca
Empleadora a nivel local.

*El proceso de seleccion no se lleva a cabo
estrictamente de acuerdo a lo estipulado debido alos
plazos conlos que se cuenta y al gran volumen de
incorporaciones.

*Duplicacion de esfuerzos en el proceso de
Seleccién debido alafaltade ingreso de los
informacion de los candidatos que se entrevistan en
labase de datos.

Alineamiento:

*Falta de lineamientos (por ejemplo descripciones de
puesto) que al menos orienten en un principio alos
colaboradores que ingresan en la compaiiia.
*Necesidad de entrenamiento en definicion de
objetivos SMART.

*Excesivo tiempo de los profesionales de RRHH al
ingreso de personal por extensién del programa de
induccion.

Evaluacion y desarrollo:

*Seidentifica una posible amenaza frente a las
posibilidades de capacitacion académica que brindan
otras empresas de igual porte.

*Realizacién de la evaluacion de potencial solo a
niveles de supervisores en adelante.

*Falta de alineamiento entre el proceso de seleccion
y la posterior evaluacion del talento.

Pagos y otros:
*No se identifican oportunidades de mejora a priori.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 14: Continuacion matriz de Fortalezas y Oportunidades de Mejoras en las Practicas de RR.HH.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DE MEJORA
Motivacion: Motivacion:
*Se fomenta el reconocimiento mas alla de la +Dificultad en laimplementacion de la practicade
relacién colaborador - supervisor, promoviendo el Reconocimiento portemor a quedar expuesto
mismo entre pares e incluso entre las distintas publicamente frente a un error en el mismo.

areas.
*Programas de celebraciones que acompanan a los |Desvinculacion:

colaboradores en las diferentes etapas y momentos |+Falta de estandarizacion en los cargos en los que
del afio. una desvinculacién se acompaifia con un proceso de
outplacement.

Desvinculacion:
El Business Partner mantiene un encuentro conlas |Cultura:

personas que se desvinculan enriqueciendo la *El grado de avance en el Cambio Cultural permite

informacién obtenida de la encuesta de egreso. realizar una medicion de los resultados alcanzados
hasta el momento.

Cultura:

*Proceso de transformacién cultural planificado en el |Clima:

cual se logro alinear las practicas del area a los *No seidentifican oportunidades de mejora a priori.

principios establecidos, tomando un papel
predominante desde la seleccidn hasta la evaluacion |[Comunicacion:

y desarrollo de los colaboradores. *Se vislumbra la ausencia de un perfil especializado

*Generacidn de experiencias diarias que permiten en Comunicacién Oganizacional que ayude a

vivenciar los valores de la compaiiia. mejorar la comunicacién entre las diferentes
locaciones.

Clima:

*Empoderamiento de los lideres en la gestion del RSE:

clima. *No se identifican oportunidades de mejora a priori.

Comunicacion: Employee Experience:

*Seleccidon de un medio de comunicacioén acorde a *No se identifican oportunidades de mejora a priofi.
los millennials (redes sociales) donde todo pueden
generar contenido.

RSE:

*Programas que concientizan y capacitan en los que
todos los colaboradores se pueden involucrar
activamente.

Employee Experience:

*Solicitud continua de feedback a los colaboradores
respecto atodas las préacticas posibilitando la mejora
continua de éstas y una mejor experiencia para el
mismo.

*Propuesta de valor de la organizacion alineada a las
caracteristicas de su poblacion.

*BuUsqueda de una experiencia Unica del colaborador
alineando las préacticas en todos los paises y
centros.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.8.1 FODA RR.HH.

A continuacién se presenta el FODA del area de RR.HH. de la organizacion, el cual surge del
andlisis de los procesos anteriormente descriptos. Mediante este analisis se podran identificar
factores claves de la situacion tanto interna (fortalezas y debilidades) como externas (oportunidades y
amenazas a las que se enfrenta la organizacién), logrando visualizar de manera esquematica la

situacion real del area.

Tabla 15: FODA de RR.HH. de Uruguay.

Fortalezas Debilidades
Practicas profesionales definidas por Ausencia de indicadores de gestion en
especialistas, actualizadas, procesos claves como por ejemplo
innovadoras, alineadas al grupo etario e | Atraccion y Seleccion de talento a
implementadas. nivel local.
Foco en la gestion de Clima laboral. Falta de adopcion del Software en el
proceso de Atraccién y Seleccion de

Rol de socio estratégico con objetivos

. o talento.
alineados a los organizacionales.

Rol de Business Partners en todas las | Poca interaccion y comunicacion entre
areas de la organizacion. las diferentes oficinas.

Falta de planificacion de las

Baja rotacion en el area. . .
J necesidades de dotacion de personal.

Poca interaccién y comunicacién entre

Presupuesto sin restricciones . -
las diferentes oficinas.

Desarrollo de Marca Empleadora
(1°puesto GPTW).

Empoderamiento de los lideres por parte

de RRHH.

Oportunidades Amenazas
Generar un puesto con foco en la 0% de desempleo en el area core de
comunicacion. la organizacion.

Propuestas laborales atractivas por
parte de competidores con
posibilidades de capacitacién
académica.

Generacion de indicadores de gestion.

Propuestas laborales en empresas de
gran porte en el exterior como ser
Amazon, Booking, Facebook entre
otras.

Generar planes de capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cabe destacar que las fortalezas conforman potenciales ventajas competitivas y las
debilidades deben ser analizadas como oportunidades de mejora para el area. El andlisis interno en
su conjunto permitird determinar el grado en que la organizacién se encuentra en condiciones de

afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades.

Tanto el andlisis de la compafiia y su entorno realizado en el Capitulo 2, asi como el estudio
de las practicas del area llevado a cabo en el Capitulo 3 constituyen insumos valiosos para la
propuesta de planificacién estratégica que se realizard en el Capitulo 5. Previo a la misma, se
presenta a continuacion un estudio sobre engagement en una de las areas Core de la compafiia que

complementa la informacién expuesta hasta el momento y enriquece la planificacién estratégica.
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4 ESTUDIO ACERCA DE ENGAGEMENT DESDE LA PERSPECTIVA DE
IT EN MERCADO LIBRE

4.1 Introduccién

En el presente capitulo se expone un estudio de tipo descriptivo que tiene como objetivo
conocer el grado de compromiso organizacional o engagement que presentan los colaboradores del

area de IT, de Mercado Libre Uruguay.

En primer lugar se realiza una aproximacién al concepto que ha sido seleccionado como
objeto de estudio, engagement. Posteriormente, se profundiza en la fundamentacion de la eleccién
del mismo; bajo el entendido de que se trata de un tema de gran interés en las organizaciones ya que
impacta en el desempefio de los colaboradores y a través de ello impacta en el desarrollo de las

organizaciones.

Seguidamente, se desarrollan los autores de referencia que han estudiado el concepto,

profundizando en aquellos autores en los que se basé la elaboracion de la herramienta utilizada.

Luego, se ahondara en la metodologia y el instrumento de medicion utilizado. Finalmente se
presentan los principales resultados y el andlisis correspondiente el cual sera utilizado como insumo

en las recomendaciones finales.

4.2 Concepto de Engagement

En una primera aproximacién al concepto de engagement, es menester hacer mencién a los
autores que han definido este concepto. Teniendo en cuenta que existen varias definiciones, a
continuacion se presentan solo algunas de ellas. Tras presentar estas conceptualizaciones teéricas,
resulta pertinente ahondar en Meyer y Allen (1997), y Schaufeli, Salanova, Gonzalez — Roma y
Bakker (2002) quienes han inspirado la elaboracion del instrumento utilizado en esta investigacion de

cardcter descriptiva exploratoria.

Kahn (1990) hace referencia al engagement como el aprovechamiento por parte de la
organizacion de los roles de los colaboradores, quienes en la medida que cuenten con las
condiciones adecuadas, serdn capaces de canalizar sus recursos cognitivos, emocionales y

psicol6gicos en el desempefio de su rol laboral.

Por otra parte, Macey y Schneider (2008) enfatizan en las caracteristicas positivas del
engagement a diferencia de numerosos autores que lo definen por el contrario del Burnout. Desde
esta perspectiva, asocian factores que tienen que ver tanto con aspectos actitudinales como

comportamentales, entre ellos: la afiliacion con el propdsito organizacional, el compromiso, la pasion,
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el entusiasmo, asi como la capacidad de los colaboradores para enfocar sus recursos en pos de

lograr un mejor resultado organizacional.

En lo que respecta a Mercado Libre, el concepto de engagement es entendido como sinénimo
de Clima organizacional por lo cual en su afan de convertirse en el “mejor lugar para trabajar” el

mismo resulta un aspecto fundamental a gestionar.

Meyer y Allen (1991) enfatizaron en su definicion de compromiso la relacion entre el
empleado y la organizacién, conceptualizando el mismo como un estado psicolégico donde ademas
definieron tres dimensiones: compromiso afectivo, compromiso normativo y compromiso de
continuidad. Especificamente, el compromiso afectivo es entendido como los lazos emocionales del
trabajador con la organizacion, en la medida que percibe la satisfaccion de sus necesidades
psicol6gicas, por lo cual experimenta una emocion positiva respecto a su permanencia en la misma.
Esta dimension ha sido incluida en la encuesta ya que el lazo emocional es considerado un aspecto
fundamental teniendo en cuenta las caracteristicas de la poblacion objetivo.

Por otra parte segun Schaufeli, et.al (2002, p.74):

El engagement es un estado mental positivo, satisfactorio y relacionado al trabajo,
caracterizado por vigor, dedicaciéon y absorcién. Mas que un estado especifico y momentaneo, el
engagement se refiere a un estado afectivo — cognitivo mas persistente e influyente, que no esta
enfocado sobre un objeto, evento, individuo o conducta en particular. El vigor se caracteriza por una
gran voluntad de dedicar el esfuerzo al trabajo y la persistencia ante las dificultades. La dedicacion se
refiere a estar fuertemente involucrado en el trabajo y experimentar una sensacién de entusiasmo,
inspiracion, orgullo, reto y significado. La absorcién se caracteriza por estar totalmente concentrado y
felizmente inmerso en el trabajo, de tal manera que el tiempo pasa rapidamente y se experimenta

desagrado por tener que dejar el trabajo.

Como complemento de esta visién, Corporate Executive Board Company (2012), en adelante
CEB, define el engagement como la cantidad de esfuerzo “adicional” que la persona esta dispuesta a
realizar y las intenciones de permanecer en la organizacion que tienen los colaboradores. Estas se
encuentran determinadas por sus experiencias pasadas y presentes, y sus expectativas a futuro, tal
como puede verse en la figura 30 que se presenta a continuacion.

127



Figura 30: Modelo de conceptualizacion de engagement.

PASADO
Compromiso del
colaborador

basadoensy [

percepcidn de su
experencia
pasada en la
organizacicn, Esfuarzo /

"| Performance

PRESENTE

|
Compromiso del Ct‘:gﬂ?-’-".sﬂs
colaborador - . banancias

basadoensu .Satisfaccion
percepcion de su del cliente

expenencia Intenciones
presente en la
organizacian. .| PEFMAnecer en | |
la organizacion /

Retencidn

FUTURO
Compromiso del
colaborador
basado en sus [
expectalivas de
futuras
experiencias con
la organizacian,

Fuente: CEB, 2012.

Ademas, sostienen que hay tres categorias que impactan mas en el engagement del

empleado a lo largo del tiempo:

- Posibilidades de desarrollo: Las organizaciones pueden bloquear el engagement si realizan
promesas Yy generan expectativas que no pueden cumplir, a la vez que afectan la confianza del
colaborador en la organizacion. Por este motivo, la mejor opcion es hacer foco en generar
oportunidades reales que resulten creibles y factibles para la persona. Para esto, es muy importante
que cada persona esté ocupando el puesto correcto en funcién de sus conocimientos, habilidades e

intereses que le permita ir creciendo en la organizacion.

- Ambiente de trabajo: En este punto se destaca sobre todo el equilibrio entre la vida laboral y
la personal. En tanto la propuesta de valor de la organizacién contemple este punto, el engagement
sera mayor. Una de las formas de lograrlo es ofreciendo aquellos beneficios que los colaboradores
mas valoren. Otro aspecto a considerar en este punto es la atencion que la empresa brinda a los

aportes de los empleados y qué tanto los hacen sentir importante o no para la misma.

- Cultura y valores: La credibilidad de los valores culturales que la organizacion posee es, de

acuerdo a las investigaciones de CEB (2014), el “impulsor” de engagement mas importante.
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Involucrar a los colaboradores en el desarrollo y mantenimiento de los valores culturales, y fomentar
en los lideres la exigencia en sus equipos de comportamientos alineados a los mismos, conformara

un fuerte vinculo entre los colaboradores y la organizacion.

De esta forma, si las iniciativas para fomentar el engagement organizacional se orientan a
estas tres categorias, las compafiias tendran mas oportunidad de aumentar y sostener el mismo a lo
largo del tiempo (CEB, 2014).

Teniendo en cuenta esta perspectiva, se incluyé una pregunta semi estructurada donde se
contemplan las variables anteriormente mencionadas, asi como también una pregunta estructurada
haciendo referencia a la percepcion del colaborador respecto a cdmo la empresa en la que trabaja lo

valora.

4.3 Fundamentacién

Numerosos autores afirman que en la actualidad aquellas organizaciones que cuentan con
colaboradores comprometidos poseen una ventaja competitiva sobre el resto de las compafiias
(Calvo, 2017; Macey y Schneider, 2008; Macey, Shneider, Barbera y Young., 2009). Ademas, existe
evidencia que indica el impacto del engagement tanto en el desempefio organizacional y personal, asi
como en la retencién (Bates, 2004; Baumruk, 2004; Gruman y Saks, 2011; Harter, Schmidt, y Hayes,
2002; Richman, 2006).

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacion, las empresas de alto desempefio
esperan que los empleados demuestren proactividad, iniciativa, que sean los protagonistas de su
desarrollo y que estén comprometidos con los resultados. Estas caracteristicas se corresponden con
las conductas asociadas a colaboradores que se sienten enérgicos, dedicados y absorbidos por su

trabajo; es decir con un alto nivel de engagement (Bakker y Schaufeli, 2008).

Considerando el interés de la organizacion por posicionarse como mejor lugar para trabajar,
asi como también el impacto positivo del engagement en las variables mencionadas anteriormente,
resulta pertinente contar con una primera aproximacion a la realidad de la organizacidon que actie

como insumo para planificar e identificar puntos fuertes y oportunidades de mejora.

Adicionalmente, el area de IT es el Core del negocio de Mercado Libre, con tasas de
crecimiento extraordinarias afio tras afio en toda la region. En un mercado sumamente competitivo
como el de IT, donde la oferta laboral abunda, la tasa de desempleo es sumamente baja, y los
beneficios y remuneracion son cada vez mas competitivos entre las empresas, resulta fundamental
generar con el empleado un vinculo no solo transaccional (trabajo- remuneracién) sino que racional y

afectivo, que genere un alto grado de engagement.
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Mercado Libre se ha enfocado en los Ultimos afios en desarrollar practicas de RR.HH. de alto
desempefio que generen una excelente experiencia de empleado y que aumenten el grado de
engagement de los mismos con la organizacion. Esta gestion tiene como objetivo generar un
diferencial tanto en el desempefio de los colaboradores y su retencién, asi como también en la

consecucién de los objetivos estratégicos de la compafiia.

Por esta razdn result6 pertinente estudiar el grado de engagement que tienen los
colaboradores del area de IT en Mercado Libre, tomando como muestra la poblacién de Uruguay. Se
debe considerar ademas, que se trata de una organizacién con objetivos estratégicos ambiciosos,
inmersa en un mercado sumamente competitivo donde no alcanza con tener el mejor talento de la
region sino que ademas debe estar comprometido con la organizacion para poder generar realmente

una ventaja competitiva que resulte dificil de igualar por la competencia.
4.4 Abordaje metodolégico
La metodologia utilizada para este estudio es de tipo descriptiva y exploratoria, es decir que

se trata de una primera aproximacién al objeto de estudio y tiene como objetivo describir los aspectos
mas relevantes en relacion al engagement de los colaboradores.

4.4.1 Objetivo

En el presente estudio se busca conocer el grado de engagement que presentan los

colaboradores del area de IT de Mercado Libre Uruguay.

4.4.2 Poblacién y muestra

La poblacion sera el total de colaboradores de Mercado Libre en Uruguay que se
desempefian en el area de IT (108 personas). La encuesta fue entregada a todos los colaboradores

que formaban parte de la némina en Diciembre de 2017.

A continuacién se presenta en las figura 31 y 32 las caracteristicas de las personas que

efectivamente contestaron la encuesta.
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Figura 31: Caracteristicas demogréficas los encuestados.

83% 11%

0 Primer
0 Hombres N
experiencia laboral

De los colaboradores del
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Fuente: Elaboracidn propia.

Figura 32: Caracteristicas de la muestra
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20%
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se aprecia en las imagenes, se obtuvo respuesta de 95 personas (n=95) en un total
de 108 encuestas entregadas. Dentro de las respuestas obtenidas se destaca que el 83% son
hombres y que, a pesar de tratarse de una poblacién millennial, el 88% tuvo al menos una experiencia
laboral previa. Por dltimo se observa que la mayoria de las encuestas fueron realizadas por semi-

seniors (Ssr) o seniors.

4.4.3 Disefio

En lo que respecta a la técnica seleccionada para la realizacion del presente estudio, la
misma se trata de encuesta elaborada tomando como marco de referencia los instrumentos que han
sido mencionados anteriormente. La escala utilizada para las respuestas a las preguntas
estructuradas es la de Likert que va del 0 al 6; siendo 0 “Nunca o casi ninguna vez”, 1 “Casi nunca o
pocas veces al afio”, 2 “Algunas veces o0 una vez al mes o menos”, 3 “Regularmente o pocas veces al
mes”, 4 “Bastantes veces o una vez a la semana”, 5 “Casi siempre o pocas veces a la semana” 6
“Siempre o todos los dias”. Se consideraron los resultados cero, uno y dos como negativos, el tres

neutro y las puntuaciones cuatro, cinco y seis como positivas.

Con el fin de adecuar el lenguaje de la encuesta a las caracteristicas de la poblacion se
modificaron algunos de los items extraidos de dichas técnicas. En linea con este objetivo, se
realizaron instancias de pre-test con personas internas y externas a la organizacion (n=8) con el fin de
minimizar errores de interpretacion y examinando los siguientes criterios: 1) comprension de los
items, 2) compresién de la escala de respuestas, 3) longitud del instrumento, 4) lenguaje y
vocabulario utilizado y 5) complejidad del instrumento. En base al mismo se modificaron 2 items y la
presentacion de la escala de respuesta para lograr una mejor comprension. Cabe destacar que no se
presentaron quejas sobre la longitud del instrumento y la mayor parte de los participantes
comunicaron que se trataba de un instrumento facil y de lenguaje accesible.

Ademas se incluyeron datos demograficos como ser: antigiiedad, sexo, cargo y edad para ser

utilizadas como variables independientes en el posterior andlisis de la informacion recabada.

El cuestionario Utrecht Work Engagement Scale (en adelante UWES) construido por
Schaufeli, et, al. (2002) constituye la base de la encuesta aplicada, de este se han extraido un total de
trece items, que se corresponden con las siguientes dimensiones: absorcion, dedicacion y vigor. En el
caso de la escala de Meyer y Allen (1991) se extrajeron cinco items correspondientes a la escala de

compromiso afectivo.
Cabe destacar que a la hora de modificar las escalas extraidas de cada uno de los

instrumentos, un aspecto que se consideré es que se mantuviese la equidad entre la cantidad de

items que representan cada una de estas dimensiones en la versién original.
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Por otra parte, en funcion del estudio realizado sobre el concepto de engagement se
agregaron dos items de elaboracién propia haciendo referencia a la percepcion de valor del empleado
y su valoracioén respecto la gestién de personas que realiza la organizaciéon. Ademas, se incorporé
una pregunta cerrada cuestionando si recomendarian Mercado Libre para trabajar basada en
Reichheld (2006).

Finalmente se incluyd una pregunta semi- estructurada con el fin de conocer qué es lo que
més valoran los colaboradores tomando como referencia los factores mas influyentes en el
engagement, como son: cultura y valores, ambiente de trabajo (clima) y posibilidades de desarrollo;

segun el modelo desarrollado por CEB (2014). Se expone en el Anexo 4 el formulario aplicado.

A continuacioén se presenta en la tabla 16 el origen de los items que conforman la encuesta

aplicada, asi como también las modificaciones que se realizaron en cada uno de ellos.
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Tabla 16: Dimensiones e items de la encuesta de engagement.

Dimension ftems Fuente Modificaciones
Schaufeli y Bakker (2011) -
El tiempo wela cuando estoy trabajando Liel y ~( ) No
version esparol
Absorcion Cuando e§toy trabajando, olvido todo lo que Schaufeli y Bakker~(2011) - No
pasa a mi alrededor version espafiol
Me siento contento cuando estoy trabajando Schaufeli y Bakker (2011) - Soy feliz cuando estoy
intensamente version espafiol absorto en mi trabajo
o . . Schaufeli y Bakker (2011) -
Me es dificil "desconectarme” de mi trabajo y ~( ) No
version espafiol
Encuentro en el trabajo un significado y Schaufeli y Bakker (2011) - Encuentro gn _eI fea iy
s T . completo significado y
propésito version espariol -
proposito
Estoy entusiasmado con mi trabajo S y Bakker~(2011) ) No
version espafiol
Dedicacion  Mi trabajo me inspira Schaufeli y Bakker~(2011) . No
version espafiol
Estoy orgulloso del trabajo que hago SETIE] y Bakker~(2011) ) No
version espafiol
Mi trabajo es desafiante. Schaufell y Bakker~(2011) T Mi trabajo es retador.
version espafiol
En mi trabajo me siento lleno de energia Schaufeli y Bakker~(2011) . No
version espafiol
Cuando me levanto por las mafianas tengo ~ Schaufeli y Bakker (2011) - No
ganas de ir a trabajar version espafiol
Vigor ; R
Soy muy persistente en mi trabajo ST 2] y Bakkerﬂ(ZOll) No
version espafiol
. . . Incluso cuando las cosas no
Soy perseverante en mi trabajo, aun cuando Schaufeli y Bakker (2011) - . )
: 2 o van bien continuo
las cosas no van bien version espafiol )
trabajando.
Siento de verdad, que
Siento que cualquier problema en esta Meyer y Allen (1997)- cualquier problema en esta
organizacion, es también mi problema. version ingles organizacion, es también mi
problema.
Trabajar en esta organizacion significa Meyer y Allen (1997)- No
mucho para mi. version ingles
Compromiso Tengo un fuerte sentido de pertenecia por Meyer y Allen (1997)- MO IEE T
Afectivo 9 P P yery sentido de pertenecia a esta

esta organizacion

Me siento emocionalmente ligado a la
organizacion

Yo disfruto hablando de mi organizacion con

version ingles

Meyer y Allen (1997)-
version ingles

Meyer y Allen (1997)-

organizacion.

No me siento
emocionalmente ligado a
esta organizacion.

. . L No
personas ajenas a la misma version ingles
Estoy contento por cémo la empresa en la L .
) Elaboracion propia -
gue trabajo me valora
Sin dlme,rl13|on Slean) que en mi empresa hay una buena Elaboracién propia _
especifica gestion de las personas
¢ Recomendarias Mercado Libre a un familiar Reichheld (2006) No

0 amigo para trabajar?

Fuente: Elaboracion propia.
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4.4.4  Aplicacion

La encuesta se administrd en el horario regular de trabajo con autorizacién previa de las
autoridades de la empresa. Se realiz6 una instancia con todos los colaboradores donde se explico el
propdsito de la investigacion, asimismo se dio a conocer que la informaciéon obtenida sera
confidencial, respetando el anonimato. Posteriormente se les dio la opcion a aquellos que asi lo
quisieran de participar de la misma llevandose los formularios impresos y entregandolos

posteriormente en un plazo maximo de una semana.

Se decidié hacer la encuesta en version papel con el fin obtener un mayor nimero de
participacion, ya que se busco sortear la saturacion de informacion on line a la cual se encuentran
expuestos los colaboradores en el dia a dia.

4.5 Resultados y analisis

En el presente apartado se detallan los resultados de la encuesta aplicada, primero desde un

punto de vista global y luego profundizando en el andlisis segun las distintas variables independientes

especialmente definidas para agregar valor al mismo.

El procesamiento de datos se realizo utilizando Excel 2013, con el complemento Real

Statistics.

451 Resultados generales

En primer lugar, en lo que se refiere a la evaluacion de la confiabilidad del instrumento en su
totalidad, la misma fue analizada a través del indice de consistencia interna Alfa de Cronbach (x) y
arrojo un resultado de « =0,8911. De acuerdo a George y Mallery (2003) el resultado es Bueno (o>
0.8), y muy proximo a ser Excelente (x> 0.9). Por este motivo, se puede concluir que el instrumento
es confiable en términos de consistencia.

A continuacion se presenta en la tabla 17 un resumen de los resultados obtenidos en cada
una de las dimensiones y los items que las componen. Cabe destacar que todas las dimensiones
calificaron positivamente, ya que arrojaron medias superiores a 4,5 (considerado punto de corte). Tal
como se puede apreciar la dimensién que obtuvo un promedio de calificaciones mas bajo fue
absorcion (4,61) y dentro de ésta los items de promedio mas bajo fueron: “cuando estoy trabajando
me olvido de todo lo que pasa a mi alrededor” y “me es dificil desconectarme de mi trabajo” con una

puntuacion promedio de 4,08 y 4,09 respectivamente.
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Por otra parte, la dimension que obtuvo mayor puntuacion promedio fue la de dedicacién

(5,17), en tanto los items que obtuvieron mayor puntuacion fueron: “Mi trabajo es desafiante” (5,31),

“Estoy orgulloso de lo que hago” (5,29) y estoy entusiasmado con mi trabajo” (5,25).

Tabla 17: Medias obtenidas por dimensiones e items.

Media de la Media del total de
Dimension dimension items respuestas de
cada dimension
El tiempo vuela cuando estoy trabajando. ] 4,99
Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa a mi [ 408
., y alrededor. !
Absorcion @ 4,61
Me siento contento cuando estoy trabajando intensamente. @ 5,24
Me es dificil desconectarme de mi trabajo. @ 4,09
Encuentro en el trabajo un significado y proposito. @ 5,12
Mi trabajo me inspira. (~] 4,82
Dedicacion @ 5,17 |Estoy orgulloso del trabajo que hago. (] 5,29
Mi trabajo es desafiante. @ 5,31
Estoy entusiasmado con mi trabajo. (] 5,25
En mi trabajo me siento lleno de energia. @ 4,97
Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a ® 471
. p trabajar. ’
Vigor @ 5,02
Soy muy persistente en mi trabajo. @ 5,26
Soy perseverante en mi trabajo, aun cuando las cosas no van
N o 5,16
Siento que cualquier problema en esta organizacion, es ® 426
tambien mi problema. ’
Trabajar en esta organizacion significa mucho para mi. @ 4,96
Compromiso © 475 Tengq un_f}Jerte sentido de pertenencia por esta [ 4,98
A , organizacion.
Me siento emocionalmente ligado a la organizacion. @ 4,47
Yo disfruto hablando de mi organizacion con personas ajenas () 508
a la misma. )
Estoy contento por como la empresa en la que trabajo me () 500
Sin dimensién 501 valora. ’
asociada Siento que en mi trabajo hay una buen gestion de las [ 4.92

personas.

Fuente: Elaboracion propia.

En lo que refiere a la pregunta: “;Recomendarias Mercado Libre para trabajar?”, tal como

puede verse en la figura 33 que se presenta a continuacion, el 92% de los entrevistados contesto

afirmativamente y no se obtuvieron respuestas negativas. Esta afirmacion reafirma los resultados

mencionados anteriormente, asociados a un alto compromiso afectivo con la organizacién y al orgullo

de formar parte de ella.
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Figura 33: Grafico de resultados a la pregunta: ¢ Recomendarias Mercado Libre para
trabajar?

100 -
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30

: @
: ©
5l no no sabe  no contesta

M % de personas que respondieron

Fuente: Elaboracion propia.

A la hora de analizar los resultados de la pregunta semi estructurada que hace referencia a
qué aspectos le otorgan mayor valor los colaboradores utilizando puntajes del 1 al 7, siendo el 1 el
mas valorado y el 7 el menos valorado; se desprende que en promedio son las oportunidades de
desarrollo profesional y el clima laboral las que tienen mejor valoracion (resultados de 2,1 y 2,6
respectivamente). En cambio, en el otro extremo se encuentran: beneficios, cultura y flexibilidad (5,5;

5.1y 5 respectivamente).

Tabla 18: Pregunta semi-estructurada, ranking de preferencias.

Ranking de preferencias Posicién e el toE e
rP_Q!")IIPSTFIR

Oportunidades de desarrollo 1 21
profesional y personal '

Buen ambiente laboral 2 2,6

Desafios 3 3,5

Compensacion 4 3,9

Flexibilidad 5 5,0

Cultura 6 5,1

Beneficios 7 5,5

Fuente: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, si se profundiza en el analisis de los resultados tomando la porcion de la

muestra que contesto el 100% de los items de las preguntas estructuradas con puntajes favorables

(es decir 4,5y 6), quienes representan al 35% de la muestra, la escala se mantiene igual.

45.2 Resultados por dimensién y variables independientes

Respecto al andlisis de cada una de las dimensiones clasificadas de acuerdo a las variables

independientes previamente definidas (Género, edad, cargo y experiencia laboral) en todos los casos

la media de las respuestas fue superior a 4,40, no encontrando diferencias significativas entre las

mismas.

Tabla 19: Resultados de encuesta por dimensién agrupado por variables independientes.

: : : Dimensiones
Variable independiente Global |Absorcién | Dediacién | Vigor | S°™P- | sip_1| s -2
Afectivo
Asistente /Analista @ 5.03 461 524 | 5,09 482| 510| 529
Cargo Ssro Sr @ 4.91 4,54 513 | 5,05 476 506| 492
PLTL/Manager @ 4.79 4,91 510 | 4,89 455| 464 | 464
Entre 20 y 25 afios @ 4,95 4,56 511 | 4,94 485| 514| 507
Edad Entre 26 y 30 afios @ 4.91 459 519 | 506 469| 498 | 495
mas de 31afios @ 4.84 4.66 510 | 4,99 466| 474| 489
menos de 1afic @ 4.89 4.40 5.08 | 502 449| 503| 532
entre 1y 2 afios @ 4,99 4,71 522 | 504 494| 518 | 485
Antigliedad
entre 2y 3 afios @ 4,76 453 519 | 5,07 449| 460 | 466
mas de 3 afios ® 497 4,88 516 | 4,94 516| 493| 479
Experiencia Primer experiencia laboral @ 5,00 4.83 5,30 4.93 5,06 5,00 489
laboral Experiencias laborales g, , o 458 514 | 503 a70| s500| 498
anteriores

Hombre @ 4.91 4,60 514 | 5,03 475| 500| 497

Geénero
Mujer @ 4.93 4.56 500 | 495 488| 520| 520

Fuente: Elaboracidon propia.

Considerando que todos los resultados demuestran un alto grado de engagement, se puede

igualmente observar que los analistas presentan una media mayor en todas las dimensiones, con

excepcion de la dimensidn absorcion en la que el mayor resultado lo arroj6 el cargo de managers.
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En lo que respecta a la edad, los resultados son concordantes con el hecho de que la
mayoria de la poblacién es millennial y por lo tanto no hay en el area variedad generacional. De todas
formas, el resultado con mayor diferencia entre la variable edad, es en la afirmacion “estoy contento
por como la empresa en la que trabajo me valora”, obteniendo una media de 4,74 en los mayores a

31 afios y 5,14 entre aquellos cuya edad oscila entre 20 y 25 afios.

Desde el punto de vista de la antigiedad en el area, la dimension absorcién arroja el
resultado mas alto en aquellos con mas de 3 afios de antigiiedad (4,88), mientras que en esta misma
poblacion también se visualiza el mayor puntaje en compromiso afectivo (5,16). Otro resultado a
destacar es que aquellas personas que tienen entre 2 y 3 afios de antigliedad presentan una
percepcion sobre cédmo la empresa los valora y forma en que se gestionan las personas en la misma
menor al resto. De todas formas, una vez mas, debe quedar constancia que las diferencias entre los

resultados son minimas.

Por su parte, aquellas personas cuya primera experiencia laboral es Mercado Libre,
presentan un puntaje mas alto en absorcion, dedicacion y compromiso afectivo, mientras que en el

resto de las dimensiones la diferencia no es mayor a 0,10.

Por dltimo, en lo que respecta a los resultados por género, no se visualizan diferencias
mayores a 0,08 -con excepcion de las dos preguntas sin dimensién asociadas (percepcion sobre
coémo la empresa los valora y la gestién de las personas) en las que las mujeres las puntlian con una

media mayor a 0,20 en relacién a los hombres.

Tabla 20: Ranking aspectos mas valorados por dimension.

Aspectos que mas valoran de Oporlu;ldad C Buen
un trabajo (1= mas valorado, 7 d es fe Desafios ~ T Pe>% ambiente Beneficios Flexibilidad
= menos valorado). esa.rrollo clon laboral Cultura
profesional y
personal
Asistente/Analista 1,83 3.08 4,00 2.66 525 .29 .29
Cargo  Ssr/5r 212 3.85 3.93 253 5.06 539 476
PL/TL/Manager 242 3.28 3.50 2.69 4 85 6.00 5.00
Entre 20 v 25 afios 2,26 342 4,60 238 4,69 564 492
Edad Entre 26 v 30 afios 2.05 355 342 2.55 572 5.36 4.97
mas de 31 afios 2.05 3.73 3.89 2.54 4.42 547 5.31
menos de 1 afio 2,31 327 3,68 275 47 546 525
_— entre 1y 2 afios 1,93 344 417 2,58 524 541 4.72
. [EEea 192 342 428 264 578 5 21 471
mas de 3 afios 2,07 4,28 3,35 223 4.7 592 514
B Fimera experiencia 200 287 4,50 250 475 6.00 5,37
Experiencia Laboral
Laboral Al menos una
experiencia previa 2,03 357 3.85 2,60 5.07 5.48 4.93
Género Hur_nbres 1,98 3.29 3.95 263 5.01 553 516
Mujeres 2,30 4,69 3.69 2.33 523 543 3,92

Fuente: Elaboracion propia.
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En lo que refiere al analisis de los resultados expuestos en la tabla 20, se destaca que en
todas las variables independientes coincide, que lo que mas se valora dentro del area de IT son las
oportunidades de desarrollo y el buen ambiente laboral, respectivamente. En el tercer lugar, la
mayoria prefiere los desafios, con excepcion de las personas que tienen entre 26 y 30 afios que
valoran mas la compensacion. Lo mismo sucede en los casos de mas de 3 afios de antigiiedad y en

las mujeres.

Cabe mencionar que la flexibilidad es mas valorada por las mujeres ocupando el cuarto

puesto del ranking (3,92), mientras que en los hombres ocupa el sexto lugar (5,16).

En lo que respecta a los lideres (PL/TL/managers), estos son los que menos valoran los
beneficios (promedio 6, Ultimo puesto) y los que mas valoran la compensacion (promedio 3,5, cuarto

puesto).

Por ultimo, solo cuatro personas completaron dentro de la opcién “otros” que la encuesta
dejaba libre. Los resultados fueron: la posibilidad de innovar, la posibilidad de fallar y aprender de los
errores, capacitaciones y viajes a conferencias en el exterior y la cercania de las oficinas a su lugar

de residencia.

4.6 Conclusiones del capitulo

Luego de presentados y analizados los resultados de la encuesta aplicada, el alto nivel de
engagement se visualiza como una fortaleza de la compafiia. Tal como se ha mencionado
anteriormente, IT no solo es un area Core para la organizacién sino que también hay 0% de
desempleo en el sector, lo que lleva a que la retencién de dichos colaboradores resulte clave para la
misma. En este sentido, un alto grado de engagement, impacta positivamente en la retencién de los

colaboradores y por ende en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por otra parte, se entiende que dichos resultados se encuentran dentro de lo esperado
cuando se considera la calidad y cantidad de practicas de RR.HH. que la organizacion gestiona.
Ademds, los mismos son concordantes con los resultados internos de la encuesta de clima del area
de IT (85%) y a nivel externo con la obtencion del primer puesto en el ranking de GPTW, en el
entendido de que Mercado Libre considera Clima y engagement como sinénimos.

Las oportunidades de desarrollo tanto profesional como personal y el buen clima laboral son
los aspectos mas valorados por los colaboradores del area de IT de Mercado Libre a la hora de elegir
un trabajo. Se entiende que dicho resultado es representativo del area dado el alto grado de
participacion, alcanzando un 88% del total de los integrantes del area. Estas preferencias son
concordantes con el estudio realizado por CEB (2014), presentados con anterioridad, el cual concluia

que las oportunidades de desarrollo y el buen ambiente de trabajo son factores claves a la hora de
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gestionar el engagement. Se visualiza coincidencia entre los resultados obtenidos sobre el aspecto
gue mas valoran los colaboradores de un trabajo y el foco en la gestién que realiza la organizacion
tanto de las préacticas de Evaluacién y Desarrollo, como de Clima laboral. En lo que respecta a la
primera, el Performance Management se trata de una de las practicas identificada como fortaleza en
la organizacion, donde existe un proceso transparente, meritocratico, bidireccional con alto foco en el
feedback y desarrollo de los colaboradores. En lo que al Clima laboral refiere en los dltimos afios
Mercado Libre ha puesto gran foco en posicionarse como “el mejor lugar para trabajar” empoderando
a los lideres para que esto suceda, por lo cual estos resultados reflejan la eficacia de esa gestion y el
lugar que ocupa en la estrategia de la compafiia. Por este motivo, la organizacion debe continuar

enfocandose en estos dos aspectos cuando se trata de la retencion de dichos talentos.

El énfasis que realiza la empresa en la generacion de la mejor experiencia para los
colaboradores se ve también reflejado en los resultados de la presente encuesta, considerando el
engagement como el objetivo final y el Employee Experience como medio para lograr el mismo. En
este sentido, al combinar el engagement y la experiencia de los colaboradores, las organizaciones
podran generar un entorno donde los colaboradores se sientan valorados y comprometidos en

generar valor para la misma (Dyzenchauz, 2018).

Un aspecto a destacar es que se encontraron similitudes entre las dimensiones evaluadas de
la escala de UWES vy los principios culturales, como son: La voluntad de dedicar esfuerzo al trabajo y
la persistencia ante las dificultades (vigor) con el principio de “Dar el maximo y divertirse” y “Estar en
beta continuo”. El estar fuertemente involucrado en el trabajo y experimentar una sensacion de
entusiasmo, inspiracion, orgullo, reto y significado con el “Emprender tomando riesgo” (dedicacion). Y
el estar felizmente inmerso en el trabajo, de tal manera que el tiempo pasa rapidamente con “Dar el
maximo y divertirse” (Absorcion). Entendiendo que Mercado Libre hace hincapié en el alineamiento
cultural es de preverse que los colaboradores se hayan sentido identificados con estos items lo que

favorece el resultado positivo en las mismas.

Finalmente en lo que respecta a la pregunta “Recomendarias a Mercado Libre para trabajar a
un amigo o familiar”, el alto indice de respuesta positiva es una ventaja de la cual Mercado Libre ha
sacado provecho en los Ultimos afios con su plan de referidos que representa la principal fuente de

reclutamiento de la compafiia, llegando a ser el 60% de las incorporaciones.
Si bien los resultados reflejan un alto nivel de engagement, la encuesta utilizada es semi
estructurada por lo cual se recomienda generar instancias de focus group que permita obtener

informacion cualitativa que complementen los resultados obtenidos.

Tomando como insumos los resultados obtenidos en este estudio exploratorio y la

informacidn descrita en los capitulos anteriores se presenta a continuacién, recomendaciones
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alineadas a la estrategia de la compaifiia, lo que permitird llevar adelante una planificacion que se

adecue a las necesidades del negocio.
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5 PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

5.1 Introduccién

En el presente capitulo se propondra la planificacion estratégica para el area de RR.HH. La
misma surge del analisis realizado en los capitulos anteriores tomando como referencia el FODA de
RR.HH., la matriz de fortalezas y oportunidades de mejora de las Practicas y los resultados obtenidos
de la encuesta de engagement.

En primer lugar, se presentan las principales recomendaciones que se entienden pertinentes.
De las mismas se seleccionaran las de mayor relevancia e impacto en la consecucién de los objetivos
organizacionales, convirtiéndolos en objetivos estratégicos del area. De modo de identificar el
mencionado grupo de objetivos, se efectlla un mapa estratégico tanto de la organizacién como de
RR.HH.

Seguidamente, se elaborara un plan de accién para alcanzar los objetivos previamente
definidos en el cual se determinen las responsabilidades, principales actividades, presupuesto, tiempo
estimado de implementacion, indicadores de monitoreo y los factores de éxito asociados. El mismo
contiene ademds, un cronograma que permite visualizar el total de las actividades y sus plazos
estimados de realizacién de modo de comprobar que los tiempos planteados sean factibles y se
adecuien a los tiempos y recursos tanto financieros como humanos del area.

Por ultimo, a los efectos de realizar un monitoreo constante que permita comparar el resultado
real con el esperado, se presenta el CMI de RR.HH. Tal como se vio anteriormente, esta es una
herramienta que resulta clave a la hora de demostrar la contribucién del area al logro de los objetivos

organizacionales y de poder cuantificar el impacto de las acciones que el area lleva adelante.

5.2 Recomendaciones

Tal como se ha visto, Mercado Libre es una empresa que cuenta con practicas sélidas e
innovadoras en el area de RR.HH. que se encuentran alineadas entre si y a su vez con los objetivos
estratégicos de la organizacion en su conjunto. En este sentido, las recomendaciones buscan agregar
valor a los mismos, efectivizando su implementacion y atendiendo a necesidades actuales de RR.HH.
En linea con su espiritu de mejora continua y con el perfil de sus colaboradores, se proponen las

siguientes oportunidades de mejora:

e Elaborar una “descripcion” genérica de los distintos puestos de la organizacién que brinde un
marco de accibn amplio y otorgue cierta estructura, respondiendo a la demanda de los
colaboradores al respecto. Aun cuando la compafiia tiene conocimiento de esta demanda ha

decidido en diversas oportunidades que la redaccion de una descripcion de puestos se
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contrapone con los valores y el estilo de trabajo que predomina. A pesar de esto, se entiende
gue los mismos resultan cada vez mas necesarios considerando el crecimiento vertiginoso de
colaboradores y la dificultad de mantener criterios uniformes que aseguren la equidad entre
los mismos. Se podria generar “descripciones” que guien el accionar de los mismos sin

entorpecer el dinamismo de la organizacion el cual resulta muy favorable a su contexto.

Adecuar el disefio de las practicas llevado a cabo por las distintas areas de expertise a la
realidad de cada pais, para lo cual se recomienda incorporar un perfil que trabaje con los
business partners locales en la adaptacion que resulte necesaria para su eficaz
implementacion. El mismo constituye un nexo entre las areas de expertise y el equipo de
RR.HH. de cada site. Este punto actualmente se entiende necesario especificamente para el
proceso de Seleccion el cual resulta demasiado extenso provocando un desvio respecto a lo
estipulado por el area de expertise. También es pertinente para la Induccién ya que
actualmente esta previsto que la misma sea llevada adelante por un gerente de RR.HH. lo
cual resulta inviable localmente debido a la gran cantidad de incorporaciones y a los pocos

gerentes de RR.HH. que hay.

Crear un perfil a nivel local que se encuentre a cargo del desarrollo de la Marca Empleadora.
Se espera que el mismo conozca el mercado y que ademas esté interiorizado de los perfiles
que existen en la organizacién, manteniendo una relacién fluida con las areas operativas que

son las que presentan una mayor necesidad de dotacién de personal.

Desarrollar un Programa de Mobility Internacional, promoviendo las oportunidades laborales
también a nivel interno en los distintos paises. EI mismo se entiende como un elemento de
retencion y fidelizacion del talento, considerando ademas las caracteristicas de la poblacion
(millennials), brindando la posibilidad de desarrollar experiencia en cualquiera de los paises

en los que se encuentra la organizacion.

Extender la encuesta sobre el nivel de engagement aplicada al &rea de IT, al resto de la
organizacién poniendo foco especialmente en aquellas que tienen una mayor rotacién no

deseada.

Incorporar un perfil especializado a nivel local que trabaje en la Comunicacion Interna entre
las distintas areas de la organizacioén, atendiendo a ordenar los distintos medios que existen
actualmente de modo de evitar la duplicacion de esfuerzos y de asegurar que la informacion

de mayor importancia se destaque y llegue a todos los destinatarios.
Evaluar el grado de identificacién de los colaboradores con los valores culturales gestionados

durante el proceso de cambio cultural que se ha llevado a cabo. De esta forma se podra

medir el grado de avance real del proceso de cambio cultural hacia el objetivo establecido
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(cultura deseada) determinando la efectividad del proceso y las acciones de mejora

pertinentes.

Realizar la planificacién de dotacién de personal por periodos mas cortos de tiempo (por
ejemplo trimestral, en lugar de anual) considerando el dinamismo y evitando la frustracion de
los distintos equipos cuando las condiciones cambian drasticamente. A su vez, se deben
implementar canales de comunicacién fluidos entre los distintos equipos y el area de
Finanzas a los efectos de dar generar mayor fluidez frente a las solicitudes y que no
enlentezcan el proceso de contrataciones permitiendo dar respuestas a las necesidades. En
este sentido, se recomienda generar un equipo de planificacién por sector (Operaciones, Staff
& Negocios y Tecnologia) conformado por representantes de cada una de ellas y de Finanzas
que prevean las necesidades del area, el presupuesto disponible, la asignacion para los

distintos equipos y la capacidad fisica disponible en cada locacién.

Implementar indicadores de gestion en el proceso de Atraccion y Seleccion de talentos a nivel
local que brinde informacion valiosa sobre la eficacia del proceso y el tiempo promedio de las
selecciones que se realizan. Para esto, se recomienda la promocién de un mayor uso del
software con el que actualmente se cuenta, evitando ademas la duplicacién de entrevistas y

por ende de esfuerzos.

Estipular un presupuesto que prevea una mayor cantidad de capacitaciones formales en el
entendido que el no ofrecimiento de las mismas representa una amenaza frente al resto de
los competidores. Ademas, debido al perfil que se selecciona (estudiantes universitarios con
buen nivel de estudio y ambiciones de desarrollo a nivel profesional), es esperable que las

mismas sean valoradas por estos.

Generar planes de capacitacion en definicion de objetivos SMART, en el entendido que la

misma es esencial a lo largo del ciclo de vida del colaborador dentro de la organizacion.

Extender la evaluacion de potencial a los niveles de analistas, semi seniors y seniors, ya que
el mismo permitird identificar talentos para cubrir vacantes de manera interna y desarrollar a

las personas, siendo estos los factores mas valorados y que generan un mayor engagement.

Incorporar la variable “Learning Agility” al proceso de Seleccién de modo de alinearlo a la

posterior evaluacion del talento.

Incorporar la posibilidad de realizar reconocimientos a equipos. Se entiende ademas que si
bien el reconocimiento basado en los valores culturales aporta valor a la internalizacion de los
mismos, a su vez dificulta en algunas ocasiones la asociacion directa perdiendo

“reconocimientos” por temor al error. En este sentido, se recomienda que el proceso sea en
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primer lugar el de describir el motivo del reconocimiento, brindando, en segundo lugar, la

opcion de asociarlo al valor cultural que se corresponda.
e Estandarizar el proceso de Outplacement a los cargos que han tenido un buen nivel de
desempefio y que tengan mas de 5 afios en la organizacion, con el fin de cuidar la

experiencia de la personas y la imagen de la empresa en todo momento.

5.3 Determinacién de ejes y objetivos estratégicos.

_ o Determinacion Elaboracién _
Andlisis de la Diagndstico de ejes o umEER Seguimiento
compaiiia de RRHH estratégicosy Pl y medida

objetivos de accidén

Con el fin de determinar los ejes y objetivos estratégicos para el area, a continuacién se
presenta el mapa estratégico tanto de la organizacion como de RR.HH. Posteriormente, se analizaran
las recomendaciones previamente presentadas en funcion de su impacto en los objetivos estratégicos

y la implementabilidad de las mismas.

5.3.1 Mapa Estratégico de la organizaciéon

Tal como se ha visto en el Capitulo 1, el mapa estratégico brinda un marco para visualizar la
manera en que la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos por medio de los cuales
se crea valor. La construccién del mismo le permite a la empresa aclarar la l6gica de cémo creara
valor y para quién. En este se pueden encontrar los objetivos establecidos en funcion de cuatro
perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Dichos objetivos se
encuentran vinculados entre si por una relacién causa - efecto, por lo cual su alineacién resulta clave
tanto para la creacion de valor como para el logro de una estrategia consistente (Kaplan y Norton,
2004a).

Actualmente la organizacién no cuenta con un mapa estratégico propio, por lo que, bajo el

entendido que la comprension del mismo resulta clave para realizar el mapa referente a RR.HH., se

presenta a continuacion uno tentativo:
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Figura 34 - Tentativa mapa estratégico para Mercado Libre.
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Fuente: Elaboracidn propia.
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Tal como se desprende de la figura, desde la perspectiva financiera, con el fin de crear valor
sostenido para los stakeholders, la organizacién adopta una estrategia de crecimiento. Mediante la
misma se buscara ampliar las oportunidades de ingreso por medio de la diversificacion de los
productos y servicios que la organizacion brinda como ser: Mercado Pago, Mercado Envios, Mercado
Jobs, entre otros. Por otra parte se busca mejorar el valor para los clientes, planteando el objetivo de
brindarles un Ecosistema Integral donde se pueda comprar/vender, pagar, enviar/recibir, todo desde

una misma plataforma.

A los efectos de lograr lo anteriormente mencionado, resultard fundamental el cumplimiento
de tres objetivos: la atraccion de nuevos clientes, la fidelizacion de los clientes actuales y la
ampliacion del numero de servicios/productos que los mismos consumen. En este sentido, desde la
perspectiva de los clientes se presenta la propuesta de valor hacia los mismos, destacando el eco-
sistema, la facilidad de uso, el foco en la experiencia del usuario, el valor agregado que brinda la
marca consolidada y la innovacién constante en funcion de las necesidades de los mismos. La

estrategia utilizada por la empresa para cumplir con estos objetivos es de diferenciacion.

Desde la perspectiva de los procesos internos, la cual es necesaria para crear y aportar valor
a los clientes, se presentan los objetivos divididos en cuatro procesos claves para las organizaciones:
procesos de gestion operativa, procesos de gestion de clientes, procesos de innovacion y los

procesos reguladores y sociales.

e En el proceso de gestidon operativa el objetivo fundamental seré lograr la excelencia
de los mismos, lo cual comprende basicamente la infraestructura tecnolégica

gestionada por el area de IT apostando a la mejora continua.

e En los procesos de gestion de los clientes, tal como se mencioné anteriormente, el
objetivo serd brindar a los mismos la mejor experiencia dentro del cual quedan

basicamente involucradas las areas de Customer y Prevencién del Fraude.

e Los procesos de innovacion, resultan clave para la organizacién la cual se plantea
como objetivo la renovacion constante de los productos existentes asi como también
el lanzamiento de nuevos productos que se ajusten a las necesidades de los clientes.

Contribuyen a estos objetivos, basicamente, el &rea de Negocios y el area de IT.

e El hecho de que Mercado Libre cuente con préacticas y procesos desarrollados de
RSE, con sus respectivos objetivos definidos, lleva a que los mismos sean incluidos
en el mapa estratégico, dentro de los procesos reguladores y sociales. Desde la
perspectiva del empleo la organizacion tiene como objetivo posicionarse como el

mejor lugar para trabajar. En este sentido se evidencia su preocupaciéon por el
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cuidado y bienestar de los colaboradores y de la comunidad, visualizando cémo el

mismo contribuye al logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Los procesos internos previamente mencionados, deben ser respaldados y encontrarse
alineados e integrados con los activos intangibles de la organizacion. Los objetivos asociados a
dichos activos se presentan en la Ultima perspectiva denominada “Aprendizaje y Crecimiento” la cual
se divide en tres componentes de activos intangibles fundamentales para la implantacion de la

estrategia organizacional: el Capital Humano, el Informativo y el Organizacional.

e Desde el Capital Humano sera fundamental que se aseguren las habilidades vy el
know-how que hacen falta para apoyar la estrategia, destacando los procesos claves
que lleva adelante el area de RR.HH.: Adquisicién de talento con las habilidades y
formacién necesaria destacidndose la flexibilidad, capacidad de adaptacion a los
cambios e innovacién; Desarrollo de los colaboradores; Retencion de los
colaboradores con alto desempefio y lograr contar con lideres que posean una

conciencia estratégica desarrollada.

e Desde el Capital Informativo resultara fundamental que la empresa cuente con
sistemas que permitan almacenar toda la informacion que resulte valiosa para la
misma. Por eso Mercado Libre, cuenta con canales de comunicacion amplios y
desarrollados, asi como el equipamiento en todas las oficinas para lograr una

comunicacion fluida entre los distintos centros.

e Desde el Capital Organizacional es clave la alineacién de los valores culturales y la
generacion de un clima para la accién, asi como también una activa gestion del
Cambio Organizacional. En este sentido la empresa se propuso redefinir una cultura

con énfasis en la innovacion y el emprendedurismo, la cual gestiona activamente.
Finalmente cabe destacar que si bien cada perspectiva cuenta con objetivos especificos,
todos ellos se encuentran relacionados y contribuyen al principal objetivo de generar valor para los

Stakeholders.

5.3.2 Mapa Estratégico de Recursos Humanos

Tal como se ha visto en el Marco Teorico y resaltado a lo largo del presente trabajo, resulta
indispensable que los activos intangibles se encuentren alineados con la estrategia de la organizacion
de modo de contribuir a la misma generando valor. A su vez los mismos deben ser gestionados de
forma integrada buscando la coherencia entre si y potenciandose unos con otros (Kaplan y Norton,

2004a). El area de RR.HH., en este sentido, cuenta con una gran responsabilidad:
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Asegurar la disponibilidad de los talentos necesarios para llevar a cabo los procesos internos de la
organizacion y desarrollar un capital organizativo que permita sostener el proceso de implementacion
de la estrategia, considerando sobre todo el entorno dinamico, volatil e innovador en el que la
empresa se encuentra inserta.

Bajo esta linea, RR.HH. debera desarrollar sus objetivos estratégicos generando, como se ha
visto, una potencial ventaja competitiva al alinear e integrar los activos intangibles de la organizacion.
La elaboracién de un mapa estratégico especifico para el area, al igual que desde el punto de vista
organizacional, puede resultar de gran valor a la hora del establecimiento de los mencionados
objetivos. Por este motivo, y dado que el area no cuenta con esta herramienta en la actualidad, se

confeccion6 el mapa estratégico de RR.HH., el cual se presenta a continuacion:
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Figura 35 - Mapa estratégico para el area de RR.HH.
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Desde la perspectiva financiera, con el fin de generar valor para los stakeholders se plantean
dos objetivos fundamentales: por un lado optimizar costos de los colaboradores y por otro maximizar

los ingresos por colaborador.

Desde la perspectiva del cliente, RR.HH. debera responder tanto a las necesidades de los
colaboradores como a la de los stakeholders; lo cual vislumbra los distintos roles que el area debe
asumir, destacando un posicionamiento como business partner. En lo que respecta a la primera su
objetivo reside en construir el mejor lugar para trabajar, generando alto grado de engagement en los
colaboradores lo cual favorecerda a que estos brinden mayor valor a la organizacion. Desde la
perspectiva de los stakeholders, RR.HH. tiene como objetivo asegurar las capacidades

organizacionales necesarias para ejecutar la estrategia.

Haciendo referencia a la perspectiva de los procesos internos se identifican tres procesos
claves a la hora de la gestion del capital humano de modo de generar impacto en los objetivos

estratégicos del negocio.

e Incorporacion del Talento (Talent Acquisition y Marca Empleadora)

e Alineamiento (Induccién y Seteo de Objetivos).

e Evaluacién y Desarrollo (Evaluacion y gestion del desempefio, Evaluacién y gestién
de Altos Potenciales y Desarrollo de Lideres)

Por otra parte en lo que respecta a la gestién del Capital Organizacional, se destacan la

gestién Cultural, la gestién de Employee Experience y la gestion del Cambio Organizacional.

Finalmente desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, sera fundamental contar con
un equipo de RR.HH. con un alto grado de expertise y entendimiento del negocio. Con el fin de lograr
tal grado de profesionalizacion, la organizacion se ha organizado estructuralmente en &reas
especificas de especializacion en cada una de las unidades de negocio. Por otra parte, haciendo
referencia al capital de la informacidn, sera fundamental que el area y los colaboradores cuenten con
informacion clave sistematizada asociada a las practicas y procesos propios del sector. Tal como se
ha mencionado en el apartado tedrico sera clave que quienes conforman RR.HH. cuenten con una

visién de negocio.
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5.3.3 _Andlisis de las recomendaciones

A la hora de analizar en profundidad cada una de las recomendaciones que han sido
propuestas al comienzo de este capitulo resulta pertinente considerar su impacto e
implementabilidad. Entendiendo por impacto la alineacién que las practicas presentan con la
estrategia organizacional, asi como su integracién con las que ya se encuentran implantadas y el
aporte de valor a la organizacion. En lo que refiere a la implementabilidad se analizan los recursos

disponibles y el tiempo que llevaria incorporar dichas practicas de RR.HH. (Ulrich, 2006).

A continuaciéon se presenta un cuadro que vincula cada recomendacion con un objetivo
estratégico determinando el grado de impacto e implementabilidad de las mismas en alto, medio,
bajo.

Tabla 21: Analisis de las recomendaciones.

Objetivo estratégico Recomendacion Impacto Implf—:-_m enta-
bilidad
Marca empleadora - Contribuir através de
. Incarporar un puesto a cargo del desarrollo )
la gestion de la Marca Empleadora a los . Medio Alto
- . de la Marca Empleadora a nivel local.
objetivos de Talent Acquisition.
Planificacidn v Monitoreo del proceso de .
Talent Acquisition - Alcanzar las metas Talent Acquisition. Alto Medio
establecidas para el proceso de Talent
Acquisition. Incorporar la cnmpetencla. Ifgarnlng Agility Alto Medio
al procesao de Talent Acguisition .
Own boarding - Generar una experiencia de [Lineamientos genéricos de cargos Medio Medio
COwn Boarding (nica que resulte en
colaboradores alineados y comprometidos |Elaborar e implementar un programa de ]
desde el inicio del ciclo laboral. capacitacién en objetivos SMART. Medio Alto
Desarrn.llo de un programa de Mobility Alto Alto
Internacional paralT.
Desarrollo y Retencion de Altos -
potenciales Capacitaciones académicas. Bajo Alto
Extender |a evaluadon de potencial a todos ] _
los Seniority. -t I
Desvinculacion Estandarizar el procedimiento de Medio Alto
outplacement.
Incaorporar un puesto local de adaptacion de
Gestidn de los procesos de RRHH los procesos disefiados por las areas de Medio Alto
expertise.
Gestion del Cambio Cultural Evaluar el grado de identificacion de los Alto Alto
colaboradores conlos valores culturales.
Incarporar la posibilidad de realizar
Reconocmiento reconocimientos a equipos y modificar el Medio Alto
Mmecanisma.
Gestion de la Comunicacién interna |- ouonarla comunicacion inter-areas enla | -y, e Alto
organizacian.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se visualiza hay dos recomendaciones que en este momento no serian prioritarias,
las capacitaciones académicas y la extensién de las evaluaciones de potencial a todos los seniority.
En lo que respecta a la primera, Mercado Libre orienta sus bdsquedas a estudiantes universitarios
valorando desde un principio la capacitacién académica de los mismos. Considerando ademas su
filosofia de desarrollo (70-20-10) se entiende que su impacto en los objetivos estratégicos es “bajo”.
Por otra parte, la extension de la evaluacion de potencial a todos los seniority es de baja
implementabilidad por el gran volumen de colaboradores.

Del resto de las recomendaciones se desarrollan a continuacién aquellas que requieren de un
mayor detalle entendiendo que todas ellas impactan en la generacion de engagement de los
colaboradores lo cual favorecera el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Por esta razén, se
recomienda extender la encuesta desarrollada en el Capitulo 4 a todos los colaboradores de Mercado
Libre.

5.4 Elaboraciéon de un plan de accion.

. o Determinacién Elaboracién .
Analisisde la Diagnéstico deejes BumEER Seguimiento
compafiia de RRHH estratégicosy p y medida

objetivos de accién

La definicion de acciones y programas que guien la consecucién de los objetivos estratégicos
resulta clave para una eficaz implementacion de la estrategia. Tal como se ha visto en el Marco
Tedrico, es importante que las mismas se encuentren integradas y coordinadas entre si y con la
estrategia tanto del area como de la organizacién. En este sentido, asociar cada una de las iniciativas
a un objetivo dentro del mapa estratégico, previamente definido, ayuda a visualizar desde qué punto
la misma aporta valor. Ademas, se debe definir: el objetivo propio de la iniciativa, cual es el alcance,
quién o quiénes son los responsables de la misma, una descripcion de los pasos que dicho plan o
iniciativa conlleva, la fecha de elaboracién y el presupuesto necesario para ser llevado a cabo. Por
Ultimo se presenta el cronograma tentativo para la implementacién de las acciones teniendo en

cuenta el nivel de implementabilidad de cada una (tiempo y recursos).
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5.4.1 Desarrollo de las iniciativas estratégicas

Tabla 22: Desarrollar e implementar un Programa de Mobility Internacional para IT,

Iniciativa: Desarrollar e implementar un programa de Mobility Internacional para IT.

Brindar a los colaboradores identificados come altos potenciales la

posibilidad de desempefiarse dentro de la compaiiia pero en otro pais,

enfrentando nuevos desafios y adquiriendo nuevas experiencias que lo
Objetivos especifico: enriguezcan tanto personal como profesionalmente.

Se busca responder a sus necesidades de desarrollo profesional (item mas
valorado en la encuesta de engagement aplicada a IT), reteniendo talentos
claves para la compafiia.

Objetivo estratégico asociado: Evaluacidn y Desarrollo de Altos Potenciales.

Alcance: Colaboradores del area de IT identificados como altos potenciales.
Responsable: Business Partner IT.
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:
Retener a los Altos Potenciales de [T, quienes Desarrollar un portal de postulaciones internas.

de acuerdo con la encuesta aplicada valoran en
primer lugar las oportunidades de desarrollo v
nuevos desafios. Se visualiza la oportunidad de
una alta implementabilidad debido a la
estructura flexible de |a organizacidn y del claro
desarrollo de la gestidn del desempefio
(Performance Management).

Determinar condiciones claras que delimiten el alcance del
programa.
Asociar el programa a los planes de carrera y nine box.

Desafios identificados:
Mantener el rendimiento del equipo de trabajo frente al Programa propuesto.

30 personas identificadas como altos
Fecha de incio: Mar-19 potenciales de [T, a la fecha.

Prespuesto:  For cada persona que acceda al programa:

Fecha de finalizacion: . 3 sueldos + USE 1000 para tramites, visas,
entre otros.

Indicadores de monitoreo:

Efectividad del Programa = (N°de poteciales identificados/MN° de potenciales gue accedieron al programa)*100.

Retencidn de Altos Potenciales = (14{N® de Potenciales que se desvinculan voluntariamente/N® de potenciales
identificados))*100.

Fuente: Elaboracion propia.

La compafiia se ha planteado atraer a los mejores talentos del mercado, es por eso que
resulta vital la gestion del desarrollo de capital humano como un factor de retencion de los altos
potenciales. Teniendo en cuenta las principales amenazas de fuga de talento que enfrenta la
organizacion (empresas de gran porte a nivel mundial como Despegar, Facebook, entre otras) y el
alto caudal de talento que ha adquirido en Uruguay, se propone un programa de Mobility

Internacional. Mediante el mismo, se pretende brindar a los talentos identificados como high
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performance la oportunidad de continuar su desarrollo profesional y personal dentro de la
organizacion, logrando un maximo aprovechamiento de su potencial en concordancia con los planes

de carrera.

Tabla 23: Desarrollar lineamientos genéricos de cada cargo.

Iniciativa: Desarrollar lineamientos genéricos de cargos

Desarrollar lineamientos generales de cada cargo que orienten a los
colaboradores en lo que la organizacidn espera de cada uno, sobre todo

L . al inicio de su linea de vida en la organizacidn.
Objetivos especifico:

Se busca responder a la necesidad que transmiten los colaboradores
frente a la dinamica de la organizacidn y dismunuir el tiempo de
adaptacion del colaborador.

Generar una experiencia de Own Boarding unica gue resulte en
Objetivo estratégico asociado: colaboradores alineados y comprometidos desde el inicio del ciclo

labaral.
Alcance: Todos los puestos de la organizacion.
Responsable: Business Partner de cada unidad de negocio.
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:

Conformar un comité con referentes del area.
Elaborar un perfil donde se especifiqguen las
competencias centrales del cargo y su aporte a los
objetivos organizacionales.

Brindar lineamientos mas claros al inicio del

ciclo laboral del colaborador en |a organizacian

frente a la dinamica constante que la misma

maneja. Determinar niveles de desarrollo esperado para cada
competencia segun Seniority.

Capacitar tanto a lideres como al equipo de seleccidn y

Desafios identificados: evaluacidn de candidatos en los niveles de desarrollo
Caracteristicas estructurales de la organizacidn. anteriormente especificados.
Fecha de incio: Abr-18 Se estiman 20 horas de trabajo de cada

Business Partner, lo gue resulta entre
$6.000 v $10.000 (dependiendo el nivel
de Seniority) por unidad de negocio.

Fecha de finalizacion: Jul-19 Prespuesto:

Indicadores de monitoreo:

% de lineamientos gue se realizan = (N°® de lineamientos realizados/MN® total de cargos definidos)*100.

Alineamiento al negocio = (N°® de personas que responden afirmativo en la encuesta de clima a la sentencia
de referencial Total de personas gue responden la encuesta de Clima)*100

Fuente: Elaboracion propia.

De esta iniciativa es importante destacar que la propuesta es desarrollar lineamientos
genéricos y no descripciones de cargo tradicionales en el entendido que de esta forma se estaria

tomando en cuenta la estructura flexible y dinamica de la organizacion. A pesar de esto, la misma
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constituye el principal desafio de la propuesta. Otro punto a destacar es que su implementacion se
llevara a cabo en un mediano plazo considerando la necesidad de generar conciencia del valor que
aportan los mismos en el equipo de lideres.

Tabla 24: Implementar capacitacion en definicién de objetivos SMART.

Iniciativa: Implementar Capacitacion en definicion de Objetivos SMART.

Desarrollar en los lideres la capacidad de formular objetivos SMART,
profesionalizando adin mas el Proceso de Gestidn del Desempefio.

Objetivos especifico:

Se busca facilitar el proceso de seteo de objetivos, en el entendido que el
mismo es fundamental tanto para los lideres como para el equipo en su
totalidad.

Objetivo estratégico asociado: Incrementar la cantidad y calidad del Seteo de Objetivos.

Alcance: Lideres de la organizacidn.
Responsable: Area de RRHH
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:
F'Z"'tﬂ"_?ﬁer el proceso de seteo 'jE_ F'!}J'E“‘*'US ¥ Contratar profesional calificado que junto con
capacitar a los lideres en |a definicidn de colaboradores que cuenten con personal a cargo
objetivos gque sean especificos, medibles, delimite objetivos SMART

alcanzables, realizables y limitados a un

periodo especifico de tiempo. Principalmente

se busca fortalecer |a capacitacion del lider

hacia los nuevos ingresos en su primera

definicidn de objetivos, ya gue luego se alinea

con el proceso de Performance Management. Desarrollar un sistema de control para gue se planteen
en tiempo y forma

Generar instancias con los niveles medios para que
puedan aplicarlos a sus respectivos sectores

Desafios identificados:

Traducir todos los objetivas a SMART, sobretodo aguellos mas "inspiracionales”.

Fecha de incio: Dic-m Prespuesto:  Se estima gue se imparta a 100
Fecha de finalizacion: Dic-18 personas, US§3.500

Indicadores de monitoreo:

Cantidad de lideres capacitados= (M° de lideres gue realizaron la capacitacidn / Total de lideres en la
organizacian)*100
Cantidad de objetivos definidos = (M° de objetivos definidos en tiempo y forma/ Total de ingresos)*100

Fuente: Elaboracion propia.

La capacitacion en la definicién de objetivos SMART busca no solo desarrollar esta capacidad

en los colaboradores sino que ademas generar engagement desde un principio. Ademas, la inversion
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necesaria no se considera significativa, por lo que su implementabilidad resulta “alta” frente a un

impacto “medio” en los objetivos organizacionales.

Tabla 25: Evaluar el grado de afianzamiento de los valores culturales

Iniciativa: Evaluar el grado de identificacion de los colaboradores con los valores culturales.

Medir el grado de avance en el proceso de cambio cultural, evaluando el
Objetivos especifico: nivel de identificacidn que poseen los colaboradores actualmente con los
valores culturales de la organizacion.

Objetivo estratégico asociado: Gestidn del Cambio Cultural.

Alcance: Todos los colaboradores de |a organizacian.
Responsable: Area de Expertise asociada.
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:

Elaborar una encuesta que mida el nivel de
idertificacion de los colaboradores con los

Evaluar la eficiencia del cambio cultural luego comportamientos asociados a los valores culturales.
de un periodo considerable de implementacion a _

los efectos de determinar posibilidades de Aplicar 1a encuesta a todos los colaboradores y evaluar
mejura_ ¥ continuar su gegthjn_ los resultados obtenidos.

|dentificar lineas de accidn en funcidn del analisis de

los resultados.
Desafios identificados:

Elaborar un instrumento de medida acorde a las necesidades y al objetivo planteado.
Obtener un nivel de respuesta de los colaboradores que resulte significativo (al menos el 85%).

Fecha de incio: Oct-18 Horas destinadas a la elaboracian,
i Prespuesto:  aplicacidn y analisis del la encuesta por
Fecha de finalizacion: parte del drea de expertise.

Indicadores de monitoreo:

% de los colaboradores que se identifican con los valores culturales = (N® de colaboradores gue se
identifican con los valores culturales claves /Total de colaboradores)*100

Fuente: Elaboracion propia.

Se considera que la organizacidn se encuentra en un avance del proceso de Cambio Cultural
gue permitiria medir los resultados obtenidos hasta el momento. En este sentido, se ha definido la
cultura deseada, generando en primer lugar alianzas con los lideres para llevar adelante el proceso y
luego concientizando a toda la organizacion sobre los nuevos valores culturales. Ademas, se han
reformulado y coordinado los procesos del area, definiendo incluso comportamientos evaluables

desde en la adquisicién de nuevos talentos hasta en la gestion del desempefio. Controlar el avance y
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realizar una evaluacion de la nueva cultura permitira continuar gestionando el proceso y establecer

los préximos pasos en pos de que el mencionado cambio perdure en el tiempo.

En este sentido, la propuesta es la de elaborar una encuesta cuyo objetivo sea el de medir el
grado de identificacion de los colaboradores, tanto de si mismo como de su equipo y el ambiente que
lo rodea, con los valores culturales definidos. Por medio del analisis de los resultados se podra

identificar los valores mas afianzados y aquellos en los que se debe poner foco.

Los desafios asociados a esta iniciativa vienen dados por la elaboracion de un instrumento de
medida que resulte acorde a la necesidad, confiable y consistente. Ademas, se debe trabajar en

obtener un alto grado de respuesta que arroje resultados representativos de la organizacion.

Tabla 26: Incorporar la Competencia Learning Agility al proceso de Talent Acquisition.

Iniciativa: Incorporar la competencia Learning Agility al proceso de Talent Acquisition.

Capacitar a los Reclutadores v Panel de Entrevistadores en la evaluacidn de

Objetivo especifico: Learning Agility

Objetivo estratégico asociado: Alcanzar las metas establecidas para el proceso de Talent Acquisition .

Alcance: Orientado a los Reclutadores y Panel de Entrevistadores.
Responsable: Especialista del area de Talent Acquisition.
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:

Contratar a profesionales con alto nivel de experfise en
el drea que capaciten al equipo de reclutadores y panel

Alinear el proceso de Gestidn del Desempefio y de entrevistadores.

Potencial con el proceso de Talent Acquisition . . . i
Implementar un sistema de evaluacion de Leaming

Agility.

Evaluar |a relacion entre la evaluacion inicial del
Desafios identificados: colaborador y su Plan de Carrera.

Disposicidn de tiempo del equipo de Reclutadores y el Panel de entrevistadores.

Fecha de incio: Septimbre 2018 Prespuesto: Consultora, pgsaje. hospedaje, Catering,
Fecha de finalizacion: Septimbre 2018 sala, material de apoyo. U335 10000

Indicadores de monitoreo:

Asistencia a la Capacitacion LA = (N° de personas que asistieron a la capacitacion / Mdamero de reclutadores y
panel de entrevistadores)*100.

Indice de aplicacidn de LA en candidatos = (N® de candidatos evaluados con Leaming Agilify/M°® de Candidatos
evaluados)*100.

Monitoreo de LA = Correlacidn entre Ev.en el proceso de Talent Acquisition y en el proceso de Performance
Management.

Fuente: Elaboracion propia.
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La incorporaciéon del Learning Agility al proceso de Talent Acquisition permitird generar una
definicién de potencial Unica para toda la organizacion que permita evaluar el mismo desde un inicio,
favoreciendo la incorporacién de la persona al puesto que le permita desarrollar al maximo sus
habilidades.

Tabla 27: Desarrollar indicadores de monitoreo para el procesos de Talent Acquisition.

Iniciativa: Desarrollar indicadores de gestion para el proceso de Talent Acquisition.

Monitorear el nivel de respuesta a las necesidades de contratacidn de

Objetivo especifico: o
talentos que presenta la organizacién.

Objetivo estratégico asociado: Alcanzar las metas establecidas para el proceso de Talent Acquisition.

Alcance: Todos los procesos de Talent Acquisition
Responsable: Senior TA de cada area
Descripcion:
Surge de la necesidad de: Acciones:

Gestionar con una mayor eficacia los procesos Retomar la carga de informacidn de los Procesos de

de Seleccidn de Personal, el cual se traduce en Seleccidn al programa informatico que ya se posee.
uno de los desafios que presenta el area de

RRHH en una empresa en constante Calcular indicadores de monitoreo referente al
crecimiento. Reclutamiento, Seleccidn, Eficiencia del proceso y
Evitar |a dulplicacidn de esfuerzos en el Eficacia de las contrataciones.

mencionado proceso. ) .
P Generar informes de monitoreo del Proceso de

Seleccidn por drea gue permita analizar los resultados

Desafios identificados- v gestionar acciones de mejora.

Lograr reunir la informacidn necesaria para el calculo de los indicadores seleccionados.

Fecha de incio: Ago-18

T Prespuesto: Mo genera recarga monetaria adicional.
Fecha de finalizacion: -

Indicadores de monitoreo:

Cantidad de Colaboradores al inicio del mes + Total de Ingresos del mes

Crecimiento Neto por area =
Egresos del mes

Grado de cumplimiento del Plan

. Crecimiento Meto por areal Crecimiento proyectado por area
anual de contrataciones =

(M® de colaboradores gue permanecen en la organizacion 1 afio después

Eficacia de las Contrataciones = de contratados/Total de contrataciones)*100

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se ha visto, el proceso de Talent Acquisition ha tomado una vital importancia en la

etapa de crecimiento constante en el que se encuentra la compafiia. A los efectos de maximizar los
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resultados del mismo es cada vez mas importante la generacién de indicadores que permitan

monitorear los procesos y que arrojan informacion valiosa a la hora de la planificacion de los mismos.

54.2

Cronograma

A continuacién se presenta un cronograma tentativo para la implementacién de las acciones

previamente mencionadas teniendo en cuenta el nivel de implementabilidad, el tiempo que requiere

cada una de ellas y los recursos humanos disponibles para llevarlos adelante.

Tabla 28: Cronograma tentativo.

Objetivo estratégico

Actividades

Meses

Ago Set

2018 2019
Oct Mov Dic Ene Feb MWar Abr May Jun

Jul

Marca empleadora

Incorporar un puesto a cargo del
desarrollc de la Marca Empleadora a
nivel local.

Talent Acquisition

Planificacion ¥ Monitoreo del proceso de
Talent Acquisition.

Incorporar la competencia "Learning
Agility™ al proceso de Talent Adguisition.

Induccion - Own
boarding

Lineamientos genéricos de cargos

Elaborar e implementar un programa de
capacitacion en objetivos SMART.

Desarrollo y
Retencion de Altos
potenciales

De=sarrollo de un proegrama de Mobility
Internacional para IT.

Desvinculacion

Estandarizar el procedimiento de
outplacement.

Gestion de los
procesos de RRHH

Incorporar un puesto local de adaptacion
de los procesos disefiados por las
areas de expertise.

Engagement

Diagnostico de engagement en toda la
organizacian en Uruguay.

Gestion de la Cultura
y del Cambio.

Evaluar el grado de identificacion de los
colaboradores con los valores
culturales.

Reconocmiento

Incorporar la posibilidad de realizar
reconocimientos a equipos v modificar el
mecanismao.

Comunicacion
interna

Gestionar la comunicacion inter-areas
en la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5 Seguimiento y Medicién - Cuadro de Mando Integral

Determinacion Elaboracidn

Andlisisde la Diagnéstico deejes de unplan Seguimiento
compafiia de RRHH estratégicosy p ¢ y medida
objetivos de accion

Retomando lo sefialado en el Marco Conceptual del presente trabajo, la elaboracién de un
CMl resulta util para clarificar y traducir la estrategia del area en términos operativos que resulten mas
reales a la vista de los stakeholders de la organizacion. Ademas, es una forma de comunicar lo que
espera de cada area, alinedndola no solo con la estrategia organizacional sino que ademas con el

resto de las areas de la compaifiia.

El CMI brinda un marco para clarificar, explicar, medir y comunicar el aporte de las &reas de

soporte, especialmente de RR.HH.

162



Tabla 29: Cuadro de Mando Integral.

Ingresos promedio por Ingresos totales de la Estados Contables
Maximizar los ingresos por colaborador g P P organizacién/Cantidad de . Y Uss Anual
colaborador Némina de personal
colaboradores
Inversion promedio por ~ Remuneraciones Totales/ Cantidad Estados Contables y
P uss Anual
colaborador de colaboradores Noémina de personal
Optimizar la inversién por colaborador -
Costo de seleccion reemplazo+costo
Costo de rotacién no capacitacion reemplazo+costo Estados Contables y
) L P uss Anual
deseada desvinculacién (cuando no es Némina de personal
voluntaria)

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 30: Continuacion Cuadro de Mando Integral.

PERSPECTIVAS

Objetivos

Colaboradores: Ser
el mejor lugar para
trabajar

Stake Holders :
Asegurar las
competencias

organizacionales

et Actividades i
estratégicos Nombre Formula de célculo ir::fl;?rr:::c(ij:n U:::g;%:e Frecuencia  Optimo Aceptable Critico
. . Cantidad de Colaboradores al inicio del Némina del o Depende del objetivo de Contrataciones
Crecimiento Neto por area mes + Total de Ingresos del mes - N Mensual .
personal establecido.
Egresos del mes
L . . - . . Némina del Se espera un 8% mensual lineal, el cual
Planificacién y Monitoreo PIGr:d?] del (;umpl:]rtt:letnt(i) c:]el Cremmlentt: Net? pdor an;,ler/rCreumlento personal y Hiring % Mensual  varia en funcién de los resultados de los
de;pmclelst? de(-;-r:)lem lan anual de contrataciones proyectado por area Plan meses anteriores.
cquisition .
Eficacia de las (N° de colaboradores que permanecen Némina del
Contrataciones en la organizacion 1 afio después de ersonal % Anual 100%  100%> X >90%
contratados/Total de contrataciones)*100 P
Alcanzar las metas
establecidas para el
proZeso .dgATaIent (N° de profesionales que asistieron a la Listado de Periodo de
cquisition . Asistencia a capacitacion LA capacitacion/ N°de reclutadores y panel asistencia a % capacitacion 100%  100%> X >90%
de entrevistadores)*100 capacitacién P
Incorporacion
del Talento
) Evaluaciones de
Incorporar la variable " . (N° de candidatos evaluados con N i
“Learning Agility" (LA) al "¢® 9€ :‘;’;gﬁg&lde LA®N | caming Agility/N° de Candidatos Le?{:?{')’:rieégé'gy e % Mensual 100%  100%> X >90%
*
proceso de Talent evaluados)*100 Success Factors
Adquisition.
Evaluaciones de
Correlacioén entre Ev. En proceso de Leri?elzg :%“_It_ien
Monitoreo de LA Talent Acquisition y en proceso de 'I)Evaluaciones dg - Anual 100% 1>X>08
Performance Management . o
Learning Agility en
Talent Reviw
. . o . - Base de datos de
Contribuir através de Cantidad de Postulaciones  (N* postulaciones esponténeas/Total de  ~x (g ccess % Trimestral | >25%  25%> X >15%
N . espontaneas postulaciones)*100
la gestién de la Marca Gestionar la Marca Factors)
Empleadora a los Empleadora en la
objetivos de Talent organizacion Cantidad de ingresos (N° ingresos reclutados através de Nomina del
Acquisition. reclutados através de eventos puntuales/Total de personal, Reportes % Trimestral >15% 15%> X >10%
eventos puntuales ingresos)*100 de TA

Fuente: Elaboracién propia.
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Colaboradores: Ser
el mejor lugar para
trabajar

Stake Holders :
Asegurar las
competencias
organizacionales

Tabla 31: Continuacion Cuadro de Mando Integral.

Indicadores Resultados
PERSPECTIVAS Ob‘e:".(’s Actividades Fuentede  Unidad : ; :
estratégicos Nombre Formula de célculo . X de Frecuencia Optimo  Aceptable  Critico
informacion .
medida
Generar una % de lineamientos que se  (N° de lineamientos que se realizan/Total Nomina de Alos3
experiencia de Own i d definidos)*100 ~ personaly % meses del >90%  90%> X >80%
e realizan e cargos definidos) Lineamientos de ¥
Boarding Gnicaque T R comienzo
resulte en Li .
colaboradores ’|r)eam(|jentos (N° de personas que responden
alineados y genericos de cargos afirmativo en la encuesta de clima a la
comprometidos desde Alineamiento al negocio sentencia de referencia/ Total de Encuesta de Clima % Semestral >90%  90%> X >80%
el inicio del ciclo personas que responden la encuesta de
ima)*
Alineamiento laboral. Clima)*100
. . (N° de lideres que realizaron la Listado de .
. Canéfa:cgzt::;i:res capacitacion / Total de lideres en la asistencia a i;cﬂg?g;gf 100% 100%> X >80%
Incrementar la Elaborar e implementar p organizacion)*100 capacitacion P
N N un programa de
cantidad y calidad del S
-~ capacitacion en
Seteo de Objetivos. objetivos SMART Cantidad de obieti N° de obieti definid .
' antida deo jetivos ( © objetivos def inidos en tiempo y Success Factors % Semestral >95%  95%> X >80%
definidos forma/ Total de ingresos)*100
(N° de evaluaciones que hayan
Cantidad de evaluaciones completado el ciclo de 0
Continuar con la finalizadas en plazo Performance /Total de personas Success Factors % Anual Bl 05%¢> X >90%
Gestion del implementacion exitosa evaluadas)*100
Performance del proceso de
Management Performance (N° de personas que responden que el Encuesta de
Management actual. i i i i i
g Calidad del proceso de procesq fue satisfactorio en la encuesta satisfaccion % Anual 5050 959> X >80%
Performance Management final del proceso/ Total de Performance
Evaluacion y encuestados)*100 Management
Desarrollo
(N° de colaboradores identif. como Nine box,
Efectividad del programa potenciales que accedieron al Informacion del % Anual >10%  10%> X >5%
Evaluacién y Desarrollo de un programa/N° de potenciales identif.)*100 programa
Desarrollo de Altos  programa de Mobility
Potenciales Internacional para IT.
" (1-(N° De potenciales que se . .
Retencién de Altos desvinculan voluntariamente/N° de Nine box, Nomina % Anual 100% 100%> X >90%

Potenciales

potenciales identificados))*100

de personal

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 32: Continuacion de Cuadro de Mando Integral.

RRHH

de negocio.

RRHH

encuestados)*100 area de RRHH

Indicadores Resultados
PERSPECTIVAS Ohje;"’.“ Actividades Fuentede  Unidad : . ;
estratégicos Nombre Formula de célculo . X de Frecuencia Optimo  Aceptable  Critico
informacion .
medida
) X E Vah.“f" el_grado de % de los colaboradores  (N° de colaboradores que se identifican Encuesta de
Gestién del Cambio  identificacion de los : o S
que se identifican con los  con los valores culturales claves /Total seguimiento % Anual >80%  80%> X >70%
Cultural. colaboradores con los valores culturales de colaboradores)*100 Cambio Cultural
Colaboradores: Ser valores culturales.
el mejor lugar para
trabajar » Gestion de la Diagnéstico de Encuesta
Gestion del Employee engagement en toda Andlisis de los resultados obtenidos en la aplicacién de la encuesta. % Anual >80%  80%> X >70%
Capital £ N o Engagement
Xperience la organizacion.
Organizacional
Stake Holders: - Gestionar la . N .de personas que res'por.‘den
Asegurar las Gestion de la comunicacion inter- Efectividad de la afirmativo en la encuesta de clima a la Encuesta de
i Comunicacién - R sentencia de referencia/ Total de - % Anual >80%  80%> X >70%
competencias - areas en la Comunicacion interna Clima
o interna o personas que responden la encuesta de
organizacionales organizacion. Clima)*100
Desempefio del equino de (N° de personas con evaluaciones
P quip "above"/ Total de personas del &rea de Success Factors % Anual >80%  80%> X >70%
Contar con un equipo de RRHH con alto RRHH evaluadas)*100
Capital Humano grado de expertise y entendimiento del
negocio. . : . 0 o z .
Dlmt’ensmnamlento del Ne° total empleados/N° empleados area Nomina de Ne Anual 50 505 X 60
area de RRHH RRHH personal
Garantizar informacion clave del negocio al
. resto de la compaiiia. L (N° de personas que utilizan el sistema
(_:apltal dé & Grado de Autogestién de de autogestion/Total de Success Factors % Anual >80%  80%> X >70%
informacion - . los colaboradores "
Maximizar el uso de la tecnologia en los colaboradores)*100
procesos de RRHH.
Caital Desarrollar vision de satli:;lfz?:r;?r:“c:i(;ld:rea Nivel de satisfaccion de la (N° de personas que contestan alto nivel ~ Encuesta de
apita negocio en el equipo . unidad de negocio con de satisfaccion/Total de satisfaccion del % Anual >80%  80%> X >70%
organizacional de RRHH por unidad

Fuente: Elaboracién propia
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7 ANEXOS

7.1 Anexo 1: Organigrama en SSFF (Success Factor)

Fuente: Extraido de SAP, Mercado Libre (2018)
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7.2 Anexo 2: Organigrama tentativo de Mercado Libre.

Country
Manager

l

f T T T T Gerente
Gerente Gerente Gerente Gerente Supervisor de Gerente
Oomer-:ial de PF* de Ti** cyres Mministra:ié-n HR“" Sustemas

d Internos
. . . Supervis
Supervisores Supervisores Luderes Lideres de Supervis
upervisores
. de Marketing . Comerciales . PF Técnicos proyectos ores CX Recepciones Anal:s!as ores de
e L Ailstent Analises
Analistas y Team . Team
. Analistas y ) Analistasy &5 de Analistas Yo
.g;‘;m?:‘lﬁ eader . asistentes PF . plstetes ¥ . deres . Asistentes CX administ . de HR puistent
Analistasy - | Represe racion slstemas
asistentes en Representantes ntantes internos
Marketing PF o

Fuente: Elaboracién propia

175



7.3 Anexo 3: Organigrama HR Mercado Libre.
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7.4 Anexo 4: Encuesta aplicada en estudio de engagement

Encuesta Memoria Final Maestria Direccién en Recursos Humanos

Instrucciones: La siguiente encuesta es anénima, con el fin de preservar
laidentidad de los encuestados. Por favor, te solicitamos que completes
los siguientes datos que seran utilizados Unicamente para analisis
estadistico. Marca con una (X) el que corresponda.

Asistente o Analista

Cargo Semi Senior o Senior
PL/TL/ Manager
Menos de 20 afios

Edad Entre 20 y 25 afios

Menos de 1 afo

Entre 1y 2 afios

Entre 26 y 30 afios

Antigtiedad Entre 2y 3
Mas de 3 afios
[ F [
Sexo
[ M [

Més de 31 afios

Mi primer experiencia

. laboral formal es en Meli
Experiencia laboral

Tuve al menos 1
experiencia laboral previa

Instrucciones: Los 20 items siguientes tratan acerca de como te sentis en el trabajo. Por favor,te pedimos que leas cada item cuidadosamente y marques la opcién que entiendas mas adecuada. Si nunca has tenido ese sentimiento, marca con una (X) en
cero (0). De lo contrario, indicanos en qué grado marcando con una (X) el nimero (desde 1: minimo, hasta 6: maximo).

1- En mi trabajo me siento lleno de energia.

2- Encuentro en el trabajo un significado y propésito.

3- El tiempo vuela cuando estoy trabajando.

4- Siento que cualquier problema en esta organizacion, es también mi problema.
5- Estoy entusiasmado con mi trabajo.

6- Cuando estoy trabajando, olvido todo lo que pasa a mi alrededor.

7- Trabajar en esta organizacion significa mucho para mi.

8- Mi trabajo me inspira.

9- Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar.

10- Tengo un fuerte sentido de pertenencia por esta organizacion.

11- Me siento contento cuando estoy trabajando intensamente.

12- Estoy orgulloso del trabajo que hago.

13 - Mi trabajo es desafiante.

14- Soy muy persistente en mi trabajo.

15- Me siento emocionalmente ligado a la organizacion.

16- Me es dificil "desconectarme” de mi trabajo.

17- Incluso cuando las cosas no van bien, continuo trabajando.

18- Yo disfruto hablando de mi organizacién con personas ajenas a la misma.
19- Estoy contento por como la empresa en la que trabajo me valora.

20- Siento que en mi empresa hay una buena gestién de las personas.

21 - Recomendarias Mercado Libre a un familiar o amigo para trabajar?

Nunca Casi hunca Algunas veces Regularmente Bastantes veces Casi siempre Siempre
1 2 3 4
Ninguna vez Pocas veces al afio Pocas veces al mes Unavez alasemana Pocas veces alasemana Todos los dias
9 Una vez al mes 0 menos
Si No No sé

Instrucciones: A continuacion te pedimos que ordenes aquellos aspectos que mas valoras en un trabajo utilizando nimeros del 1 al 7, siendo el 1 el méas valorado y el 7 el menos valorado.

21- Que es lo que mas valoras de un trabajo?

a- Oportunidades de desarrollo profesional y personal
b- Desafios

c- Compensacién

d- Buen ambiente laboral

e- Cultura

f- Beneficios

g- Flexibilidad.

h- Otros

iMuchas gracias!
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