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Abstract.

El presente trabajo tiene como objetivo el disefio de un plan estratégico para
redisefiar la propuesta de valor para los empleados de BILPA S.A. La propuesta se
fundamenta en la necesidad de continuar siendo una empresa atractiva para trabajar para

las nuevas generaciones en un mercado laboral cada vez mas exigente y cambiante.

Partiendo de la base de que la empresa cuenta con una sélida cultura organizacional,
un equipo estable, y con una mirada en el futuro, es que enfrenta el desafio de atraer y
fidelizar a nuevos talentos de alta especializacion. Para esto, el presente trabajo se enfoco
en el personal que tiene hasta tres afios de antigliedad, dado que tienen una perspectiva mas
reciente de lo que es el mercado laboral. Por otra parte, también se enfocd en el grupo
etario menor o igual a 35 afos, dado que se puede brindar una informaciéon mas exacta de

lo que buscan las nuevas generaciones y talentos.

A través de una metodologia de encuesta semiestructurada con preguntas cerradas y
abiertas, que incluye un andlisis a nivel cuantitativo y cualitativo, se identifican fortalezas y
oportunidades de mejora a la actual propuesta de valor. El estudio resalta la importancia de
integrar dimensiones tanto tangibles como intangibles en la estrategia de atraccidon y

fidelizacion de talento, alineadas con la cultura.

Como resultado, se proponen acciones concretas orientadas a la flexibilizacién
laboral en busca de mejorar el balance entre vida laboral y personal, politicas de
compensacion y beneficios y gestion del desempefio con el fin de consolidar a BILPA S.A

como una organizacion atractiva para trabajar, hoy y en el futuro.
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CAPITULO 1: MARCO CONCEPTUAL.

1.1 Introduccion.

El proximo capitulo, estara enfocado en el marco conceptual, establecerd los
fundamentos que sustentan este trabajo. Este apartado se dedicara a explorar y destacar la
relevancia de contar con una propuesta de valor clara, actualizada y efectivamente

comunicada para el personal que presta servicios en BILPA S.A.

Este segmento del estudio se propone establecer, desde una perspectiva teorica, los
principios, conceptos y politicas destacadas necesarias para comprender y analizar de
manera efectiva la propuesta de valor de la empresa. Ademas, busca identificar como
redisefiar la propuesta actual para mantener y seguir siendo en el futuro una empresa

atractiva en el mercado.

Por tultimo, analizar los distintos tipos de cultura que pueden existir dentro de las
organizaciones, dado que es un componente fundamental y hace a la generacion de una
propuesta de valor especifica segiin de acuerdo con la existente dentro de la organizacion

objeto de estudio.

1.2 Justificacion e importancia del estudio.

La justificacion del presente estudio se fundamenta en la necesidad con la que
cuenta BILPA S.A de ser una empresa atractiva en el mercado laboral, no s6lo para el
personal actual, sino para aquellos potenciales talentos en los cuales la empresa se vea
interesada de contratar a futuro. Para esto sera necesario mantener la propuesta adaptada a

las tendencias y a las expectativas cambiantes de la fuerza laboral.

El presente trabajo cobra una importancia significativa a la hora de tener en cuenta
que por la actividad que desarrolla BILPA S.A, la oferta de mercado es sumamente
competitiva y los perfiles del cargo que se requieren son de alta especializacion. En esta
medida, contar con una propuesta de valor bien definida, permitird a la organizacion
destacar frente a la competencia, asegurando la fidelizacion del personal clave (altamente
calificado) y a su vez mantenerlo motivado. Respecto a los nuevos talentos, resulta
fundamental que opten por la propuesta de valor ofrecida, destacandose frente a las

alternativas presentadas por la competencia.



La importancia que adquiere hoy en dia el disefio de una propuesta de valor
definida, alineada con las expectativas y necesidades de los trabajadores, comunicada e
implementada permitird atraer y fidelizar a aquellos que actualmente se encuentran activos,
estableciendo un diferencial en el mercado, generar mayor compromiso y genera ademas
mas visibilidad como marca empleadora, lo cual hard que la organizacion siga siendo

atractiva a futuro.

En resumen, el analisis de este trabajo busca no solo redisenar la propuesta de valor
que tiene BILPA S.A, sino que también destacar cudl es la importancia estratégica para la
organizacion en aspectos como: marca empleadora, atraccion y fidelizacion y por ultimo
lograr mayor compromiso por parte de los trabajadores, lo que repercutird directamente en

la productividad y una mayor calidad en el servicio prestado.

1.3 Propuesta de valor.

Actualmente, en la era digital las reglas de juego dentro de las organizaciones se
han transformado, principalmente por la influencia de la convergencia de distintas
generaciones, sobre todo en la introduccion de los Millennials al mercado laboral, ya que
¢stos esperan una experiencia que se caracterice por ser mas productiva, flexible, y
agradable. Estas caracteristicas se acentllan aiin mas ya que la era digital estd atravesada
por la transparencia y la inmediatez, por lo que las expectativas de los empleados para con
las empresas tiene que ver con que estas Ultimas brindan una experiencia relacionada a la
autenticidad, proposito y compromiso. Es por esto, que hay una tendencia a que las
empresas adapten sus estrategias culturales hacia la digitalizacion, utilizando herramientas
que puedan valorar en tiempo real la satisfaccion de los empleados (Deloitte University
Press, 2017).

Actualmente los empleados buscan en las empresas, que el prop6sito que persiguen
se alinee con sus valores personales, ademas los beneficios relacionados al bienestar son un
valor agregado en la vida del ciclo del colaborador, donde se brinden programas de salud
mental y equilibrio entre vida personal y laboral. Por el contrario, empresas que no se
puedan aggiornar y no trascienden a una cultura flexible pierden atractivo para el mercado
laboral y por tanto va a ser necesario repensar los valores y practicas operativas de las

empresas con una cultura rigida y jerarquicas (Deloitte University Press, 2017).
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Por lo tanto, se entiende que cultura es un “sistema de significado compartido por
los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas” (Robbins, Judge, 2009, p,
551).

Existen siete tipos distintos de culturas organizacionales: 1) innovacion y adaptacion
al riesgo, son culturas donde se estimula a que los empleados sean creativos y asuman
riesgos, 11) atencion al detalle, se fomenta la precision y el andlisis, iii) orientacion a los
resultados, se fomenta la consecucion de objetivos por encima de los procesos estandar, iv)
orientacion a la gente, los empleados son el centro del negocio, donde se consideran las
opiniones de estos para la toma de decisiones, v) orientacion a los equipos, se organiza el
trabajo en formato de equipos y la individualizaciéon no es una caracteristica posible, vi)
agresividad, ambientes competitivos, vii), estabilidad, el status quo es la caracteristica
predominante (Robbins, Judge, 2009).

En tal sentido, la cultura organizacional, es el término que describe cémo los
empleados perciben a la empresa, y no evalta si les gusta o no, es descriptiva y es
importante no confundir este término con satisfaccion laboral, ya que este evaliia como se
sienten los empleados en relacidon a sus expectativas y recompensas.

Es asi que, tener una cultura que unifique un mismo criterio compartido por todos,
permite definir limites y da identidad, status por pertenecer a la empresa, facilita el
compromiso, mejora la estabilidad y cohesion (Robbins, Judge, 2009).

La Propuesta de Valor, en inglés Proposal Value Employee (PVE), es el conjunto de
beneficios tanto intangibles, tangibles como psicologicos que una organizacion ofrece a sus
empleados y que se identifican con la marca empleadora (Ronda, Abril, 2018).

Las empresas no solo necesitan seducir a sus clientes, también tienen que seducir
constantemente a sus empleados y potenciales empleados a lo largo del tiempo. Esto
implica trabajar en dos tipos de EVPs: El EVP interno, dirigido a los empleados y el EVP
externo, dirigido a los potenciales empleados (Carrion, Maroto, sf).

Por ende, es parte de la cultura empresarial y lo que realmente diferencia una
organizacion de otra, ya que en definitiva, la cultura, que estd compuesta por la PVE, es el
motivo por el cual un colaborador va a decidir quedarse o irse de una organizacion e
incluso va a recomendar a otros. (Fernandez, 2023)

Realizar el abordaje desde una perspectiva interna permite explorar como la
empresa puede mejorar su propuesta de valor para volverse mas atractiva para estos
jovenes talentos. En este sentido, es fundamental profundizar en el analisis de la propuesta

de valor y su incidencia en la problematica planteada, dado que el compromiso de los
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trabajadores se entiende como aquel constructo que permite que los empleados vean su
propio futuro ligado a la empresa, y en consecuencia estan dispuestos en hacer sacrificios
personales en pos del éxito organizacional (Maignan, et al. 1999).

Entonces, la PVE, es entendida como aquellas caracteristicas organizacionales que
tanto los propios empleados como el mercado laboral, evalian de forma positiva a una
organizacion. Esta propuesta, no solamente engloba aspectos econdmicos (tangibles), sino
que también aluden a caracteristicas intangibles como son la formacion, flexibilidad,
estabilidad, etc. Es por esto, que la propuesta de valor no solamente tiene por objetivo
atraer talentos desde el mercado laboral, sino que también fidelizar y aumentar el
compromiso de los colaboradores actuales (Jiménez, Avilés, s.f).

En consecuencia, tener una propuesta de valor que sea robusta y visible, permite
reducir no solamente los costos de atraccion de talento sino también aumentar el nivel de
compromiso, identificacion de los colaboradores con las empresa, asi como también en el
impacto directo en la tasa de rotacion y en el posicionamiento positivo de la empresa en el
mercado de trabajo, impactando positivamente en los tiempos de contratacion, y
posicionamiento de marca, lo que en definitiva, logra como ultimo objetivo diferenciarse
de la competencia, y hacer de la empresa, tinica en el mercado (Jiménez, Avilés, s.f).

La PVE deberia ser para las organizaciones un factor clave para involucrar en la
estrategia organizacional, ya que ésta es clave en la gestion del talento. En principio, la
PVE intenta resolver alguno de los desafios que hoy en dia tienen las organizaciones como
son: la guerra por la escasez del talento, volcar a la organizacién en un enfoque de
bienestar y salubridad tanto dentro como fuera del entorno laboral, reconociendo los
factores de riesgo y conciliando la vida laboral - familiar, impulsando practicas de ejercicio
fisico, brindando beneficios sociales que impactan directamente y de forma positiva en la
productividad, y transmutar la cultura del liderazgo hacia uno positivo, donde la formacion
y el desarrollo sean parte del centro de la gestion del talento. Es asi que es preciso que las
organizaciones se enfoquen en armar una EVP soélida y orientada a fomentar la atraccion y
fidelizacion de empleados, dado que tiene impacto positivo en el desempefio y alinear
objetivos personales con los de la organizacion (Freeney, Tiernan, 2006).

La PVE implican tres tipos de beneficios: i) funcionales: son aquellos tangibles
como horarios flexibles, oportunidades de formacion y recursos para un buen desempefio,
i1) econémicos: son el salario, bonificaciones, seguro de salud, o cualquier otro beneficio
que implique compensacion econdmica, y iii) psicologicos: impacto emocional de trabajar

en una determinada empresa, implica el sentido de pertenencia, el orgullo por formar parte
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de la empresa porque ésta esta asociada a una marca reconocida en el medio (Ronda, Abril,
2018).

Esto permite tener una ventaja competitiva para que las organizaciones se
destaquen en el mercado laboral y tenga un impacto directo en la reduccion de costos
asociados en la adquisicion de talentos y reduccion de costos en capacitacion por
reemplazo de personal (Ronda, Abril, 2018). Por consiguiente, las empresas estan
tomando cada vez mdas importancia del tema y por tanto, tienen mayor enfoque en
desarrollar propuestas de valor que se diferencien y sean atractivas para el publico objetivo,
y que éstas puedan abarcar toda la experiencia del empleado a lo largo del ciclo profesional
(Carazo, 2018).

Una PVE so6lida, es un mecanismo principal para abordar la rotacion laboral ya que
en definitiva, el objetivo es lograr fidelizar al empleado a la compafiia, adoptando
programas de compromiso y retencion. El compromiso es el apego emocional que un
empleado tiene por la empresa y sus objetivos y valores, por lo que a cuan mayor
compromiso la tasa de rotacion es menor. Esta ecuacion podria explicarse por las
oportunidades de desarrollo, compensacion competitiva, ambiente laboral favorable y
liderazgo positivo (Candra Susanto, et al. 2024).

Por otro lado, la PVE se apoya sobre otro concepto que es el de marca empleadora,
también conocida como Employer Branding es una estrategia de marketing aplicada al area
de gestion humana que tiene por objetivo la atraccion, retencion y fidelizacion de talentos
en una empresa y son actividades que generan valor para diferenciarse del resto de las
empresas y brindan un valor agregado para los empleados como ambiente laboral
favorable, oportunidades de desarrollo y recompensas significativas. La marca empleadora
tiene tres ejes principales: 1) sensoriales: abarca el entorno fisico de trabajo desde el disefio
de espacio laboral asi como también estimulos sensoriales como por ejemplo colores,
sonidos, olores, etc. ii) intelectual, son los valores de la empresa y como éstos son
percibidos y aceptados por los empleados y iii) emocional: impacta en el disfrute del
trabajo y vinculo emocional entre el empleado y la empresa (Gavilan, et al, 2013).

Ambos conceptos estan intimamente relacionados dado que la marca empleadora
apunta a la reputacion y percepcion que tiene una empresa en su mercado mientras que la
propuesta de valor del empleado es una promesa que abarca beneficios tangibles e
intangibles que una empresa brinda a sus empleados actuales y potenciales (Ulrich,

Bockbank, 2005).
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La creacion de una PVE soélida debe basarse en los valores, necesidades y objetivos
de los empleados, y amalgamarlos con los atributos de la organizacion, es por ello, que las
organizaciones tienen que analizar la relacion entre atributos, beneficios y valor percibido,
los primeros son las caracteristicas ofrecidas por la empresa como salario, horario,
formacion, los segundos: son las consecuencias positivas que los empleados perciben de
los atributos como por ejemplo desarrollo personal, reconocimiento y estabilidad y por
ultimo el valor es la evaluacion subjetiva que hace el empleado sobre esos beneficios
basada en qué medida satisfacen las metas y deseos individuales (Ronda, Abril, 2018).

La relacion entre la PVE y la marca empleadora son fundamentales en la gestion de
recursos humanos, dado que la marca empleadora es la imagen que una empresa posee y
brinda en el mercado laboral y es un factor clave para atraer y fidelizar talentos. Por lo
tanto, ambos conceptos deben estar alineados para ofrecer a los empleados un valor que los
diferencia y los atraiga del resto de sus competidores, por lo tanto, es importante que las
organizaciones generen conexiones emocionales con sus empleados, generando entre
ambas partes sentido de pertenencia, compromiso y orgullo por formar parte de la empresa
(Ulrich, Bockbank, 2005).

Segun una investigacion realizada por Deloitte en 2017, el 90% de los ejecutivos
consideran importante la experiencia del empleado, aunque el 22% considera que la
gestionan bien, este gap se da principalmente porque se considera que no existen
estrategias claras o ejecutivos responsables para disefiar experiencias laborales positivas
(Deloitte University Press, 2017).

Es asi que la cultura organizacional se relacionan intrinsecamente con la propuesta
de valor, ya que la primera actia como un diferenciador competitivo, dado que una cultura
organizacional definida refuerza la propuesta de valor ya que alinea los valores
organizacionales con la identidad organizacional, por otro lado, se alinea la cultura con la
expectativa del talento, dado que deben ser coherentes para poder atraer y retener talentos,
porque si los empleados no se sienten reflejados en la cultura, la rotacién y compromiso
aumentan considerablemente. Asimismo, la propuesta de valor se consolida cuando los
lideres actian como modelo de la cultura organizacional. En conclusién la cultura
organizacional cuando se encuentra alineada con la propuesta de valor trae como
consecuencia positiva la mejora en los procesos de atraccidon y retencion de talento, la
eficiencia operativa y la competitividad (Robbins, Judge, 2009).

La EVP parece un proceso de “dar y recibir” entre la empresa y el empleado, abarca

varios aspectos del empleo, como los valores de la organizacion, los puestos de trabajo, la
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cultura, los companeros de trabajo y el sistema total de recompensas. La EVP es el total de
todos los beneficios tangibles e intangibles, incluidas las compensaciones no monetarias,
que un empleado recibe en el trabajo (Munsam, Bosch, 2009)

De la mano del POS surge el término OCB que es el comportamiento de un
empleado mas alla de los deberes y obligaciones definidos en el lugar de trabajo (Arasami,
Krishna, 2019).

El compromiso organizacional, segun Cameron y Quinn, es la dedicacion
emocional y psicologica de los empleados hacia la organizacion. Este compromiso se
manifiesta en la lealtad, el esfuerzo adicional y la disposicion de los empleados para
alcanzar los objetivos organizacionales. (Cameron & Quinn, 2011).

De acuerdo con el estudio realizado, muestra que el apoyo de la organizacion
influye en el comportamiento de los empleados. El modelo de RRHH blando tiende a
apoyar la opinion de que cuando la percepcion de los empleados sobre el apoyo en el
trabajo es positiva, el resultado se evidencia en los niveles de compromiso. Los estudios
basados en el intercambio social han enfatizado la importancia del apoyo organizacional en
los resultados de los empleados en el trabajo. (Arasanmi, 2019).

Los gerentes pueden fortalecer las actitudes y los resultados de los empleados con
las politicas de valor y recompensa adecuada. Las organizaciones deberian ver la estrategia
de EVP como una oportunidad que conduce a un mejor desempefio de los empleados y una
ventaja competitiva organizacional. (Arasanmi, 2019).

Desde la perspectiva teorica del intercambio social, abarca lo que una organizacion
le da a un empleado a cambio de mantener su membresia en esa organizacion. A las
organizaciones les resulta dificil lidiar con la retencion de empleados comprometidos
debido a la intensa competencia por talentos y la falta de satisfaccion con la propuesta de
valor del empleador entre las organizaciones. Sin embargo, este desafio se puede mitigar
con una EVP enmarcada estratégicamente. (Herger, 2007; Britton, 2007)

Siguiendo con esta linea de trabajo, surge un concepto del que se sabe poco hasta el
momento, y es el Apoyo Organizacional Percibido o por su sigla en inglés POS y se refiere
a la creencia general de un empleado de que una organizacion valora sus contribuciones y
se preocupa por su bienestar (Eisenberger y otros, 2001)

Estudios previos han concluido que el POS aumenta el compromiso de los
empleados y su sentido de obligacion hacia la organizacion (Eisenberger y otros, 2001). En
ese mismo estudio también se encontrd una relacion significativa entre el POS y el

compromiso afectivo de los empleados hacia su organizacion. (Wong y Wong, 2017)
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De la mano del POS surge el término OCB que es el comportamiento de un
empleado més alld de los deberes y obligaciones definidos en el lugar de trabajo (Arasami,
Krishna, 2019).

Cuando los directivos cumplen con las expectativas de los empleados, estos se ven
obligados a intercambiar la satisfaccion de la organizacion por una mayor dedicacion,
compromiso y participacion hacia la organizacion (Rhoades y Eisenberger, 2002).

Es fundamental recordar que, en primer lugar, el EVP debe centrarse en el
individuo, ya sea un empleado o un posible candidato, y no en el valor que la organizacion
pueda obtener de €l. La organizacion sin duda comenzara a beneficiarse una vez que el
programa de EVP entre en vigor, porque, como se puede suponer,, los empleados felices
son empleados mas productivos. El hincapié en esto porque deberia quedar claro desde el
principio que el objetivo de un programa de EVP es, en esencia, una iniciativa centrada en
el talento, que comienza con la atraccion de los mejores talentos a su organizacion y luego
sigue con todos los procesos pertinentes necesarios no solo para retenerlos sino también

para hacerlos crecer y nutrirlos. (Bothma, R. 2019).
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CAPITULO 2: PRESENTACION Y DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION.

2.1 Breve presentacion de la organizacion.

Fundada el 26 de noviembre de 1981, BILPA S.A se especializa en ofrecer
soluciones integrales para la industria, abarcando desde la importacion y suministro de
productos, hasta el desarrollo de servicios personalizados, ejecutando proyectos de
ingenieria y montaje. Como se profundizard mdas adelante, cuenta con tres grandes
unidades de negocio: Servicios y suministro en el sector Industrial, Servicios y Suministro
en el sector Combustibles y Obras e Ingenieria. Cada una de estas unidades tiene sus
propias particularidades y variado nivel de desarrollo y participacion dentro del mercado

Nacional.

Figura 1: Unidades de negocio de BILPA S.A.

1981 - Fundacion de Bilpa
Sector Distribucion

1993 - Service a Estaciones

2003 - Obras y Ingenieria

Fuente:BILPA S.A.

En relacién a la dotacion de personal que tiene BILPA S.A. se puede evidenciar un
aumento de su estructura en los Ultimos afios. Actualmente tiene una plantilla fija de 175
trabajadores al 01/02/2025 pudiendo incrementarse de acuerdo con la demanda de trabajo,

fundamentalmente en el sector Obras e Ingenieria (que se utiliza la modalidad a pie de
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obra) asi como el sector Distribucion (trabajadores zafrales) para los trabajos en paradas de
planta.

En términos de clima y cultura organizacional, la empresa ha realizado
anteriormente varias encuestas de clima, la Gltima, una evaluacidon por parte de un asesor
externo quien, junto a un grupo conformado, hicieron una valoracion del clima en la

empresa y se realizaron propuestas

En términos de rentabilidad, la empresa ha tenido muy buenos resultados econdémicos
los ultimos afios, datos que por motivos de confidencialidad no serdn revelados en términos

monetarios sino en porcentajes.
2.1.1 Clima y cultura.
2.1.1.2 Clima.

Desde la creacion de la Gerencia de Gestion Humana, en BILPA S.A se ha estado
midiendo los temas vinculados al clima dentro de la organizacion. La ultima medicion se
realiz6 en una modalidad diferente a las existentes (anteriormente se realizaban formularios
cuantitativos) y en la ultima oportunidad Focus group con formularios de entrega personal)
surgieron valoraciones importantes a destacar.

Lo novedoso de esta evaluacion es que los grupos eran por sectores de trabajo lo
cual permitid6 observar una valoracion general y una vision de cada sector, que tiene
particularidades distintas entre si.

Entre los 5 aspectos destacados como fortalezas:
- Buen ambiente de trabajo (Colaborativo)
- Oportunidades de desarrollo personal
- Apoyo de la empresa en situaciones personales
- Compafierismo
- Autonomia
Entre los 5 aspectos sefialados como negativos:
- Extension horaria
- Remuneracion
- Falta de coordinacién y comunicacion entre los sectores
- Falta de comunicacion interna

- Trabajar los sabados (algunos sectores)
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El grupo de clima que se ha conformado, trabajé durante todo el afo 2024
elaborando propuestas y coordinando con la empresa aspectos de mejora. Se le asign6 un
presupuesto anual para implementar aquellos cambios que fomentaran la mejora del clima
existente.

Actualmente el grupo tiene pendiente hacer un informe de los aspectos que se han
tratado-mejorado y realizar una medicion de impacto. De momento estdn comenzando las

actividades para centrarse en el plan del afo 2025.
2.1.1.3 Cultura.

De acuerdo a los valores que tiene la organizacién permite entender que
culturalmente y con una mirada al marco tedrico, se destaca la cultura de colaboracion, la
cudl ha sido la esencia de la organizacion durante todos estos afios, pero también
manteniendo un correcto equilibrio entre los otros tipos de cultura lo cudl es sumamente

importante, porque todos los modelos tienen aspectos muy favorables.

Continuando con el tema y el tipo de cultura, sumado a que los cambios se hacen de
manera muy lenta y acompanan los procesos de asimilacion de las personas. Un claro
ejemplo de que se podria estar en lo correcto es el continuado crecimiento de la estructura ,
la gran heterogeneidad generacional y que no haya generado ruidos o fisuras en la

estructura.

El aspecto humano, de trabajo colaborativo (mayormente), la confianza mutua y
valores compartidos entre otros, es lo que destaca la organizacion que es considerada un

muy buen lugar para trabajar.

2.2 Misién, vision y valores.

2.2.1 Mision.

“La mision es superar las expectativas y necesidades de sus clientes. Para ello se prioriza
la calidad de los productos industriales que ofrecen y de los servicios asociados sin
apartarse de sus valores, que se resumen en nuestro compromiso con la RSE.

Marcar tendencia en lo que hacemos”. (BILPA, s.f)
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2.2.2 Vision.

6«

ILPA se proyecta como una empresa que marca tendencia en lo que hace, funcionando
siempre con innovacion en tecnologia y procedimientos, en nuestras especialidades.
Planeamos ofrecer cada dia un mejor y mas eficiente servicio integral en el que la idea y

la ingenieria prime” (BILPA, s.f)

2.2.3 Valores.

Compromiso - Responsabilidad: Colocar nuestra conducta en relacion a lo acordado,

desarrollando acciones y procesos que apunten al logro de los resultados asumidos.
Respeto: Reconocer, aceptar, apreciar y valorar las cualidades del projimo y sus derechos.
El respeto es el reconocimiento del valor propio y de los derechos de los individuos y de la
sociedad.

Desarrollo _personal v _del equipo: Descubrir o hacer que fluyan las potencialidades
personales y la interaccion de las mismas a efectos de optimizar el trabajo del equipo”™

(BILPA, s.f)

2.3 Objetivos estratégicos.

La empresa tiene objetivos estratégicos a nivel general, que incluye a toda la
organizacion y objetivos estratégicos especificos para cada unidad de negocio, de acuerdo
con la particularidad de cada uno.

A nivel general:

e [ograr un cambio cultural dentro de la organizacion vinculado a Salud y Seguridad
Ocupacional, disminuyendo indices vinculados a la accidentabilidad y logrando una
cultura de prevencion.

e C(Certificacion ISO 45001 en el periodo 2025-2026.

e [ograr una imagen corporativa en la cudl se pueda transmitir a los distintos tipos de
clientes todo lo que puede hacer BILPA. Actualmente cuesta mucho, incluso a la
alta gerencia transmitir que es a lo que se dedica la organizacion a modo de
ejemplo, la misma empresa que realiza un cambio de flexible, monta una cinta
transportadora como puede realizar un cambio de surtidor. Para esto se estd
trabajando en la Arquitectura marcaria (estrategia que describe como una empresa

diferencia sus marcas y productos)
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A nivel de unidad de negocio:
Distribucion de servicios industriales:

e Mangueras y Flexibles: Aumentar la presencia en el mercado tanto a nivel de
empresas industriales de gran porte asi como empresas industriales de pequefio y
mediano tamafio.

e Reparaciones Oleohidraulicas: Poder consolidarse en el mercado con reparaciones
in situ en industrias como la forestal, vialidad, etc.

e (intas transportadoras: Mantener y aumentar los servicios de calidad. Aunque en
este rubro la empresa es lider en el mercado, tiene una fuerte competencia que
busca ingresar en los clientes mas importantes de la industria.

Service a estaciones:
e Ser la mejor empresa de service a estaciones del mercado nacional.
e Aumentar el aforo de las petroleras como son Disa y Ducsa.

Obras e ingenieria:

e Diversificar los trabajos que realiza la empresa para diferenciarse de lo que se hacia
tradicionalmente como ser obras de Silos, que si bien no se dejaran de lado,
incursionarian en obras de ingenieria de diversa naturaleza.

e De acuerdo con el disefio de la arquitectura marcaria que se estd llevando, generar

nuevas y diversificadas obras para la submarca BILPA-PRONOVA.

Para ubicar la empresa en el contexto desde el punto de vista de la organizacion en
si, se utilizard el modelo CANVAS considerando que este permite visualizar y simplificar
todas las variables que hacen al negocio, desde de relaciones, sectores claves y hasta

determinar cudl es el problema.
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Figura 2: Business Model Canvas de BILPA S.A.

Socios Clave

>
Socios claves:

* Empresas estatales a las
cudles brindamos servicios

* Grandes empresas del
sector industrial

* Proveedores de los cudles
somos representantes

* Cdmaras de comercio

* Organizaciones sindicales

* Ministerio de Trabajo y
Segquridad Social

Estructura de costos

El principal costo asociado a la actividad es la masa

Actividades clave A

'l
Para generar valor todo surge
desde la deteccidn de la necesidad
del cliente por parte del comercial,
luego brindamos todo el control
documental exigido por el cliente,
tanto de magquinaria, vehiculos y
personal y por ulftimo un rdpido
servicio de respuesta, calidad y
seguridad (aspecto fundamental
hoy en dia)

Recursos clave 2]

* Personal con vocacion de
servicio y altamente calificado

* Insumos y materiales de
ultima tecnologia

* Direccidn de la empresa con
vision sistémica que
comprende la volatilidad del
mercado

* Inversién en maquinarias que
se diferencien de la
competencia

-0

Problema identificado

No hay una propuesta de valor,| ’)

definida ¢
Propdsito ' .
Superar las expectativas de ,
los clientes. Mantener altos
estdndares de calidad, sequridad
para mantenernos como lideres del
mercado

Propuesta de valor se.
.
Las grandes industrias ] |

a las cudles brindamos servicios
pagan un costo muy alto si deben
parar la produccién. El servicio

de rdpida respuesta, la calidad
del servicio y los materiales son
los que establecen nuestra
propuesta de valor. Como un
plus, se brinda la garantia por el
servicio.

Métricas de impacto social y

salarial del mantenimiento de la estructura

Los recursos claves mds importante que se
considera como inversidn es la adquisicién de

magquinaria de dltima tecnologia

La actividad clave mds costosa debido a la presién
sindical del rubro, es el sector del montaje industrial

ambiental

* Impacto ambiental negativo, no por el giro de la empresa
en si, sino por nuestros grandes clientes (indirectamente)

* Impacto social positivo al momento de contratacion de
personal en distintas localidades del pais (lo que llamamos
a pie de obra), ademds de un incremento en la
cualificacién de dicho personal

Relaciones

La relacién con el cliente a través
del Comercial es de estrecha
confianza. Lo cual permite ir
adelantando el servicio de
respuesta antes de los
formalismos administrativos. Es
imperativo cualquier ahorro de
tiempo.

Canales

El canal mds frecuente es el
contacto directo del comercial
con el cliente.

Otro canal muchas veces es el
servicio de mantenimiento, una
vez que se detectan necesidades
en el campo de trabajo

I Segmentos de cliente @
ah

Bilpa genera valor a través de la
calidad, confiabilidad y respuesta
en los clientes de los rubros mds
destacados del pais, como ser
Papeleras, Cementeras, Puertos,
industrias en general. Este tipo
de clientes afecta directamente
el PBI del pais. Por lo cual
nuestro nicho de mercado son las
grandes industrias.

Los clientes mds importantes
para la empresa son: Montes del
Plata, UPM1, UPM2,
Cementeras, proveedores
forestales, empresas publicas,
puertos como ser Navios,
Terminal Granelera del Uruguay.
Clientes vinculados al sector del
combustible (ANCAE, DISA,

¥

Fuentes de Ingresos
La empresa no es de las mds baratas del mercado, lo

DUCSA, AXION)
L.

cual nos lleva muchas veces a perder licitaciones. Los

clientes mds importantes, con indices de calidad y
seguridad mds altos nos prefieren por dar estricto
cumplimiento a plazos, calidad y seguridad en los
trabajos realizados. Es un requisito excluyente para este

tipo de clientes y estdn dispuesto a pagar por este

servicio

Fuente: Elaboracion propia




Con el fin de fortalecer la informacion detallada en el modelo CANVAS, se presenta
cuadro FODA, una herramienta que nos permite visualizar informacioén precisa y concreta
acerca de cudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con las que cuenta
la organizacion en este momento determinado. Tener presente esta informacion, le permite a

la empresa tomar decisiones en base a identificaciones claves.

Figura 3: Analisis FODA de BILPA S.A.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

e Lideres en transporte de
stlidos por banda.

« Altos estandares de
calidad y seguridad.

« Crecimiento constante
de infraestructura.

« Sucursal estratégica en
el centro del pais para
mayor cercania al
cliente.

» Expansidn en el sector de
construccién y montaje
industrial.

Crecimiento de proyectos

« Bajapresenciaen el
rubro de construccidn,
limitando el alcance a

» Empresas del rubro de
montaje industrial estan
ampliando sus unidades

nuevos mercados.
Recambio generacional
en puestos clave.

Fuente: Elaboracion propia
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DEBILIDADES
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Enfoques:

Exito: El ser referentes en el mercado en el transporte de solidos le permitiria a la
empresa poder usar esta estrategia como punta de lanza del resto de la cartera de productos

que ofrece la empresa. Generando mas oportunidades de ventas de insumos y servicios.

Reaccion: Si bien la competencia nos tiene como referencia y obviamente quieren
consolidarse en el mercado, la empresa deberia seguir invirtiendo en componentes de ultima

tecnologia e invirtiendo en la formacion de su personal en estos nuevos componentes

Adaptacion: Se podria decir que la empresa estd comenzando a trabajar en este
enfoque, sobre todo en el sector de construccion donde se han llevado acciones para poder
corregir la debilidad del sector. Incrementando la dotacidon de personal en el sector que cotiza

licitaciones y trabajos particulares, asi como creando un cargo comercial.

Supervivencia: Si bien en la organizacion ya se tiene detectada la amenaza en el
incremento de los controles mas exhaustivos en términos de SySO pero a su vez, en el
convencimiento propio de la organizacion en elevar los estandares en este rubro. Se
definieron estrategias que se desarrollardn en 2025-2026 que incluyen, desde la contratacion

de un asesor externo “senior” a la planificacion para preparar la certificacion ISO 45001.

2.4 Estructura y Organigrama de la organizacion.

La estructura de BILPA S.A que es posible observar es horizontal. Del Directorio
reporta de forma directa la Gerencia General, de la cual se desprenden seis gerencias,
subdivididas en dos grupos:

1. Transversales: Gerencia de Administracion y Finanzas, Gerencia de Recursos
Humanos y Gerencia Comercial.

2. Especificas de cada unidad de negocio: Gerencia de Ingenieria y Obras, Gerencia de
Logistica (encargada de todos los servicios industriales) y Gerencia de Service a
Estaciones.

Cada Gerencia, reporta de forma directa mandos medios, como lo son: supervisores,
capataces, encargados y/o coordinadores. A su vez, éstos tienen equipo directo de caracter
operativo y administrativo.

En lo que respecta a la dotacién de personal se puede percibir que se trata de una

organizacion con una heterogeneidad etarea, es por esto que se pueden observar jovenes que
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rondan los dieciocho afios y que estan haciendo sus primeros pasos mediante pasantias hasta

el caso de un colaborador que cumpli6 recientemente ochenta y tres afios.

Ahora bien, la principal particularidad que se da en esta organizacion es el grado de
permanencia del talento dentro de BILPA. Exactamente la mitad del personal tienen una
trayectoria laboral de al menos diez afios, siendo ademas ésta la cantidad de afios promedio de
antigiiedad. A nivel gerencial, esta antigiiedad es aun mayor, siendo esta en un promedio de

23 afios.

Figura 4: Analisis de antigledad del personal.

Antigiedad del personal

25 3

Anos

mGeneral = Gerencial

Fuente: Elaboracion propia
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Por Ultimo y no menos importante, es el bajo indice de rotacion que tiene la
organizacion, en los Ultimos dos afios que se tomaron en cuenta se observa que en 2023
rondaba el 2% anual y para 2024 un 5% anual.

La dotacion de personal en la empresa BILPA S.A al 01 de febrero de 2025 es de 174

colaboradores que se detalla de la siguiente manera:

Figura 5: Dotacion del personal por sector.

Fuente: Elaboracién propia

Sector de trabajo n Dotacion de personal
ADMINISTRACION 13 Dotacion de personal por sector
CALIDAD 1
COMERCIAL _ 15 B GESTION DE LA INFORMACIGN
GESTION DE LA INFORMACION 2 e
HIDRAULICA ] .
INGENIERIA ¥ OBRAS &6 . '"':*_ MERIAY OERAS
LOGISTICA ] LOGISTICA VARICS
LOGISTICA - CENTENARIO i m SEGURIDAD
LOGISTICA - COMPRAS 3 m SERVICIOS A ESTACIONES
TICA - 4 .
LOGISTICA - OPERACIONES 1 WTACUAREMED
SEGURIDAD 3
SERVICIOS A ESTACIONES 1 e L e s
TACUAREMBO 13 W TALLER MANGLERAS
TALLER CINTAS a
TALLER MANGUERAS

| Total general
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Figura 6: Organigrama de BILPA S.A.
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2.5 Productos y servicios que se brindan.

La empresa BILPA S.A, se especializa en ofrecer soluciones integrales para la
industria, abarcando desde la importacién y suministro de productos, hasta el desarrollo de

servicios personalizados, ejecutando proyectos de ingenieria y montaje.

La organizacion se compone de tres grandes divisiones y dentro de estas, se

diversifican distintos tipos de servicios.:

2.5.1. Servicios y suministro en el sector Industrial.

2.5.1.1 Transporte Industrial.

Disefo y auditoria.

BILPA brinda servicios de disefio de transportadores a medida para una variedad de
aplicaciones. En funciéon de algunas variables como ser: producto transportado,
requerimientos de espacio, capacidad de transporte, se determina la solucidon de transporte
Optima para cada situaciéon. Todos los transportadores son disefiados bajo los criterios del

codigo CEMA de la asociacion de fabricantes de transportadores estadounidense.
Fabricacion.

Fabricacion y suministro en taller de todos los componentes: componentes mecanicos
(rodillos, tambores, vulcanizado de tambores), estructura y soporteria del transportador,

elemento de transporte (banda de caucho, PVC, cadena, banda modular).

Instalacidén y mantenimiento.

Instalacién en sitio de transportadores para todo tipo de material y aplicacion, asi
como también el mantenimiento preventivo y correctivo de estos equipos. Entre los servicios
mas comunes se encuentran los cambios de banda de caucho en transportadores y elevadores,
revestimiento de canalizaciones de transporte, cambio motorreductores e instalacion de
componentes para mejorar el desempefio, como sensores, estaciones de alineamiento y

equipos de limpieza.



2.5.1.2 Oleohidraulica.

Diagnostico v reparacion de componentes.

Desde hace algunas décadas BILPA brinda servicios a sus clientes de diagnostico y
reparacion de componentes de circuitos Oleohidraulicos como Bombas, Vélvulas y
Actuadores. Con este fin BILPA S.A dispone de personal altamente especializado y un banco
de pruebas que permite realizar diagnostico, andlisis de falla y posteriormente certificar las
reparaciones realizadas, otorgando al cliente un registro certificado sobre la capacidad de

trabajo del elemento que se ha probado.

Fabricacion de cafierias hidraulicas.

Como soporte de los servicios mencionados la empresa realiza también la fabricacion
de spools y cafierias a medida para aplicaciones hidraulicas, donde las exigencias de presion y

sellado son criticas para el desempefio de los equipos.

Servicios de campo.

BILPA brinda a sus clientes servicios de filtracion de aceite y certificado bajo el
estandar 1SO4406 y limpieza de cafierias (flushing) segiin norma ASTMD4174. Para la
ejecucion de estos servicios se cuenta con equipo de filtracion y medicion laser de particulas

en tiempo real, asi como también un banco portatil de flushing de cafierias.
2.5.1.3 Mangueras y flexibles.

Ensamble de mangueras.

De acuerdo con los requerimientos de la aplicacion el proceso de ensamble puede
comprender diferentes etapas como ser corte, armado, prensado, soldadura y limpieza. Estos
procesos son realizados bajo las recomendaciones del Nahad Handbook e instructivos del

sistema de gestion de calidad propios de la empresa.

Ensayo de inspeccion de mangueras.

Diferentes ensayos de inspeccion o control de calidad pueden ser aplicados a las
mangueras, ya sea durante su proceso de fabricacion o durante la vida util de la misma para

determinar su estado. En funcion de las caracteristicas de la aplicacion y de la manguera se
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pueden aplicar ensayos de hermeticidad, pruebas hidraulicas, continuidad eléctrica,

elongacion, resistencia al vacio, entre otros.
Asesoramien 10n k

Desde el afio 2019 la empresa incorpord un sistema de gestion un completo moédulo de
trazabilidad de todos los componentes fabricados en BILPA. Este sistema permite conocer
diferentes aspectos del proceso productivo de cada elemento, como ser materia prima, fecha,
procedimientos utilizados y controles de calidad aplicados. Mediante esta informacion se
puede brindar a los clientes seguimiento a través de un cddigo QR la trazabilidad, vida util e

informacion relevante para realizar nuevos pedidos de compra.
2.5.1.4 Sellos mecanicos.

Desde 1982 BILPA brinda soluciones integrales en relacion con el sellado de fluidos

incluyendo servicios de diagnoéstico, seleccion, reparacion y prueba de estos elementos.

Junto a un equipo de técnicos especializados BILPA cuenta con equipos para
realizacion de limpieza por ultrasonido, lapidado, luz monocromatica y un banco de ensayos

neumaticos segun API 682.
2.5.2 Servicios y Suministro en el sector Combustibles.

En la segunda division, BILPA Combustibles provee insumos y servicios para cubrir las
necesidades de las Petroleras, Estaciones de servicios y clientes particulares asi como todo

tipo de tareas vinculadas al combustible.
2.5.2.1 Productos para el despacho.

Ofreciendo productos de clase mundial para el despacho de combustible tanto para

instalaciones comerciales como para el autoconsumo:

e Surtidores para Estaciones de Servicio
e Surtidores para grandes consumidores
e Surtidores para AD Blue

e Accesorios para surtidores y filtros

® Regueras y separadores de hidrocarburos para pistas
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2.5.2.2 Proyectos integrales.

Desde el disefio hasta la puesta en marcha BILPA brinda soluciones en distintos tipos de

proyectos:

e Estaciones de servicio (Disefio y construccion llave en mano)
e Instalaciones propias de los clientes (Forestales, transportistas, Industriales)
e Aerocombustibles

e Terminales portuarias
2.5.2.3 Mantenimiento.
Servicios para que el cliente continte operando y cumpliendo con las certificaciones:

e C(Calibracion de equipos certificados por LATU
e Reparacion de equipos
e Pruebas y certificacion de instalaciones

e Reparacion de instalaciones
2.5.2.4 Control de Stock y Flota.
BILPA garantiza a sus clientes el cuidado de su combustible y sus instalaciones

e Control SIR (Reconciliacion Estadistica certificada por EPA y URSEA)
e Pruebas de Hermeticidad (Certificadas)

e Telemediciones en Tanques

e Control de Surtidores

e Control de flota

e Prevencion de sobrellenado
2.5.2.5 Medio ambiente.
BILPA tiene la infraestructura para evaluar el impacto y recuperacion en sitio

e Evaluacion de riesgos
e Evaluacion de sitios

e Recuperacion de sitios
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2.5.3 Obras e Ingenieria.

BILPA desarrolla soluciones integrales que van desde la Ingenieria basica del proyecto
hasta la puesta en marcha de las instalaciones. Realizando un seguimiento profesional
continuo en cada una de sus fases. La empresa cuenta con un equipo altamente especializado
en gestion de proyectos, en contacto permanente con oficinas de ingenieria de proveedores y
fabricantes , desarrollando alianzas estratégicas y permitiendo integrar de forma eficiente

tecnologias de punta.

2.5.3.1 Disefio y montaje de plantas de almacenamiento y acondicionamientos de granos.

Mis de 40 plantas construidas en el Uruguay y 1.000.000 Ton de capacidad de

almacenamiento para las principales empresas del sector.
2.5.3.2 Proteccidn contra incendios.

Disefio e instalacion de sistemas que prevengan, detecten, controlen y extingan
incendios.

2.5.3.3 Montajes industriales.

Desde hace varios afios la empresa se ha consolidado en diversos tipos de Montajes
Industriales Mecanicos, a modo de ejemplo, montaje de Tolvas, Transportadores, Puentes de
graa, plantas de tratamientos de Barros. Asi como el proyecto mas grande como ser todo el

montaje del patio de maderas de la papelera més reciente.

2.6 Caracteristicas de los clientes.

La empresa trabaja con una amplia gama de industrias, proporcionando soluciones
personalizadas para cada uno. Entre sus clientes se encuentran grandes empresas del sector
Forestal, Papeleras, Cementeras, Alimenticia, y de Manufactura, que requieren productos y
servicios especializados en servicios de conduccion de fluidos, servicios de transporte de
solidos por banda, sistemas de proteccion contra incendio, y montajes industriales. El enfoque
de BILPA S.A estd en la satisfaccion de ese cliente a través de la calidad, innovacién, y un

servicio técnico especializado.

32



Los principales clientes que tiene la organizacidn manejan altos estandares de calidad,
seguridad y son muy rigurosos en el control administrativo y documental, lo cual implica un
esfuerzo extra de la organizacion. Entre estos clientes se pueden destacar, UPM1, UPM2,
Montes del Plata, Navios, Estancias de Lago, Dissa, etc.

Otra de las caracteristicas que tienen nuestros clientes es que son plantas que trabajan
las 24 hs por lo cual el tiempo de respuesta tiene que ser acotado, dado que representa para el
cliente un costo operativo muy alto que su planta no esté produciendo en condiciones
normales, por lo cual no solo se debe trabajar en los tiempos de respuesta de nuestro personal
operativo, sino que también es necesario tener el proceso de envid de la documentacion
requerida y planes de seguridad bien definidos.

Por consecuencia, uno de los objetivos estratégicos que tiene la empresa es poder
posicionarse en el mercado como un referente en todo lo relacionado a la venta de productos
industriales de mejor calidad en el mercado, servicios industriales que se destaquen por la
satisfaccion de los clientes en los temas mas sensibles, como el cumplimiento de los acotados

plazos y altos niveles de seguridad.

2.7 Volumen de produccion y ventas.

En términos de rentabilidad, la empresa ha tenido muy buenos resultados economicos
los ultimos afios, datos que por motivos de confidencialidad no seran revelados en términos

monetarios sino en porcentajes debido a la gran competitividad que hay en el sector.
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Figura 7: Crecimiento de rentabilidad entre 2020 y 2024.
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Fuente: BILPA S.A.

2.8 Cultura predominante.

La empresa, en el ano 2023, realizé una encuesta de clima laboral en formato de Focus

Group. Los resultados mas relevantes fueron:

Cultura horizontal

Llegada a todas las personas / cercania interpersonal

Reglas claras

Claridad en expectativas de los roles

Trato humano

Colaborador en el centro

El aspecto humano, de trabajo colaborativo (mayoritariamente), la confianza mutua y
valores compartidos entre otros, es lo que destaca la organizacion que es considerada por los
trabajadores un muy buen lugar para trabajar. Las generaciones mas jovenes es lo que buscan

hoy en dia en un lugar para trabajar y lo que muchas empresas trabajan para poder tener este
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tipo de cultura en esta organizacion se da de manera natural. En resumen: “hacer las cosas

juntos”.

Influye considerablemente el tipo de liderazgo de la organizacion a nivel de direccion
(dos directores) dado que son muy proximos a las personas, saben perfectamente quienes son,
se preocupan cuando hay alguna situacion (seria) que pueda tener el trabajador y que traten a
la persona con calidez ha permitido que toda el area gerencial tenga los mismos valores y de
ahi hacia abajo. Hay excepciones, claro que si, pero la cultura hace a los lideres como lideres

a la cultura y se refleja tanto en la observacion como en los datos que fueron proporcionados.

De acuerdo con los resultados arrojados de la encuesta de clima se puede deducir que
se destaca la cultura de colaboracion, la cudl ha sido la esencia de la organizacién durante

todos estos aflos.
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CAPITULO 3: PRESENTACION Y DIAGNOSTICO DEL EQUIPO DE GESTION
HUMANA.

3.1 Descripcion del equipo de Gestion Humana.

El Departamento de Gestion Humana, estd integrado por: Gerente de Gestion
Humana, Coordinador de Gestion Humana, Encargada de Administracion de Personal y
Recepcion y Gestion documental. Los tres tltimos con una carga de jornada completa,
mientras que el primero, con una carga de medio horario.

El 4rea también cuenta con un equipo de Seguridad y Salud ocupacional compuesto
por Referente SySO y Técnico Prevencionista junior (ambos con carga horaria semanal
completa) y 2 con distinta carga horaria semanal destinados en el Centro-Norte del pais para
cubrir las actividades que se encuentran mas alejadas.

Por ultimo, recientemente se incorpord para poder impulsar el area de Marketing un
asistente que momentaneamente estd trabajando en temas de caracter comercial, como ser
presencia en redes sociales y apoyo en la comunicacion interna y externa. El area depende
hoy en dia de gestion humana dado que no existe dentro de la organizacion un area que pueda

encargarse de estos temas, ni un referente claro que también pueda gestionar el area.
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Figura 8: Organigrama funcional del Departamento de Gestién Humana.
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Adicionalmente, el 4rea cuenta con apoyo externo a través de servicios tercerizados
como son: Seleccion de personal para puestos de alta idoneidad y servicios de exdmenes
Psicolaborales, Medicina Laboral, un asesor en Seguridad y Salud Ocupacional con basta
trayectoria en gerenciamiento de las principales Papeleras y por ultimo un Asesor en gestion
de clima organizacional, que ademas brinda coaching al equipo de mandos medios como ser

en liderazgo, comunicacion, etc.

37



Figura 9: Analisis FODA del Departamento de Gestion Humana.
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3.2 Principales politicas desarrolladas por el drea de Gestion Humana.

3.2.1 Politica de Seguridad y Salud Ocupacional.
Basado en el Manual de Politicas Internas de BILPA S.A se detalla a continuacion:

- Proporcionar productos y servicios de calidad, en el marco de un comportamiento
empresarial socialmente responsable. Se promueven relaciones internas y externas
comprometidas con la calidad de vida, el bienestar humano y el cuidado ambiental.

- Cumplir la legislacion y la normativa de Seguridad y Salud Ocupacional aplicables al
tipo de actividad que se desarrolla.

- Promover el compromiso, alineamiento y la responsabilidad de todo el personal, en
todos sus niveles. Incorporar los principios de trabajo seguro y cuidado de las personas

como un aspecto indisoluble de la tarea.
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- Promover un enfoque preventivo, desarrollando hdbitos de trabajo seguro que
minimicen los riesgos, asi como la posible ocurrencia de accidentes y enfermedades

laborales.

3.2.2 Plan de desarrollo de roles y colaboradores con alto potencial para la organizacion.

El 4rea de Gestion Humana, en conjunto con el Gerente y supervisores de cada sector
fueron evaluando colaboradores con alto potencial para desarrollar en la organizacidn, ya sea
para ocupar cargos clave para la organizacion o producto de un relevo generacional natural
que se va a ir dando en la organizacion. Una vez identificados se les ofrece oportunidades
personalizadas de crecimiento y desarrollo para maximizar su contribucion a la empresa. Para
esto, es necesario poder realizar evaluaciones de competencias actuales y las que son
necesarias, comparando el perfil de los empleados de alto potencial con las habilidades
requeridas para roles mas altos o estratégicos. Para lograr esto, juega un papel clave el plan de

formacion y el coaching que mayormente se realiza con un consultor externo.

3.2.3 Plan de formacion personalizado.

Desde hace varios afos, la empresa estd convencida de apostar al desarrollo
profesional, permitiéndole a los colaboradores adquirir habilidades especificas que marcan
una diferencia en su rol a corto y largo plazo. Es por esto, que el plan de formacion
personalizado es medular dentro del drea de Gestion Humana y donde la empresa destina gran
parte del presupuesto del area. El drea tiene la responsabilidad de superar cada afo la cantidad

de cursos, la calidad de los mismos y la cantidad de colaboradores capacitados.

Para esto se utilizan herramientas como Power BI que permite realizar un seguimiento
y tomar decisiones en base a métricas, en la siguiente imagen se pueden ver métricas de lo

anteriormente expresado:
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Figura 10: Métricas de formacion y capacitacion al personal.
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3.2.4 Adecuacion del manual de funciones acorde con la realidad.

La dinamica de trabajo, el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio y la creacion
de nuevos cargos hace imperativo que BILPA tenga el manual de funciones actualizado y que
el mismo se adectie a la realidad de cada sector. No partiendo de la base que es para un
cumplimiento legal-salarial, sino para actualizar los procesos y estructuras de cada area.
También es importante para poder tener una descripcion clara y precisa de tareas y
responsabilidades aumentando la eficiencia operativa. Por otra parte, es un insumo clave a la

hora de planificar un proceso de seleccion.

3.2.5 Politica de evaluacion de desempefio.

Afos atras, BILPA contaba con una politica de evaluacion de desempefio que por
diversos motivos (entre otros la pandemia) se dej6 de aplicar. Recientemente con la
participacion del asesor externo y en conjunto con la Gerencia de Gestion Humana se
comienza nuevamente a trabajar en un plan piloto. En este caso el sector elegido es Service a
Estaciones, incorporando a la evaluacion anterior, que sera calibrada, los componentes de
atencion al cliente y cumplimiento y promocion de politicas de SySO previamente definidas.
La implantacién de este modelo sera gradual, con alineacion de expectativas y formando al

personal tanto en la autoevaluaciéon como en la evaluacion del personal a cargo.

3.2.6 Manual de marca empleadora.

En los ultimos afios se ha buscado proyectar una imagen atractiva de la organizacion
como un lugar deseable para trabajar, y se ha creado un manual dedicado a este tema que
proporciona una guia clara y coherente sobre como gestionar y promover esa imagen. El
manual de marca empleadora es crucial para asegurar que la empresa se destaque en un
mercado laboral competitivo y con escasez de perfiles calificados para los cargos especificos
con los que trabaja la organizacion, atrayendo y reteniendo a los mejores talentos. Dentro de

esta guia se puede encontrar actividades claves como ser:

- Definicion de la Marca Empleadora.
- Cultura y Ambiente Laboral.
- Estrategias de Comunicacion. En este punto la empresa esta trabajando con un asesor

externo en todo el tema de Arquitectura marcaria, Comunicacion y Marketing.



En relacién a marca empleadora lo hace especificamente en:

1. Tono y estilo de comunicaciéon: Teniendo ya definido el lenguaje y tono que debe ser
usado tanto en las comunicaciones internas como externas, para mantener la
coherencia con la identidad de la marca empleadora.

2. Plataformas de comunicacion: Describiendo cémo y donde se comunica la marca
empleadora, ya sea a través de redes sociales (principalmente Linkedin, sitio web de la
empresa, ferias de empleo como ser Expoempleo, o ferias de empleo de centros de

estudio o mediante los correos internos, carteleras, etc.

3.2.7 Politica de Relaciones laborales.

La empresa tiene una solida politica sobre la gestion de las relaciones laborales,
tomando estas como construccion de vinculos de largo plazo y cuidando los mismos. El sector
que recibe mas atencion por la naturaleza de un Sindicato fuerte es el area de Ingenieria y
obras, donde siempre esta presente el SUNCA (Sindicato Unico Nacional de la Construccion
y Anexos).. Manteniendo la premisa del respeto por las condiciones de trabajo de los
colaboradores y el fiel cumplimiento de la normativa laboral vigente para el sector, la empresa
no ha tenido mayores inconvenientes que los “normales” de cada gran proyecto. Ademas de la
participacion del Gerente del éarea, el coordinador y un estudio de abogados, la empresa ha
sabido sobrellevar cualquier situacion hasta ahora planteada. Ademas, el equipo es socio de la
Céamara de la Industria de la Construccidon que le permite evacuar cualquier duda. Para los
otros sectores la tarea es mas individual y el trato personalizado, pudiendo interactuar en

cualquier momento, con cualquier integrante del departamento de Gestion Humana.

3.2.8. Politicas de gestion humana especificas para el sector de Obras.

Dada la baja de productividad y ante un notorio malestar del personal que desempefa
funciones en distintos proyectos del sector de Ingenieria y obras, se contratd a un consultor
externo para que hicieran una valoracidon de los temas que les preocupaban a los trabajadores.
A partir de ello, se trazo un plan de trabajo para dar respuesta a estos temas y dar soluciones a
los mismos dado que es una realidad totalmente distinta a la que se presenta en el resto de la
organizacion y gran parte es que el personal viaja unicamente los fines de semana a su casa,
pasando el resto del tiempo en la jornada de trabajo y las instalaciones brindadas por la

empresa para el alojamiento del personal.
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De este trabajo resultaron 4 temas a trabajar.

1)

2)

3)

4)

Mejora en la gestion sobre el tema de seguridad: Si bien la empresa estd
comprometida con este tema, ademds de brindar todos los elementos de proteccion
personal y demas, resultd imperativo el hecho de generar un espacio de 5 minutos
antes de comenzar la jornada laboral para planificar el trabajo y detectar posibles
riesgos. Para esto la empresa trabaja en la implementacion de estas charlas de 5
minutos, el registro de la misma y aumentar y verificar los controles que se realizan en
cada obra, generando informes e indices.

Plan de mejora de la convivencia y uso del tiempo libre: en la mayoria de los casos los
trabajadores manifestaron que una vez que terminan la jornada de trabajo no tienen
que hacer en las casas brindadas por la empresa. BILPA tomd en cuenta este insumo y
esta trabajando en brindar soluciones al tema brindando diferentes alternativas como
ser TV por cable e interactuando con ellos para ver qué otras alternativas se pueden
manejar. Contextualizando que son personas que pueden estar hasta en 5 localidades
diferentes en un afio. Acompanado de esto se estd mejorando en lo referente a las
instalaciones donde se aloja el personal brindando mayores comodidades lo cual
mejora la convivencia.

Plan de comunicacion interna: La realidad del sector de ingenieria y obras genera
preocupacion entre el personal, que, a pesar de tener un contrato permanente, son
conscientes del tiempo estimado de duracion de la obra. Sin embargo, a medida que se
acerca su finalizacion, crece la incertidumbre sobre el futuro laboral de los
trabajadores, una vez se dé por concluido el proyecto. Para esto, se acordaron
reuniones semestrales para comunicar cuales son los trabajos que se han realizado,
cuales estan licitados, cuales estan adjudicados y cuales estan a la expectativa de que
puedan surgir. Ademds de realizar una devolucion de cada equipo sobre su
rendimiento tanto en lo productivo como en el cumplimiento de Seguridad Laboral.
Ademas se cre6 una comunidad en Whatsapp para mantener al personal informado
sobre cualquier informacion que la empresa considere relevante, como ser, los
comunicados que envia la gente de Medicina laboral.

Plan de gestion humana: se instrumenta un sistema de evaluacion, planificacion de la
formacién y desarrollo del personal permanente, brindando tanto capacitaciones
especificas vinculadas a su categoria laboral como en Salud y Seguridad ocupacional,

como ser cursos de CRM, persona habilitada en trabajo en altura y primeros auxilios.
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3.2.9 Politica de Clima organizacional.

BILPA previamente realizaba encuestas de clima de manera esporadica y de la forma
tradicional para luego hacer la correspondiente evaluacion. La gerencia detectdé que
ultimamente enfrentaba la falta de motivacion de los empleados para completarlas. Ante esta
situacion, y en busca de mejorar el enfoque, se implementd un proyecto piloto sugerido por

un asesor externo especializado en clima y cultura organizacional.

Con el fin de revitalizar este proceso, el asesor externo sugirid la creacion de un
Equipo de Clima Interno, cuyo objetivo seria involucrar a diferentes miembros de la
organizacion en el monitoreo y mejora del clima laboral. Este equipo no sélo participa en la
medicion, sino que también es responsable de proponer y apoyar las acciones de mejora del

clima laboral.

Una vez conformado el equipo integrado por diversos miembros de la organizacion,
quienes se unieron de forma voluntaria. Este equipo, con el apoyo continuo del asesor
externo, fue el encargado de medir y evaluar el clima organizacional. La pluralidad del equipo
permite recoger diferentes perspectivas, haciendo que la evaluaciéon sea mds rica y

representativa de toda la empresa.

En lugar de realizar encuestas tradicionales, el equipo decidié implementar Focus
Groups por cada sector de la empresa. Los Focus Groups permitieron obtener informacion
mas profunda y cualitativa sobre las percepciones del clima laboral en diferentes areas. Estos
resultados fueron posteriormente organizados y presentados por el asesor, a la totalidad de la
organizacion en una instancia informal como ser la comida de fin de afio en las instalaciones

de la empresa, hecho que fue muy bien recibido por los colaboradores.

En la actualidad este grupo presentd sus propuestas, las que fueron recibidas por la
empresa y se encuentra en el momento de la implantacion de las medidas tendientes a mejorar

el clima, quedando pendiente realizar la evaluacion de las mismas.

3.2.10 Politica de beneficios.

A. Econdmicos.
- Vale escolar para el personal que tiene hijos en edad escolar-liceal (El monto
es definido afio a afio)

- Canasta de nacimiento para Padres con hijos recién nacidos.
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- Canasta navidena.
B. Salud y bienestar.
- Fruta los miércoles.
- Seguro de enfermedad, cubre los tres primeros dias que no cubre Disse pago
por la empresa hasta un maximo de 9 dias.
C. Tiempo libre y familia.
- Semana de carnaval: se cierra lunes y martes. En acuerdo con los trabajadores
un dia se descuenta de la licencia y otro dia es pago.
- Semana de Turismo: jueves, viernes y sabado (a quienes aplique) no se
descuentan de la licencia.
- Dia de los difuntos: Jornada paga.
- Dia del cumpleaiios pago no laborable.
D. Convenios.
- Red de Psicologos (descuento un 40% en la consulta).
- Convenio red de dentistas (descuento directo del sueldo).
- Convenio con optica.
- Tarjeta Macromercado: Si bien no es una partida, esta tarjeta permite al
funcionario obtener un precio similar al que obtendria al comprar en grandes
cantidades. Con ella, se accede a un descuento equivalente al precio de seis

articulos.

3.3 Objetivos estratégicos de Gestion Humana.

El Directorio de la empresa visualiza al area de Gestion Humana como un verdadero
socio estratégico desde la creacion del area dentro de la organizacion en el afio 2007. Desde
ese entonces ha acompanado los altibajos naturales del ciclo de vida de la organizacion . Hoy
en dia, Gestion Humana esta trabajando en temas diversos y tiene trazados distintos objetivos

para cada area y subsistema:

3.3.1 Seguridad y salud ocupacional.

e Establecer un criterio de seguridad estandar exigente e implementarlo (hasta finales de
2024 los criterios cambiaban de acuerdo con las exigencias de los clientes).

o Certificacion en ISO 45001 en el ano 2026.
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e [ograr un cambio cultural incluyendo aspectos tales como CRM (Complete Resource
Management) y HOP (Human and Organizational Performance).

e Conformar con los distintos grupos de trabajo, un sistema de consecuencias positivas
para reforzar conductas de trabajo bien realizadas y negativas con caracter

sancionatorio para aquellas conductas que se aparten de las esperadas.

3.3.2 Comunicacion y Marketing.
Acompafiado con la Gerencia general y un asesor externo:

e (Cambiar la arquitectura marcaria para poder diferenciar las tres grandes divisiones de

BILPA.

Figura 11: Divisiones de BILPA S.A.

({ BILPA ({ BILPA ({ BILPA

Fuente: BILPA S.A.

e Generar contenidos de calidad para las distintas redes - plataformas que hagan visible
la organizacién para los distintos clientes potenciales.

e Mantener y mejorar los cambios que hemos realizado en relacion a la comunicacion
interna (endomarketing).

e Participacion en diferentes eventos vinculados al drea Comercial o Gestion Humana y
evaluacién de su impacto.

e Seguimiento y asesoramiento en la submarca BILPA-PRONOVA.

3.3.3 Administracion de Personal, Relaciones Laborales y Gestion documental a clientes.

e Transicionar el pasaje de todo el personal que incluye BILPA Obras e Ingenieria a
Pronova de manera clara y efectiva para que no haya desconfianza y rispideces por
parte del personal, respetando todos los derechos adquiridos y antigiiedad. Evacuando

todas sus dudas y realizando el control documental correspondiente.
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e Mantener el conflicto “cero” que se ha venido construyendo, estando al pendiente de
todos los temas que puedan surgir vinculados a la conflictividad laboral.

e Gestionar de manera eficiente la carga documental que se requiere para los distintos
clientes, evitando pérdidas de horas “muertas” porque el personal no estd habilitado

para el ingreso a planta.

3.4 Presentacion del problema.

El contexto organizacional de BILPA S.A, se caracteriza por tener falta de técnicos y
profesionales cualificados en algunas areas técnicas, intereses individuales parcialmente
contrapuestos a la propuesta de valor actual en relacién a los intereses del Directorio, hacen
que hoy en dia BILPA, se encuentre inmersa en una problemadtica que resulta relevante de
analizar para que se convierta en un empleador atractivo para sus actuales empleados, asi
como también para generaciones futuras.

Por ende, es importante que las empresas, en este caso BILPA S.A pueda explorar
como puede mejorar su PVE para volverse més atractiva para jovenes talentos, dado que ésta
no solamente engloba temas econdmicos sino también aspectos intangibles como formacion,
flexibilidad, estabilidad. Por lo tanto, tener una PVE formal, y robusta permite reducir los
costos de atraccion de talentos cualificados, sino también de aumentar el nivel de compromiso
y satisfaccion en la organizacion. (Jiménez, Avilés, s.f).

Como se ha marcado, la empresa tiene una larga trayectoria en el mercado, donde
gran parte del personal fijo ha acompafiado a lo largo de los afios (algunos, desde sus inicios).
Si bien esto ha sido favorable para la empresa, hoy se observa que parte de su planilla se
encuentra en proceso de retiro, motivo por el cual uno de los desafios que se tiene es formar
talento joven en puestos que son claves, desde mandos medios hasta operarios.

Para lograrlo, es fundamental desarrollar un plan de trabajo que facilite la fidelizacion
de los nuevos ingresos y al mismo tiempo posicione a BILPA como una empresa atractiva y
competitiva en el mercado.

Para poder desarrollar el tema de trabajo se podria aplicar varias de las herramientas
brindadas en el correr de la maestria, como ser: politicas de remuneracion fijas y variables,
planes de desarrollo de carrera generalizado, desarrollar un proceso de onboarding, aplicacion
del balanced scorecard, evaluaciones de desempefio, revision e implementacion de politicas
de sistema de beneficios alineados con las demandas de los colaboradores, continuar con el

desarrollo de Marca empleadora y politicas de RSE.
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Para enfrentar este desafio, BILPA S.A debe implementar estrategias que no sélo
apunten a la captacion de talento joven sino también a su desarrollo y formacion. Esto, podria
implicar la creacion de un plan de formacion de carrera generalizado, acompafiadas por
referentes de la organizacion. Por otro lado, seria adecuado revisar la politica de retribucion y

beneficios, definidas por el presupuesto y las posibilidades de la organizacién
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CAPITULO 4: OBJETIVOS Y TRABAJO DE CAMPO.

4.1 Introduccion.

El presente capitulo del presente trabajo, es fundamental ya que tiene como finalidad
establecer las bases conceptuales y metodologicas que permitiran obtener informacién valiosa
para, posteriormente, definir medidas de mejora dentro de la propuesta de valor que se busca

redisenar.

En este sentido, el disefio de la investigacion se basa en un objetivo general, que actiia
como eje central, y tres objetivos especificos, los cuales orientan de manera concreta el
desarrollo del trabajo de campo. Estos objetivos han sido significativos para guiar el proceso
de forma coherente y sistematica, permitiendo abordar la problematica desde multiples
perspectivas y logrando asi una comprension integral del tema, en concordancia con los

lineamientos previamente definidos.

Para ello, se llevo a cabo un analisis detallado con el fin de determinar la metodologia
mas adecuada, considerando tanto el contexto del estudio como los recursos disponibles. La
eleccion metodoldgica responde a la necesidad de obtener datos significativos que respalden

la toma de decisiones y orienten las acciones futuras.

Asimismo, se definid una poblacién y muestra especifica, seleccionada mediante
criterios que sean caracteristicos de la realidad que se desea investigar. La seleccion de la
muestra, en particular, tuvo como propodsito asegurar que los datos recogidos fueran

verdaderamente representativos y utiles para sustentar las conclusiones del estudio.

En cuanto a la recoleccion de datos, se disefid una encuesta semiestructurada, siendo
que es una herramienta que permitiria obtener informacion de manera agil, certera y

confiable, por parte de los encuestados.

A partir de esta base metodologica, se presentaran a continuacion los objetivos

especificos de la investigacion, asi como el disefio detallado del trabajo de campo.
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4.1.1 Objetivo General.

El objetivo general planteado tiene como finalidad elaborar un plan estratégico
tendiente a re-disefiar una propuesta de valor para los empleados de BILPA S.A, tomando
como base los intereses y necesidades de los empleados con una antigiiedad menor o igual a

tres anos.

4.1.2 Objetivos especificos.

1- Identificar cuales son los elementos mas valorados de la propuesta de valor actual.
2- Identificar los aspectos menos valorados de la propuesta de valor actual.

3- Investigar los aspectos mas apreciados por los colaboradores de 35 afios 0 menos dentro de

la propuesta de valor.
4.2 Poblacion y Muestra.

La poblacion objeto de estudio sera la totalidad al 01 de febrero de 2025 de aquellos
funcionarios activos que tengan una antigliedad menor o igual a tres afios, esto suma 42
trabajadores. Esta necesidad responde a evaluar y analizar lo atractivo que es BILPA S.A a
talentos que ingresaron recientemente a la compaiia y conocen de manera mas actualizada el
mercado laboral, asimismo, son generacion Millennials, por lo que tienen, como se expresd en
el marco conceptual, intereses personales que tienen que estar reflejados con los valores
organizacionales para poder garantizar la permanencia en la empresa Para esta oportunidad
quedaran excluidos del publico objetivo, aquellos trabajadores operativos del sector Obras e
ingenieria puesto que depende mucho de los proyectos activos y donde estén ubicados

geograficamente en el momento de la encuesta.
La division por antigiiedad, se definira entre:

1. Empleados con menos de 1 afio en la organizacion.
2. Empleados con antigiiedad entre 1 afio y 2 afos.

3. Empleados con antigiiedad superior a los dos afios.
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Asimismo, se considerara la edad actual de los participantes de la encuesta,
organizandose en cuatro rangos: 1) 18 a 26 afios, ii) 27 a 35 afios, iii) 36 a 44 afios, iv) Mas de

45 afos.

4.3 Técnicas de recogida de informacion.

Se aplicard un cuestionario semi estructurado (ver anexo II) con el objetivo de
entender en principio si los colaboradores entienden que hay una propuesta de valor formada
en BILPA S.A y por consecuencia como perciben la propuesta de valor. La encuesta
mencionada tendra un apartado para poder brindar datos de caracter personal como ser edad,
género, antigiiedad, nivel educativo, sector donde trabajan.

La encuesta mencionada tendra preguntas cerradas para responder utilizando la escala
Likert (del 1 al 5), donde 1 indica que la persona estd muy en desacuerdo y 5 en la que esté
muy de acuerdo. A su vez, se realizaran preguntas de cardcter abierto, para que los
encuestados puedan expresar sus opiniones sobre coOmo mejorar la propuesta de valor

especificamente para los jovenes talentos.

4.3.1. Trabajo de campo.

El cuestionario se aplicard exclusivamente en formato digital mediante, utilizando
como herramienta un formulario de Google Forms. Con esto se puede asegurar que sea
sencillo de acceder y facil de utilizar. Antes de su aplicacion, se proporcionaran instrucciones

claras a los participantes sobre como completarlo y el plazo establecido para su envio.

Las preguntas seran disefiadas cuidadosamente para garantizar la recoleccion de datos

precisos y relevantes para el estudio.

4.3.2 Procesamiento de los datos, cdmo se procesaran los datos.

Para el cuestionario semi estructurado, en cuanto a las preguntas cerradas se realizara
un analisis cuantitativo mientras que las preguntas abiertas se analizaran de forma cualitativa
para identificar temas-patrones en comun.

Para realizar el andlisis cualitativo se debera establecer un proceso con el fin de poder
ordenar la informacién recogida. En este escenario los pasos a seguir seran:

- Identificar patrones y agruparlos en categorias
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- Analizar y cruzar la informacion para encontrar puntos en comun y discrepancias que
se presenten.
Una vez obtenidos todos los datos cuantitativos, se agruparan los resultados por

pregunta y se podra obtener el analisis correspondiente para poder compararla.
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CAPITULO 5: RESULTADOS Y ANALISIS.

5.1 Introduccion.

En el siguiente capitulo se expondran los resultados obtenidos durante el trabajo de
campo, utilizando como instrumento una encuesta semiestructurada. Este enfoque
metodoldgico facilitd la recoleccion de datos tanto cuantitativos como cualitativos, brindando
un esquema flexible para comprender las percepciones y vivencias de los colaboradores de la

organizacion.

5.2 Datos demograficos.

Es de crucial importancia entender coémo es la estructura demografica de quienes han
completado la encuesta.

La encuesta fue aplicada a 42 trabajadores de BILPA S.A que cumplian con las
caracteristicas del publico objetivo del presente trabajo, de los cuales 31 respondieron la
misma, lo cual representa un 73.81% de completitud.

De los 31 participantes, el género que mas predominoé fue el masculino (71%) sobre

mujeres (29%), como se ilustra en el grafico n® 1.
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Gréfico 1: Distribucién por género.

¢Con qué identidad de género te identificas?
31 respuestas

@ Femenino
@ Masculino

@ No me identifico con las opcic
anteriores

Fuente: Elaboracion propia

En relacion a la distribucion del rango etario el grupo de 27 a 35 afios en cuanto a
participacion es el mas cuantitativo de todo el grupo de encuestados, por el contrario, las
personas con mas de 45 afos son el grupo minoritario, lo cual se representa en el grafico n® 2

del presente trabajo.

Gréfico 2: Distribucion por rango etario.

¢Cudl es tu rango de edad?

31 respuestas

@® De18a26
@® De27a35
@ De36a4d4d
@ Mas de 45

Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede observar, el analisis de la distribucion etaria de los encuestados revela
que el 29 % de los participantes tiene entre 18 y 26 afios, mientras que un 35,5 % se encuentra
en el rango de 27 a 35 afos. En conjunto, esto indica que el 64,5 % de los encuestados tiene
entre 18 y 35 afios, lo que sugiere una poblacion mayoritariamente joven dentro del grupo
analizado. Seguido de esto, se observa que un 29% tiene entre 36 y 44 anos. Finalmente, tan
solo el 6,5% de encuestados tiene mas de 45 afios.

Este dato cobra especial relevancia al considerarlo en relacion con la antigiiedad
dentro de la organizacién, ya que como se habia planteado, el objeto de estudio, son
colaboradores con hasta 3 afios de antigiiedad en la empresa. La combinacién de factores
permite inferir que los Gltimos ingresos de la organizacion, estan compuestos en gran medida
por colaboradores jovenes.

En cuanto al nivel de formacion de los encuestados, tal como se indica en el grafico
n° 3, los datos muestran que poco menos de un tercio (29 %) ha completado el ciclo basico.
Le sigue un 25,8 % con formacion terciaria, un 19,4 % con nivel universitario y un 16,1 %
con bachillerato. Ademas, un 6,5 % ha cursado estudios de posgrado, mientras que el 3,2 %

restante ha finalizado inicamente la educacion primaria.

Grafico 3: Distribucion por nivel educativo.

¢Cual es el nivel educativo mas alto que has completado?
31 respuestas

@ Primaria
o @ Ciclo basico
’ Bachillerato

@ Terciaria
‘ @ Universitario

@ Posgrado

25,8%

Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 4: Distribucion por antigiedad.

¢Cuanto hace que trabajas en BILPA S.A?
31 respuestas

@ Menos de 1 afio
@ Entre 1 afio y 2 afios
Mas de 2 afios

Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la antigiiedad de los colaboradores revela que el 41,9 % de los
encuestados tiene menos de un afio en la organizacion, lo que equivale a un total de 13
personas. Este dato sugiere que una parte significativa del personal se encuentra en una etapa
inicial de su trayectoria dentro de la empresa, lo que podria implicar que algunos de ellos atn
se encuentren en proceso de adaptacion.

Por otro lado, el 35,5 % de los participantes, es decir, 11 personas, tienen entre 1 y 2
afios de antigliedad. Si bien se puede afirmar que ya han transitado gran parte del proceso de
induccion, resulta clave implementar estrategias que fomenten su compromiso y permanencia
en la empresa.

Por ultimo, el 22,6 % de los encuestados, es decir, 7 personas, tiene entre 2 y 3 afios de
antigiiedad en la organizacion. Dado que la encuesta fue aplicada a colaboradores con hasta 3
afios en la empresa, este grupo representa a quienes han recorrido un camino mas extenso
dentro de la compania. En esta etapa, supone que los empleados deberian poseer un
conocimiento so6lido sobre la organizacién y cuentan con la experiencia necesaria para
desempefiar sus tareas con mayor autonomia y eficacia.

Considerando que estos empleados representan la nueva fuerza de trabajo, resulta
fundamental implementar estrategias para fortalecer su sentido de pertenencia y compromiso.

La fidelizacion de estos colaboradores no sélo contribuye a la estabilidad del equipo, sino que
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también impacta en la retencion del talento y en la construccion de una cultura organizacional
solida.

Por esta razon, es esencial evaluar la propuesta de valor actual y compararla con las
expectativas de estos empleados, identificando qué aspectos consideran mas relevantes en su
experiencia laboral. Comprender sus motivaciones y necesidades permitird a la empresa
disefiar estrategias mas efectivas para mejorar su satisfaccion, incentivar su desarrollo y
garantizar su permanencia a largo plazo.

Ahora bien, analizando la distribucion de departamentos se visualiza que hay una

dispersion en cuanto a la distribucion de departamentos.

Grafico 5: Distribucion por sector.
¢En que sector te desempefias actualmente?

31 respuestas
@ Administracion
@ Calidad
Comercial (Mvdeo - Tacuarembo)
@ Gestion de la informacion
@ Gestiéon Humana

o4 \*‘ @ Ingenieria y Obras
' @ Logistica (Operaciones - Compras)

® syso

12V

Fuente: Elaboracion propia

El departamento de Ingenieria y Obras es el que cuenta con la mayor dotacion de

personal entre los encuestados (seis personas), representando un 19,4%.

Le siguen los departamentos de Logistica, Talleres, Service a Estaciones y Comercial,
donde cada uno de ellos tuvo una participacion del 12,9%. Seguidamente, se encuentra el

departamento de Gestion de la informacion, el que registrd una participacion del 9,7 %.
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Por su parte, Syso y Gestion Humana, igualaron su participacion, llegando a un 6,5%,
mientras que los departamentos de Calidad y Administracion fueron los de menor

representacion, con un 3,2% cada uno.

Una vez entendida la relacion entre la distribucion de departamentos y antigiiedad, se
puede empezar a analizar la percepcion que tienen los participantes sobre la propuesta de

valor de BILPA S.A.

Como se ha definido en el capitulo 4.3 referente a las técnicas de recogida de
informacion, la escala utilizada va del 1 al 5, donde 1 indica que el empleado estd “muy en

desacuerdo” y 5 que esta “muy de acuerdo”.
5.2 Resultados generales.
A continuacion, se presentan los resultados en cada uno de los ejes resultantes de la encuesta:

Tabla 1: Ejes y Promedios

Ejes de la encuesta Promedios generales
Oportunidades de carrera y desarrollo personal 3,76
Comunicacién interna 3,37
Retribucion salarial 3,13
Beneficios 3,20
Equilibrio entre vida y trabajo 3,12
Liderazgo de jefaturas 3,54
Objetivos y retroalimentacion 3,27
Onboarding 3,57
Principales factores que influyen en tu decision de Salario
unirte a la empresa Reputacion
Desafio del rol
Principales factores que influyen en tu decision de Oportunidades de desarrollo
continuar en la empresa a largo plazo Clima
(Qué podria mejorar la empresa para atraer a las
nuevas generaciones de trabajadores? Flexibilidad
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(Qué aspectos crees que las nuevas generaciones Flexibilidad horaria

valoraran mas de BILPA? Modalidad de trabajo
(Qué tan probable es que nos recomiendes a un
amigo o compafiero? (1= Muy poco probable, 10 = 9,29
Totalmente probable)

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla resultante se puede ver, que de acuerdo con los promedios que surgieron
como resultado de cada sentencia cuantitativa, los promedios mas altos se dan en
Oportunidades de carrera y desarrollo personal y onboarding. Mientras que los resultados mas
bajos se dan en Retribucion y Equilibrio entre vida y trabajo. En cuanto a las sentencias
cualitativas los mejores promedios se dieron en Oportunidades de desarrollo y clima. Como
aspecto de mejora para las nuevas generaciones de trabajadores el aspecto mas sefialado es la
flexibilidad. Por ultimo, la sentencia “si recomendaria a BILPA S.A hacia un amigo o un
compafiero”, el promedio resultante es positivo de forma significativa, ya que el resultado
alcanza en promedio los 9.29 puntos, en una escala del 1(muy poco probable) al 10

(totalmente probable).

5.3 Resultados por sentencia.

A continuacion, se presentan los resultados individuales en cada uno de los ejes:
5.3.1 Oportunidades de carrera y desarrollo personal.

La primera pregunta se refiere a capacitacion y desarrollo. En este sentido, se revela
que los empleados mas jovenes (18-26 afios) tienen la percepcion mas alta sobre las
oportunidades de crecimiento profesional (4.33 puntos en promedio), lo que indica optimismo
respecto a su desarrollo. Sin embargo, esta valoracion disminuye cuando la edad aumenta,
siendo que en el grupo de 27 a 35 afios, da un valor de 3.91 puntos en promedio. En el grupo
de 36 a 44 afos, la valoracion es de 3.67 puntos en promedio, mientras que en el grupo de
mayores a 45 afios cae drasticamente a 2.00 puntos en promedio. Esto sugiere que la
percepcion de crecimiento disminuye con la experiencia en la empresa o con la edad, lo que
podria indicar la necesidad de revisar estrategias de desarrollo para empleados con mayor

edad.

59



En cuanto al compromiso organizacional con el desarrollo profesional, las respuestas
muestran cierta estabilidad en los grupos més jovenes y de edad media, con puntuaciones
entre 3.67 y 3.91 puntos en promedio. En los mayores de 45 afios, aunque la valoracion se
mantiene en 3.50, sigue siendo una de las mas bajas del grupo. Esto sugiere que, si bien la
empresa ofrece iniciativas de desarrollo, su impacto no se percibe de manera contundente

entre todos los empleados.

Respecto a la formacion relacionada con el trabajo, las puntuaciones son bastante
homogéneas (entre 3.78 y 4.00 puntos en promedio), lo que indica que la empresa ofrece

programas de capacitacion de manera consistente para todos los grupos etarios.

Frente a las oportunidades de aplicar talento y experiencia, se puede decir que en
BILPA S.A son factores valorados por todos los grupos, con puntuaciones que van desde 3.50
a 4.11 en promedio. Esto nos sugiere que los empleados, independientemente de su edad,

sienten que pueden aportar sus conocimientos en el trabajo.

Grafico 6: Oportunidades de carrera y desarrollo profesional segun edad.

Oportunidades de carrera y desarrollo profesional

B De18a26 [ De27a35 De36a44 [ Masde45

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00

[Hay [Mi organizacién [Mi organizacion [Tengo
oportunidades de esta comprometida ofrece formacién  oportunidades de

crecimiento con mi desarrollo  relacionada con el aplicar mi talento y
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Fuente: Elaboracion propia
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La distribucion de esta variable en relacion al género se destaca que los resultados
muestran una valoracién mas positiva en cada una de las preguntas que se realizaron por parte
de las mujeres la cual asciende a 4.44 puntos en promedio, mientras que para los hombres el

resultado es 3.91.

Referente a la pregunta “Hay oportunidades de crecimiento profesional”, las mujeres
tienen una percepcion superior alcanzando 4.22 en la escala frente a la percepcion de los
hombres que estd valorada en 3.68. En cuanto a la pregunta si “Mi organizacién esta
comprometida con mi desarrollo profesional” la brecha se reduce. Respecto a si “Mi
organizacion ofrece formacion relacionada con el trabajo”, la percepcion de las mujeres es de

4.33 y donde se encuentra la mayor brecha entre ambos géneros, dado que en los hombres es
de 3.68.

En relacion a si “Tengo oportunidades de aplicar mi talento y experiencia aqui” se
observas el mayor valor en ambos géneros, pero aun asi las mujeres tienen una mayor
percepcion que los hombres, arrojando como valor 4.44 para mujeres frente a 3.91 por parte
de los hombres, esto constata que las personas pueden volcar su expertise y conocimiento a la

organizacion.

Grafico 7: Oportunidades de carrera y desarrollo profesional desde la perspectiva de
género.

Oportunidades de carrera y desarrollo profesional por género
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Capacitacion y desarrollo.

B [Hay oportunidades de crecimiento profesional.]
B [Mi organizacion estd comprometida con mi desarrollo profesional.]
[Mi organizacion ofrece formacion relacionada con el trabajo.]
B [Tengo oportunidades de aplicar mi talento y experiencia.]
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Fuente: Elaboracion propia

5.3.2 Comunicacion interna.

En cuanto a la comunicacion interna, se observa que la percepcion sobre el didlogo
abierto dentro de la empresa varia segin la edad. Los empleados mas jovenes (18-26 afios)
tienen la valoracion mas alta (4.22), mientras que esta disminuye progresivamente con la
edad, siendo 3.91 en el grupo de 27 a 35 afios, 3.56 en el de 36 a 44 afos y 2.50 en los
mayores de 45 afos. Esto sugiere que los empleados més senior podrian enfrentar mayores

barreras en la comunicacion dentro de la organizacion.

En cuanto a la comunicacion con los jefes, los resultados muestran diferencias entre
los distintos grupos. Los empleados mayores de 45 afios otorgaron la valoracion maés alta
(4.00), mientras que los més jovenes (18-26 afios), una calificacion de 3.67. Sin embargo, un
punto llamativo es que los empleados de 36 a 44 afios, fueron quienes otorgaron la puntuacion
mas baja (3.22). Esto indica que la relacion con los jefes no sigue una linea progresiva en
funcién de la edad, lo que sugiere que los empleados en este rango etario pueden estar

enfrentando dificultades especificas en su comunicacion con la jefatura.

Respecto a la comunicacidon entre areas, este aspecto presenta las valoraciones mas
bajas, con una tendencia decreciente a medida que aumenta la edad. Los valores obtenidos
son los siguientes: 3.11 en el grupo de 18 a 26 afos, 3.09 en el de 27 a 35 afios, 2.56 en el de
36 a 44 afios y 2.50 en los mayores de 45 afios. Esto podria indicar que la empresa enfrenta
dificultades en la comunicacion interdepartamental, lo que podria impactar la eficiencia y la

colaboracion entre equipos.

Finalmente, sobre los medios para expresar dudas o inquietudes, los empleados mas
jovenes tienen la percepcidon mas positiva (4.44), pero esta disminuye en los demas grupos
(3.82, 3.44 y 2.50 en los mayores de 45 anos). Esto sugiere que los empleados de mayor edad
pueden sentir que tienen menos espacios o herramientas para expresar sus inquietudes dentro

de la organizacion.
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Grafico 8: Comunicacion interna segun edad.

Comunicacion interna
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dialoga de forma frecuentemente lo empresa se expresar dudas o
abierta y sencilla.] que ocurre enla  comunican bien entre inquietudes]
empresa.] si]

Fuente: Elaboracion propia

5.3.3 Retribucion Salarial.

En referencia a la retribucion salarial, la encuesta refleja diferencias significativas en
la percepcion de justicia y competitividad de los salarios seglin el grupo etario. En primer
lugar, en cuanto a la “Existe claridad sobre los criterios de aumentos salariales y
promociones”, los empleados mayores de 45 afios tienen la valoracion mas alta (4.00), lo que
sugiere que este grupo tiene una mejor comprension de como se determinan los incrementos
salariales y ascensos. Sin embargo, esta percepcion es considerablemente mas baja en el
grupo de 36 a 44 afios (2.56), lo que indica que los empleados en esta etapa pueden tener
mayor incertidumbre sobre las politicas de crecimiento salarial. Los grupos de 18 a 26 afios y
27 a 35 afios tienen puntuaciones intermedias (3.00 y 3.55, respectivamente), lo que sugiere
una percepcion mas neutra sobre la transparencia en estos procesos.En cuanto a la afirmacion
"Mi salario refleja adecuadamente mi nivel de experiencia, responsabilidades y desempefo",
los empleados mas jovenes (18-26 afnos) son quienes otorgan la mejor puntuacion (3.44),
seguidos por el grupo de 27 a 35 afios (3.36) y 36 a 44 afios (3.22). Sin embargo, los mayores
de 45 afios tienen la calificacion mas baja (2.50), lo que sugiere que este grupo puede sentir
que su salario no esta alineado con su experiencia o responsabilidades. Este resultado podria
indicar que, a pesar de entender los criterios salariales, los empleados pueden percibir que su

compensacion no es justa.
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Finalmente, sobre la percepcion de competitividad salarial respecto al mercado, los
resultados muestran una tendencia descendente con la edad. Los empleados de 27 a 35 afios
tienen la valoracion mas alta (3.45), seguidos por los mas jovenes (3.33), mientras que esta
percepcion es considerablemente menor en los empleados de 36 a 44 afios (2.67) y en los
mayores de 45 afios (2.50). Esto indica que los empleados mas experimentados pueden sentir
que su salario esta por debajo de los estandares del mercado, lo que podria afectar su nivel de

compromiso y satisfaccion laboral.

Gréfico 9: Retribucion salarial segun edad.

Retribucion salarial

I [Existe claridad sobre los criterios utilizados para los aumentos salariales y promociones.]
B [Mi salario refleja adecuadamente mi nivel de experiencia, responsabilidades y desempefio.]
[Considero que mi salario es competitivo en comparacion con el mercado.]

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00
De 18 a 26 De 27 a 35 De 36 a 44 Mas de 45

Compensaciones

Fuente: Elaboracion propia

64



En lo que respecta a la retribucion salarial desde una perspectiva de género, los
resultados reflejan una diferencia importante en la percepcion de justicia y competitividad ya

que las mujeres tienen una valoracion mayormente positiva.

Frente a la premisa si “Existe claridad sobre los criterios utilizados para los aumentos
salariales y promociones” la diferencia es apenas superior a medio punto a favor de la
percepcion de las mujeres, sin embargo, en el caso de los hombres no llega 3 puntos en
promedio, lo cual se puede inferir que, o bien no estd bien comunicado de que manera se

realizan los aumentos salariales y promociones, o bien no hay una politica definida.

“Mi salario refleja mi experiencia, responsabilidades y desempeiio” nuevamente las
mujeres tienen una mejor percepcion 3.9 puntos en promedio aunque los hombres, en este
caso mejoran su puntuacion a 3.0 en promedio en relacion a la pregunta anterior, lo que a
primera vista, nos indica que hay mayor percepcion de ambos géneros sobre la justicia entre

la tarea que se realiza y la contribucion de valor del colaborador.

Finalmente, cuando se hace el mismo andlisis para la pregunta “Mi salario es
competitivo en relacion al mercado” las mujeres tienen una percepcion positiva (3.7) sobre la
de los hombres (2.9) esto se puede deber o bien, por un mayor conocimiento de lo que se paga
en el mercado laboral por parte de las mujeres o por que los hombres tengan motivaciones

extrinsecas mayores.
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Grafico 10: Retribucion salarial desde una perspectiva de género.

Retribucién salarial - Género

B [Existe claridad sobre los criterios utilizados para los aumentos salariales y promociones.]
B [Mi salario refleja mi r y fio.] [Considero que mi salario es competitivo en comparacion con el mercado.]

4.0

0.0

Femenino Masculino

Retribucion salarial.- GENERO

Fuente: Elaboracion propia

En este topico de distribucion salarial es importante analizar también desde las
diferentes areas para lo cual para poder realizar un mejor analisis se conformaron dos grandes
areas, Operaciones que incluye Operaciones Logisticas, Talleres, Service a estaciones y el
area de Staff conformado por: Comercial, Administracion, Gestion de la informacion,

Calidad, Gestion Humana, SySo y Obras e Ingenieria.

A nivel general, el sector operativo muestra cifras inferiores en cada uno de los puntos

en comparacion al personal de Staff.

En relacion a si “Existe claridad sobre los criterios utilizados en los aumentos
salariales y promociones” la diferencia es muy leve a favor del sector de Staff 3.3 en
promedio frente a 3.0 del sector operativo. Este resultado nos muestra que casi no hay

diferencia en la percepcion entre sectores.

Con respecto a la pregunta “Mi salario refleja mi experiencia, responsabilidades y

desempefio” en el sector operativo se mantiene la tendencia en 3.0 mientras que en sector de
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Staff se eleva a 3.7. Lo cual es un indicador que el sector de soporte, que tiene mayor nimero

de profesionales y mayor formacion en general, tiene una mejor percepcion de su salario.

Por ultimo, en la pregunta sobre si ““Mi salario es competitivo en relacion al
mercado” nuevamente se acorta la brecha entre Staff 3.3 en promedio frente a Operaciones
3.0. Esto es un claro indicador que el personal de la empresa, sin importar el area de trabajo,

no ve como un diferencial el salario en relacion a otras empresas.

Grafico 11: Retribucion salarial desde una perspectiva de areas: staff / operaciones.

Retribucién salarial - Staff / operaciones

B [Existe claridad sobre los criterios utilizados para los aumentos salariales y promociones.]
B [Misalario refleja adecuadamente mi nivel de experiencia, responsabilidades y desempefio.]
[Considero que mi salario es competitivo en comparacién con el mercado.]
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1.0

0.0

Operaciones Staff

Retribucion salarial.- staff / Ops

Fuente: Elaboracion propia.

Para finalizar con el apartado de retribucion salarial, es importante vincularlo con la

variable tiempo de permanencia (antigiiedad) dentro de la empresa.

En relacién con la afirmacion si “Existe claridad sobre los criterios utilizados para los
aumentos salariales y promociones” los colaboradores con menos de un afio califican este
aspecto con 2.8 en promedio, siendo la puntuacion mas baja, lo que podria traducirse como
que la persona no esta correctamente informada de cudnto vale su tarea en el mercado. Esta
variable se va acrecentando en los empleados que tienen entre uno y dos afios con una
valoracion en promedio de 3.3. Respecto a los empleados con mas de dos afios de antigiiedad,

se observa que alcanzan el punto mas alto, valorando en este sentido con 3.4 en promedio.
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Esto podria indicar que, a medida que los empleados adquieren experiencia en la compaiiia,

mayor informacion tienen sobre los criterios de compensacion.

Analizando “Mi salario refleja adecuadamente mi nivel de experiencia,
responsabilidades y desempefio” se observa que entre los empleados que tienen una
antigliedad menor a un afio tiene una percepcion mas baja que puntia en 3.1 en promedio,
pero esté se ve incrementando en los rangos siguientes.

Por ultimo, al analizar la variable “Considero que mi salario es competitivo en
comparacion con el mercado”, se puede decir que el grupo de trabajadores con antigiiedad
entre 1 y 2 afos, es quien mayor puntla, alcanzando los 3.4 en promedio. Respecto de los

grupos menores a 1 afio y mayores a 2 afos, se mantienen en la franja del 3.0.

Grafico 12: Retribucion salarial desde una perspectiva de antigiiedad.

Retribucion salarial - Antigtiedad

B [Existe claridad sobre los criterios utilizados para los aumentos salariales y promociones.]
B [Mi salario refleja adecuadamente mi nivel de experiencia, responsabilidades y desempefio.]
[Considero que mi salario es competitivo en comparacion con el mercado.]
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Menos de 1 afio Entre 1 afio y 2 afos Mas de 2 afos

Fuente: Elaboracion propia.
5.3.4 Beneficios.

Dado que la compensacion no es unicamente salarial, se evaluo los beneficios que
brinda la compafiia. En esta seccion, los resultados obtenidos arrojaron que la percepcion
varia significativamente seglin el grupo etario, mostrando una tendencia decreciente a medida

que aumenta la edad de los empleados.
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En cuanto a la afirmacién "Los beneficios actuales estan alineados con mis
necesidades y expectativas", los empleados de 27 a 35 afios son quienes otorgan la mejor
puntuacién (3.82), seguidos por los de 18 a 26 afios con 3.44 en promedio. Sin embargo, la
satisfaccion disminuye en los grupos de mayor edad, con una valoracion de 3.11 en el grupo
de 36 a 44 afios y cayendo a 2.50 en los empleados mayores de 45 afos. Esto sugiere que, si
bien los beneficios son percibidos positivamente por los empleados mas jovenes, a medida
que avanzan en su trayectoria profesional, estos pueden no ajustarse completamente a sus

necesidades cambiantes.

Respecto a la afirmacion "La empresa ofrece beneficios competitivos en comparacion
con otras organizaciones del sector", la percepcion mas alta la tienen los empleados de 18 a
26 afios (3.67), mientras que los de 27 a 35 afos la evaltian con 3.45. Sin embargo, la
valoracion baja significativamente en los empleados de 36 a 44 afios (3.11) y atin mas en los
mayores de 45 anos (2.00). Esta tendencia sugiere que los empleados con mayor experiencia
pueden percibir que los beneficios de la empresa estan por debajo de los estandares del

mercado.

Por ultimo, en relacion con la afirmacién "Considero que los beneficios actuales
contribuyen a mejorar mi calidad de vida y bienestar laboral", los empleados de 27 a 35 afos
muestran la mayor satisfaccion (3.91), seguidos por los mas jovenes de 18 a 26 anos (3.78).
Sin embargo, los empleados de 36 a 44 afios califican este aspecto con 3.11 y los mayores de
45 afios con 2.50, reflejando nuevamente una menor percepciéon de impacto positivo en su

bienestar a medida que aumenta la edad.

Grafico 13: Beneficios desde una perspectiva de edad.

Beneficios - Edad

M De18a26 [l De27a35 De36a44 [l Masde45
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Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, la percepcion que se tiene de los beneficios segin el género del
encuestado varia significativamente, mostrando una tendencia mayor sobre la percepcion de

las mujeres.

En cuanto a la afirmacion "Los beneficios actuales estdn alineados con mis
necesidades y expectativas" La percepcion de las mujeres es de 4.11 en promedio

ampliamente superior a la de los hombres de 3.14.

Respecto a la afirmacion "La empresa ofrece beneficios competitivos en comparacion
con otras organizaciones del sector”, las mujeres tienen una percepcion superior 3.89 en

promedio a los hombres 3.09, pero en esta oportunidad con un margen menor.

Por ultimo, en relacion con la afirmacion "Considero que los beneficios actuales
contribuyen a mejorar mi calidad de vida y bienestar laboral", las mujeres vuelven a
incrementar su puntuacion, en este caso a 4.23 mientras que los hombres lo hacen a 3.23. Esto
nos indica que, o bien los beneficios actuales se adaptan mas a las necesidades de las mujeres

o que de acuerdo con la percepcion de los hombres, no se alineen tan a sus expectativas.
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Grafico 14: Beneficios desde una perspectiva de género.

Beneficios por género
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Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, esto cambia, cuando se analiza este apartado desde la Optica de las areas
de Operaciones y Staff, ya que en lo que respecta a si "Los beneficios actuales estan alineados
con mis necesidades y expectativas" el area de Staff tiene una puntuacion mas alta 3.85 en
promedio frente al 3.11 del area de operaciones, lo cual nos da una idea de que los beneficios
son mejor percibidos por los primeros, aunque, es importante destacar, que la empresa, brinda
beneficios a todos por igual, sin importar el area o departamento en el que la persona se

encuentre trabajo.

En cuanto a "La empresa ofrece beneficios competitivos en comparacion con otras
organizaciones del sector" se encuentra con la valorizacion general mas baja para este grupo
de preguntas. Mientras que para el area de Staff es de 3.77 para el area de Operaciones es de

3.0.

En relacion a la pregunta "Considero que los beneficios actuales contribuyen a
mejorar mi calidad de vida y bienestar laboral" por contrario a la pregunta anterior, aqui se

dieron las valoraciones mas altas, y esto se debe mds al cumplimiento con las expectativas de
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los trabajadores, mientras que para el area de Staff es de 4.0 en promedio para el 4rea de

Operaciones es de 3.22.

Grafico 15: Beneficios desde una perspectiva de areas: staff/ Operaciones.

Beneficios - Staff / Operaciones
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organizaciones del sector.] calidad de vida y bienestar
laboral.]

Fuente: elaboracion propia

Cuando se analizan los beneficios que se ofrecen en funcion a la antigiiedad del
empleado dentro de la organizacion se puede decir que los empleados con menos de 1 afio de
antigiiedad en la empresa, muestran en promedio en las tres premisas evaluadas, puntajes
inferiores en relacion a los dos grupos siguientes de 1 afio y 2 afos o mds. Estos ultimos
grupos, sin embargo, entre ellos no muestran resultados con diferencias significativas para ser

analizadas, ya que la diferencia en términos de puntos promedios es de 0.27.

Grafico 16: Beneficios desde una perspectiva de antigiiedad.

72



Beneficios - Antiguedad

B [Los beneficios actuales estan alineados con mis necesidades y expectativas.]
B [La empresa ofrece beneficios competitivos en comparacion con otras organizaciones del sector.]
[Considero que los beneficios actuales contribuyen a mejorar mi calidad de vida y bienestar laboral.]
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Fuente: Elaboracion propia.

5.3.6 Equilibrio entre vida y trabajo.

Seguidamente se evalué como caracteristica de la propuesta de valor, lo que refiere a
Equilibrio entre vida y trabajo. Los colaboradores consideran que la empresa promueve en
general un balance saludable entre el trabajo y la vida personal, aunque esta percepcion varia
entre los diferentes grupos de edad.

En cuanto a la afirmacion “La empresa promueve un balance saludable entre el trabajo
y la vida personal”, los empleados de entre 27 y 35 afios otorgan la mayor puntuacion (3.55),
indicando una percepcion relativamente positiva sobre la politica de balance trabajo-vida. Los
empleados de 18 a 26 anos le siguen con 3.33, lo que también refleja una valoracion
aceptable. Sin embargo, la satisfaccion disminuye en los grupos de mayor edad, siendo que,

tanto el grupo de 36 a 44 afos y el de mayores de 45, la evalud con un puntaje de 3.00.
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Respecto de la afirmacion “La carga horaria asignada es adecuada en relacion con mis
responsabilidades laborales”, los empleados de 27 a 35 afios también fueron quienes
calificaron este aspecto de forma mas positiva, arrojando valores de 3.45. Seguido de éstos, el
grupo de 18 a 26 afios, evaludé en promedio, 3.22. Al igual que sucede con la afirmacién
anterior, la puntuacion cae en los grupos de mayor edad, con 2.89 en el grupo de 36 a 44 afios
y 2.50 en los mayores de 45 afios.

En relacion a ambas afirmaciones, se puede concluir que a mayor rango de edad,
especialmente los mas experimentados, se percibe que la carga laboral y el equilibrio entre
trabajo y vida personal no se ajustan a sus expectativas. Esto podria deberse a que, al asumir
mayores responsabilidades o involucrarse mas en sus puestos, enfrentan mayores demandas
de tiempo que no siempre se equilibran con un apoyo adecuado en términos de flexibilidad o
politicas laborales. Por su parte, los empleados mas jévenes pueden valorar positivamente la

promocion del balance entre la vida personal y profesional.
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Gréfico 17: Equilibrio vida laboral y profesional desde una perspectiva de edad.

Equilibrio entre vida y trabajo
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saludable entre el trabajo y la vida en relacion con mis responsabilidades
personal.] laborales.]

Carga de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, cuando se pone la lupa del anélisis sobre la diferencia de género, se puede
encontrar que, ante la premisa de si “la empresa promueve un balance saludable entre el
trabajo y la vida personal”, las mujeres puntian en promedio mas alto que los hombres,
aunque esta diferencia es menos notoria en lo que respecta a la carga de horario asignada por
la empresa, asimismo, se puede concluir que aunque tienen diferencias entre géneros, éstas no
son considerablemente altas, ya que para las mujeres en promedio frente a la primera premisa

los resultados en promedio fueron de 3.65 frente a 3.14 para los hombres.
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Grafico 18: Equilibrio vida laboral y profesional desde una perspectiva de género.

Equilibrio vida y trabajo - género
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Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, si se analiza desde el punto de vista de la antigliedad promedio de los
empleados en BILPA, se puede decir que, las personas con mayor antigiiedad a dos afios,
perciben tener un equilibrio mas balanceado entre vida personal y laboral en comparacién con

el resto de los encuestados.
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Grafico 19: Equilibrio vida laboral y profesional desde una perspectiva de antigliedad.

Equilibrio vida laboral - Antigiiedad

[ [La empresa promueve un balance saludable entre el trabajo y la vida personal ]
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Fuente: Elaboracion propia.

5.3.7 Liderazgo del jefe directo:

Seguidamente, se analizaran las respuestas obtenidas sobre la consigna "Liderazgo de
jefaturas". Los resultados muestran una percepcion generalizada de que las jefaturas
proporcionan un buen nivel de direccion y apoyo, aunque, como se ha visto en otras

secciones, existen diferencias notables segun el grupo etario.

En cuanto a la afirmacion "Mi jefe proporciona una direccion clara sobre los objetivos
y responsabilidades”, los empleados mas jovenes (18-26 afios) califican positivamente este
aspecto con una puntuacion de 3.63, lo que indicaria que perciben que sus jefes brindan una
direccion adecuada. Por su parte, los empleados en el rango de 27 a 35 afios, son quienes
tienen una valoracion mas positiva (3.91), lo que sugiere una buena percepcion de la claridad
en la direccion proporcionada por sus jefes. Por otro lado, los empleados de 36 a 44 afios
califican ligeramente por debajo (3.78), pero aun con una valoracion aceptable. Sin embargo,

los empleados mayores de 45 afios tienen una puntuacion mucho mas baja (2.50), lo que
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sugiere una percepcion negativa sobre la claridad en la direccion proporcionada por sus jefes,
posiblemente debido a falta de alineacion con sus expectativas o una posible desconexion con

la forma en que se gestionan los objetivos.

Respecto a la afirmacion "Mi jefe fomenta un ambiente de trabajo positivo y
motivador", los empleados de 18 a 26 afios otorgan la mejor puntuacion (4.38), lo que refleja
una fuerte percepcion de que sus jefes crean un entorno de trabajo motivador. Los de 27 a 35
afios también tienen una buena valoracion (4.27), indicando una percepcion positiva, aunque
ligeramente menor. Los empleados de 36 a 44 afios muestran una valoracion algo mas baja
(3.67), sugiriendo que este grupo percibe un ambiente de trabajo menos motivador en
comparacion con los mas jovenes. Los empleados mayores de 45 afios tienen la puntuacion
mas baja (2.50), lo que podria indicar que, en este grupo, la percepcion de un ambiente de
trabajo positivo es escasa, posiblemente debido a una desconexion con el estilo de liderazgo o

una falta de motivacion.

En cuanto a "Mi jefe proporciona retroalimentacion sobre mi desempefio”, la
puntuacién mas alta la otorgan los empleados de 27 a 35 afios con (3.73), seguidos por el
grupo mas joven (de 18 a 26 afios) con 3.63, quienes también tienen una percepcion positiva
de la retroalimentacion proporcionada por sus jefes. Los empleados de 36 a 44 afios califican
este aspecto con 3.44, una puntuacién aceptable, pero mas baja que en los grupos mas
jovenes. En contraste, los empleados mayores de 45 afos califican este aspecto con la
puntuacion mas baja (2.50), lo que sugiere que este grupo podria sentir que no reciben

suficiente retroalimentacion sobre su desempeio.

Por ultimo, en relacion con "Mi jefe me brinda apoyo cuando me enfrento a desafios
laborales", los empleados de 18 a 26 afios otorgan la puntuacion mas alta (4.50), reflejando
que perciben un gran apoyo por parte de sus jefes. Los de 27 a 35 afios califican este aspecto
con 3.82, también con una valoracidén positiva, pero ligeramente inferior. Los empleados de
36 a 44 anos califican con 3.89, lo que sigue siendo una puntuacion favorable, pero no tan alta
como la de los més jovenes. Sin embargo, los empleados mayores de 45 afios califican este
aspecto con 2.50, lo que sugiere que sienten que no reciben el apoyo necesario de parte de sus

jefes cuando enfrentan desafios laborales.
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Grafico 20: Liderazgo de jefaturas desde una perspectiva de edad.

Liderazgo de jefaturas

B [Mi jefe proporciona una direccion clara sobre los objetivos y responsabilidades.]
B [Mijefe fomenta un ambiente de trabajo positivo y motivador.]
[Mi jefe proporciona retroalimentacion sobre mi desempefio .]
B [Mi jefe me brinda apoyo cuando me enfrento a desafios laborales.]

5.00
4.00
3.00
2.00
1.00

0.00
De 18 a 26 De 27 a 35 De 36 a 44 Mas de 45

Liderazgo

Fuente: Elaboracién propia.

Por tltimo, en lo que respecta a la distribucion por género, no se hallan diferencias
significativas entre ambos sexos, aunque los hombres en todas las premisas referentes a la
jefatura evaluan por debajo de las mujeres, siendo la premisa “mi jefe proporciona
retroalimentacion sobre mi desempefio” es la mas baja en el grupo masculino, con una
diferencia de 0.79 con respecto a las mujeres, mientras que para el grupo femenino, la
puntuacién mas baja se encuentra en la premisa “mi jefe proporciona una direccion clara

sobre los objetivos y responsabilidades”.
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Grafico 21: Liderazgo de jefaturas desde una perspectiva de género.

Liderazgo de jefaturas - género

B [Mi jefe proporciona una direccion clara sobre los objetivos y responsabilidades.]
B [Mijefe fomenta un ambiente de trabajo positivo y motivador.]
[Mi jefe proporciona retroalimentacion sobre mi desempefio ]
B [Mi jefe me brinda apoyo cuando me enfrento a desafios laborales.]

5.00

4.00
3.00
2.00
1.00
0.00

Femenino Masculino

Liderazgo de jefaturas. - GENERO

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.8 Objetivos y retroalimentacion.

Referente a la percepcion que tienen los colaboradores sobre los objetivos y
retroalimentacion que mantiene BILPA, los resultados muestran diferencias significativas

segun el rango etario.

En cuanto a la afirmacion "Los objetivos planteados son claros", los empleados de 27
a 35 afios otorgan la puntuacién mas alta (3.73), lo que indica que este grupo percibe una
mayor claridad en la definicion de los objetivos. Le siguen los empleados de 18 a 26 afios
(3.67) y los de 36 a 44 anos (3.56), lo que sugiere una percepcion estable dentro de estos
grupos. Sin embargo, los empleados mayores de 45 afos presentan la puntuacion mas baja
(2.50), lo que sugiere que encuentran dificultades para comprender los objetivos, lo que

podria afectar su alineacion con la estrategia organizacional.
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Respecto a "Los objetivos establecidos se relacionan con mi rol", las respuestas
reflejan una percepcion relativamente positiva en los grupos mas jovenes. Los empleados de
18 a 26 afos tienen la mejor valoracion (3.78), seguidos de cerca por los de 27 a 35 afos
(3.73) y los de 36 a 44 afios (3.67). No obstante, los empleados mayores de 45 afios califican
este aspecto con la puntuacion mas baja (2.00), lo que indica que podrian no percibir una

conexion clara entre sus funciones y los objetivos planteados.

En cuanto a la “Motivacion para trabajar en funcion de los objetivos establecidos”, los
empleados de 27 a 35 afios presentan la valoracion mas alta (3.91), lo que sugiere un fuerte
compromiso con el cumplimiento de los objetivos. Los empleados de 36 a 44 afos también
reportan un nivel positivo de motivacion (3.78), seguidos de los de 18 a 26 afios (3.67). En

contraste, los empleados mayores de 45 afos reflejan la menor motivacion (2.50).

Respecto de la retroalimentacion recibida sobre la contribucion al cumplimiento de los
objetivos, los empleados de 27 a 35 afios son quienes tienen una mejor percepcion (3.36),
seguidos de los de 18 a 26 y 36 a 44 afios, ambos con 3.22. Sin embargo, nuevamente los
empleados mayores de 45 afios muestran la puntuacién més baja (2.00), lo que indica que este
grupo siente que no recibe suficiente feedback sobre su desempeiio, lo que podria tener como
consecuencia, limitar su capacidad de mejora y ajuste a las expectativas organizacionales.

Por ultimo, en relacion con las herramientas y recursos proporcionados para alcanzar
los objetivos, los empleados de 36 a 44 afios tienen la mejor valoracion (3.78), lo que indica
que perciben un adecuado suministro de herramientas para cumplir con sus metas. Los
empleados de 27 a 35 afos siguen con 3.45, y los de 18 a 26 afios con 3.33, lo que sugiere
que, si bien la percepcidn es positiva, alin hay margen de mejora. En contraste, los empleados
mayores de 45 afos presentan la puntuaciéon mas baja (2.50), lo que sugiere que sienten que
no cuentan con los recursos suficientes para desempefiar su labor de manera eficiente.

Si se analizan los datos desde la perspectiva de Staff y Operaciones, los mismos
indican que el personal de Staff percibe con mayor claridad y alineacién los objetivos
organizacionales, asi como una mejor provision de herramientas y retroalimentacion en
comparacion con el area de Operaciones. Esto queda reflejado en puntuaciones mas altas en
claridad de objetivos (4.15 vs. 3.17) y su relacion con el rol (3.85 vs. 3.44). Asimismo, la

motivacion para alcanzarlos es mayor en Staff (4.00) que en Operaciones (3.50).
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Un punto critico es la retroalimentacion sobre el cumplimiento de objetivos, donde
Operaciones tiene la calificacion mas baja (2.94 vs. 3.54 en Staff), evidenciando una posible

falta de comunicacién o seguimiento a lo largo del proceso.

Por ultimo, la disponibilidad de herramientas y recursos muestra una brecha
significativa (4.00 en Staff vs. 3.06 en Operaciones), lo que sugiere una necesidad de mejorar

las condiciones del equipo operativo para alcanzar los objetivos de manera mas efectiva.

Grafico 22: Objetivos y retroalimentacion desde una perspectiva de edad.

Objetivos y retroalimentacion
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Objetivos y retroalimentacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 23: Objetivos y retroalimentacion desde una perspectiva de areas: staff / operaciones.

Objetivos y retroalimentacién - Staff / Operaciones

B [Los objetivos planteados son claros.] [l [Los objetivos establecidos se relacionan con mi rol.]
[Me siento motivado/a para trabajar en funcion de los objetivos establecidos.]
B [Recibo retroalimentacion sobre mi contribucién al cumplimiento de los objetivos.]
[ [Se brindan herramientas o recursos adecuados para alcanzar los objetivos planteados.]
5.00
4.00
3.00

2.00

1.00

0.00
Operaciones Staff

Fuente: Elaboracion propia.

5.3.9 Onboarding.

Segun los datos recabados por los encuestados, se puede decir que la percepcion sobre
el proceso de onboarding varia segin la edad de los colaboradores, destacando diferencias en
la utilidad de la capacitacion inicial, la presentacion de personas clave, el apoyo recibido y la

adaptacion general a la empresa.

En cuanto a la afirmacion "El proceso de capacitacion inicial fue relevante y util para
mi desempefio en el puesto", los empleados mas jovenes (18 a 26 afios) tienen la mejor
valoracion (3.89), seguidos por los de 27 a 35 afos (3.36). Sin embargo, la puntuacion
disminuye en los grupos de mayor edad: 2.78 en el grupo de 36 a 44 afios y 3.00 en los
mayores de 45. Esto sugiere que la capacitacion inicial puede estar mejor adaptada a las
expectativas y necesidades de los empleados mas jovenes, mientras que los empleados

mayores pueden percibir como menos Util o poco alineada con su experiencia previa.
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Respecto a "Se me presentd a las personas clave con las que interactuaba en mi
trabajo", los empleados de 27 a 35 afios otorgan la mejor puntuacion (4.09), seguidos por los
mas jovenes (3.78). Esto indica que, en general, los procesos de integracion interpersonal son
valorados positivamente en estos grupos. A su vez, los empleados de 36 a 44 afios mantienen
la misma calificacion (3.78). Respecto de los mayores de 45 afios, se observa una valoracion
a la baja, con un puntaje de 3.00. Esto podria indicar que pueden sentirse menos acompafiados

en este aspecto.

En relacion con "Conté con el apoyo de mis compafieros durante mi adaptacion", los
empleados de 18 a 26 afios perciben el mayor respaldo en este aspecto (4.78), lo que se
considera un valor sumamente positivo. Seguidamente, el rango de 27 a 35 afios, evallian en
promedio un 4.18. La puntuacion baja a 3.67 en el grupo de 36 a 44 afos y a 3.50 en los
mayores de 45. Podria decirse que los empleados de mayor rango etario, pueden enfrentar
mayores dificultades para integrarse o percibir un menor nivel de acompafiamiento de sus

compafieros en comparacion con los mas jovenes.

Por ultimo, respecto de la evaluacion sobre "En general, considero que el proceso de
onboarding me ayudd a adaptarme rapidamente a la empresa", los empleados de 27 a 35 afos
presentan la mejor valoracion (3.73), seguidos de los mas jovenes (3.67). Sin embargo, la
percepcion disminuye en los grupos de mayor edad: 3.00 tanto en los empleados de 36 a 44
afios como en los mayores de 45. Esto podria indicar que, si bien el proceso de onboarding
facilita la adaptacion de los colaboradores mas jovenes, podria no estar tan bien disefiado para
quienes tienen mayor experiencia laboral y requieren otro tipo de apoyo para integrarse

eficazmente a la compaiiia.

Sumado al analisis en relacion a la edad, se entiende que es relevante poder analizar
los datos desde la perspectiva del area a la cual pertenecen los evaluados. En este sentido,
segun el departamento para el cual prestan tarea, se conforman dos grandes grupos. En primer
lugar, lo que representaria al area de “Staff”. En segundo lugar, el grupo del area de

“Operaciones”.

Entrando en detalle, se observa que la percepcion sobre el proceso de onboarding varia
segun el area de trabajo, con una mejor valoracion por parte del staff en comparacion con el

area de operaciones en todos los aspectos evaluados.
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En la afirmacion "El proceso de capacitacion inicial fue relevante y util para mi
desempefio en el puesto", el area de staff otorga una puntuacion de 3.38 en promedio,
ligeramente superior a la de operaciones (3.28). Si bien no hay una gran diferencia, esto
indica que la capacitacion inicial podria estar mejor adaptada a las necesidades del personal

administrativo en comparacion con quienes trabajan en operaciones.

En cuanto a "Se me presentd a las personas clave con las que interactuaba en mi
trabajo", el staff presenta una mejor percepcion (4.08) frente a operaciones (3.67). Esto
sugiere que el personal administrativo tiene una integracion mas estructurada en términos de
conocer a sus interlocutores clave, mientras que en operaciones puede haber oportunidades de

mejora en este aspecto.

Respecto a "Conté con el apoyo de mis compafieros durante mi adaptacion", ambos
grupos otorgan una valoracioén positiva, pero nuevamente el staff (4.46) supera a operaciones
(3.94). Esto indica que en el ambito administrativo existe una mayor percepcion de respaldo
entre compafieros durante la etapa de adaptacion, mientras que, en operaciones, aunque bien

valorado, podria fortalecerse aun mas.

Por ultimo, en "En general, considero que el proceso de onboarding me ayudo6 a
adaptarme rapidamente a la empresa", la diferencia es mas notable, con staff otorgando una
puntuacién de 3.85 y operaciones de 3.17. Esto sugiere que, en términos generales, el staff
percibe un proceso de onboarding mas efectivo en comparaciéon con los colaboradores del
area operativa, lo que podria implicar la necesidad de ajustes en la experiencia de integracion

para el personal de operaciones.
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Grafico 24: Onboarding desde una perspectiva de edad.

Onboarding.

B [El proceso de capacitacion inicial fue relevante y Util para mi desempefio en el puesto.]
B [Se me presento a las personas clave con las que interacuaria en mi trabajo.]
[Conté con el apoyo de mis companeros durante mi adaptacion.]
B [En general, considero que el proceso de onboarding me ayudd a adaptarme rapidamente a la em..
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De 18 a 26 De27a35 De 36 a 44 Mas de 45

Obijetivos y retroalimentacién

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 25: Onboarding desde una perspectiva de areas: staff/ operaciones.

oarding - Staff / Operaciones

proceso de capacitacion inicial fue relevante y Gtil para mi desempefio en el puesto.]
B [Se me presento a las personas clave con las que interacuaria en mi trabajo.]
[Conté con el apoyo de mis compafieros durante mi adaptacion.]
1 general, considero que el proceso de onboarding me ayudé a adaptarme rapidamente a la em...

mni

Operaciones Staff

Fuente: elaboracion propia

Grafico 25: Onboarding desde una perspectiva de areas: staff/ operaciones.
Habiendo finalizado el analisis cualitativo, es pertinente realizar lo mismo, pero de

cara al aspecto cualitativo de la recogida de informacidn, ya que recoge informacion variada
para poder pensar de cara a futuro en una planificacion estratégica.

Por lo tanto, analizando la informacion recogida frente a la pregunta de ;Cudles fueron
los principales factores que influyeron en tu decision de unirte a la empresa?, se concluye que
los tres factores mas influyentes fueron el salario, reputacion de la empresa y oportunidades
de aprendizaje. Asimismo, el boca a boca, que significa la recomendacion de conocidos, es
otro factor que también tiene relevancia dentro de los empleados de BILPA, ya que 11
personas mencionaron este factor como influyente para la toma de su decision. La
sostenibilidad y responsabilidad social, fueron 7 las personas que mencionaron este factor,

mientras que por ultimo la ubicacidon, asi como los beneficios fueron los factores mas
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influyentes, aunque en una menor cuantia, ya que solo 5 personas mencionaron estos dos
ultimos factores como influyentes.

Por el contrario, al preguntar ;Cuales son los principales factores que influyen en tu
decision de continuar en la empresa a largo plazo?, la conclusion a la que se llega radica en
que el crecimiento profesional y clima laboral son los dos factores mas importantes en lo que
refiere a la retencion de talentos ya que 16 personas del total mencionan estos dos factores
como determinantes, en segundo lugar la estabilidad y reputacion de la empresa, en tercer
lugar el salario y desafios del rol fueron los factores menos influyentes a la hora de elegir
continuar el camino profesional a largo plazo.

En relacion a la opinioén sobre posibles mejoras que deberia realizar la empresa para
atraer nuevas generaciones, los encuestados concluyen que la flexibilidad horaria y modalidad
de trabajo es un area a mejorar, por lo que esto podria resultar poco atractivo para talentos
jovenes que buscan priorizar y conciliar su vida laboral con la personal, ya que la poca
flexibilidad horaria puede generar que los talentos jovenes prioricen buscar trabajos flexibles
que se puedan adaptar a sus necesidades. Si bien los colaboradores valoran de forma positiva
la cultura y clima laboral, mencionan que se podria la empresa beneficiar ain mas si pudiesen
mejorar la comunicacion hacia afuera de la organizacion. Por otro lado, el salario y los
beneficios fueron un tema muy poco mencionado, aunque cabe destacar que las nuevas
generaciones buscan paquetes de compensaciones que vayan mas alla del salario, por lo que
los empleados sugieren que mejorar el paquete de compensaciones puede repercutir de forma
positiva en la atraccion de nuevos talentos.

Es decir que, ante la opinidon de los colaboradores se puede concluir que la empresa
para poder atraer a nuevos talentos debe mejorar en cuatro areas (de mayor a menor
importancia segun el andlisis cualitativo): flexibilidad laboral, visibilidad y comunicacion,
paquete de compensaciones, y por ultimo trabajo en equipo y liderazgo.

A modo de conclusion la encuesta realizada en BILPA S.A trae a la luz tendencias en
la percepcion de los empleados respecto a la experiencia laboral, oportunidades de
crecimiento y satisfaccion laboral. La empresa como se analizd cuenta en general con una
poblacién mayoritariamente joven y con una alta proporciéon de trabajadores con una
antigliedad no mayor a 2 afios, lo cual arroja de forma clara, que la empresa cuenta con
dinamismo en su plantilla que hace que la retencion de talento sea un desafio clave para la
organizacion.

Si bien la mayoria de los empleados encuestados considera que existen oportunidades

de desarrollo profesional, atin hay margen de mejora en la percepcion de compromiso con el
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desarrollo profesional que tiene la empresa para con los empleados. Asimismo, el proceso de
induccién no presenta resultados homogéneos, por lo que se visualizan oportunidades de
mejora para optimizar los que confiere a capacitaciones iniciales para hacer mas eficiente la

induccion técnica de los profesionales a BILPA.

5.4 Vinculacion entre el marco conceptual y los resultados del diagnéstico

Los resultados obtenidos a través del trabajo de campo permiten establecer una
relacion clara con los principales conceptos desarrollados en el marco conceptual. Esta
vinculacion es fundamental para justificar las acciones estratégicas que se presentaran en los
capitulos siguientes, ya que aporta solidez tedrica a las propuestas de mejora. Integrar ambos
planos: tedrico y empirico, resulta esencial para comprender la logica del redisefio de la

propuesta de valor de BILPA S.A.

Entre los ejes centrales del marco conceptual, se destaca la Propuesta de Valor al
Empleado (PVE), definida como el conjunto de beneficios tangibles, intangibles y
psicoldgicos que la organizacion brinda a sus colaboradores durante su ciclo laboral. El
andlisis de los datos evidencia que, si bien ciertos aspectos de la propuesta actual son
altamente valorados como ser: buen clima laboral, el compafierismo y el respaldo en
situaciones personales, también se identifican dimensiones que requieren especial atencion.
En particular, los colaboradores mas jovenes sefialan como aspectos criticos la necesidad de
una mayor flexibilidad laboral, una politica de compensacion mas competitiva y

oportunidades claras de desarrollo profesional.

Desde la perspectiva tedrica, se establece que una PVE sélida no solo debe dar
respuesta a las necesidades actuales del personal, sino también anticiparse y adaptarse a las
expectativas emergentes de los nuevos talentos, especialmente en contextos caracterizados por
cambios tecnoldgicos y diversidad generacional. En este sentido, los hallazgos permiten
identificar una brecha entre la experiencia laboral percibida por los empleados mas jovenes y
aquellas condiciones que consideran fundamentales para comprometerse con la organizacién
y proyectarse a largo plazo. De no abordarse esta situacion de manera estratégica, existe el
riesgo de perder aquellos talentos identificados como “clave” y debilitar el posicionamiento

de BILPA como empleador atractivo.

Por otro lado, el concepto de Apoyo Organizacional Percibido (POS) también se ve

reflejado en los resultados. Las valoraciones positivas que destacan: cercania del liderazgo,
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autonomia en el trabajo y el trato humano configuran un entorno que favorece la generacion
de vinculos de confianza y compromiso. Sin embargo, algunos aspectos de la gestion como:
procesos de evaluacion de desempefio (plan piloto) y la comunicacidon interna presentan
oportunidades de mejora que podrian influir directamente en la percepcion del apoyo por

parte de los colaboradores.

En lo que respecta a la marca empleadora, si bien la organizacion ha iniciado acciones
orientadas a fortalecer su identidad como lugar atractivo para trabajar, todavia existen
desafios para consolidar una propuesta clara y diferenciadora, especialmente desde la mirada
de quienes se han incorporado recientemente (aquel personal con una antigiiedad menor a 3
afios). Las dificultades para comunicar eficazmente los beneficios existentes y la escasa
sistematizacion de algunas politicas internas indican que hay margen para seguir fortaleciendo
la experiencia del empleado y proyectar una imagen alineada con los valores

organizacionales.

En suma, los hallazgos del diagnostico no solo respaldan los fundamentos teoricos
abordados en esta investigacion, sino que ademas refuerzan la necesidad de alinear la
propuesta de valor a las demandas actuales y futuras de los colaboradores. Este proceso sera
clave para fomentar el compromiso, mejorar la retencion del talento clave y posicionar a
BILPA como una organizacion empleadora de referencia dentro de un mercado laboral en

constante transformacion.
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CAPITULO 6: PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RR.HH.

6.1 Introduccion.

Tomando como referencia el andlisis de diagnostico de campo realizado en el presente
capitulo, se realizara una planificacion estratégica tendiente a rediseiar la propuesta de valor
de BILPA S.A., con el objetivo de alinear la oferta organizacional con las necesidades y
expectativas de sus colaboradores, especialmente aquellos que tengan hasta 35 afios de edad
dado que nos pueden brindar informacion mas exacta sobre lo que buscan las nuevas

generaciones y talentos.

A partir del desarrollo tedrico y metodoldgico presentado en las secciones anteriores,
asi como del analisis del diagnostico de campo, se obtuvo una vision clara y detallada de la
situacion actual de BILPA S.A. en relacion con su propuesta de valor. Los resultados de la
encuesta semiestructurada revelaron tanto fortalezas como oportunidades de mejora en las
acciones llevadas adelante por el departamento de Recursos Humanos, asi como en la

percepcion general de los colaboradores sobre la organizacion.

Entre los elementos mas valorados de la propuesta actual se destacan las
oportunidades de carrera, el desarrollo profesional y el proceso de onboarding. No obstante,
se identificaron aspectos a mejorar a partir de los intereses en comun analizados en la franja
etaria de 18 a 26 afios y de 27 a 35 afios, como la retribucion salarial y el equilibrio entre la
vida laboral y personal. Asimismo, se observaron diferencias en la percepcion de la propuesta

de valor segun variables como edad, género y area de trabajo.

Con base en estos hallazgos, esta ultima parte del trabajo se enfoca en la elaboracion
de un plan de accidén que permita actuar de forma concreta sobre el redisefio de la propuesta
de valor. El proposito es comprender en profundidad la dinamica del liderazgo, la cultura
organizacional y la gestion de los recursos humanos dentro de BILPA S.A., y traducir dicho
entendimiento en recomendaciones aplicables.

La planificacién estratégica que se desarrollard se fundamenta en los resultados
empiricos obtenidos, integrados con un marco tedrico pertinente. Se procurara identificar
practicas que se ajusten tanto a la realidad interna del departamento de Recursos Humanos
como a las tendencias actuales del mercado laboral, con el fin de consolidar una propuesta de

valor solida, coherente y sostenible en el tiempo.
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Esta seccion no so6lo permitird contrastar los hallazgos empiricos con los marcos
conceptuales previamente desarrollados, sino que también facilitara la identificacion de
oportunidades de mejora y la formulaciéon de propuestas orientadas al fortalecimiento del

modelo de Gestidon Humana.

La importancia de este analisis radica en ofrecer una mirada critica y constructiva
sobre los procesos organizacionales actuales, y en aportar, desde una perspectiva de cuidado
cultural, un conjunto de acciones que contribuyan al posicionamiento de BILPA S.A. como

una empresa atractiva y competitiva en el contexto laboral actual.

6.2 Mapa estratégico de RR.HH.

De cara a redisefiar la propuesta de valor de BILPA S.A. Se puede identificar de
acuerdo con la investigacion realizada, cuales son aquellos ejes donde se puede encontrar

mayor oportunidad de mejora. Dentro de los cuales figuran:

1. Balance vida laboral - personal: Este eje ha sido, durante mucho tiempo, uno de los
temas centrales en la gerencia de RRHH en BILPA S.A. Resulta fundamental generar
propuestas que contemplen tanto las necesidades del personal como los objetivos
organizacionales, entendiendo que se trata de una empresa de servicios donde la
extension de la jornada laboral, como se ha sefialado previamente constituye también
un elemento diferencial frente a la competencia.

2. Compensacion total: Incluye no solo el salario base, sino también beneficios
adicionales, asi como una politica general de remuneraciones. Un redisefio efectivo
puede asegurar que la compensacion total sea competitiva y esté alineada con las
expectativas del empleado, lo cual es un pilar fundamental para que la empresa siga
siendo un buen lugar para trabajar para las nuevas generaciones

3. Gestion del desempefio: Generar una politica en torno a la evaluacion del desempeiio,
se alineen las expectativas y se generen instancias de retroalimentacion impactara
positivamente tanto en el crecimiento individual, asi como el desarrollo de habilidades

claves para la sostenibilidad del negocio.
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Figura 12: Balance Scorecard
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6.3 Objetivos estratégicos.
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Para la propuesta de valor de BILPA S.A, de acuerdo con las puntuaciones con menor

valor del trabajo de campo, se identificaron como objetivos estratégicos los siguientes:

e Implementar politicas de flexibilidad laboral que promuevan un balance saludable

entre la vida personal y profesional de los colaboradores.

e Diseflar e implementar un plan de ajuste salarial basado en un andlisis de

competitividad de mercado, garantizando las asimetrias internas.

e Reorganizar y optimizar los procesos de gestion de beneficios para mejorar la

experiencia del empleado y su percepcion de valor.

e Desarrollar un sistema de gestion del desempefio con objetivos claros, medibles y

retroalimentacion continua, alineado con la estrategia organizacional.
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6.3.1. Implementar politicas de flexibilidad laboral que promuevan un balance saludable entre
la vida personal y profesional de los colaboradores.

En base a la encuesta realizada en BILPA S.A se pone en manifiesto la importancia de
poder contemplar el eje “equilibrio vida y trabajo” la cual involucra dos areas, por un lado si
la empresa promueve un balance saludable entre estos dos aspectos y por otro si la carga
horaria asignada es adecuada en relacion a las responsabilidades laborales. Los resultados
remarcan la necesidad de poner bajo la lupa este aspecto para poder promover una Propuesta
de Valor que acompafie las necesidades de los colaboradores. Hoy la empresa trabaja en un
marco de 44 horas semanales de lunes a viernes con una hora de descanso intermedio no
pago. En el caso de tener que hacer algun tramite dentro del horario laboral, se descuenta del
sueldo esas horas.

Es fundamental que las empresas promuevan el equilibrio entre la vida laboral y
personal dado que impacta en el bienestar de los colaboradores, la productividad y la
motivacion. Es fundamental que la empresa respete los tiempos de descanso y fomente la
flexibilidad ya que estos aspectos impactan directamente en la salud mental. Ademas, cuando
las empresas ponen atencioén en este aspecto logran mayor eficiencia, y engagement de los
empleados y por lo tanto una repercusion directa en el clima laboral.

Por ende, es importante poder desarrollar politicas y practicas que se alineen en este
aspecto, se sugiere:

e Crear un programa donde los empleados puedan tener un espacio para poder
hacer tramites personales (si asi se requiere) dentro del horario laboral, sin que
se vea perjudicado el sueldo.

e Analizar si la carga de trabajo es coherente con la cantidad de horas trabajadas
de forma semanal.

e [Implementar un programa de horario trabajo flexible como el teletrabajo

ocasional o la posibilidad de ajustar los horarios de ingreso y salida.

En conclusion, la encuesta realizada deja sobre la mesa, la importancia del equilibrio
de vida laboral y personal ya que fomentarla no solo responde a una necesidad de los
colaboradores, sino que también representa una oportunidad para la empresa de fortalecer su
cultura organizacional y mejorar el compromiso del equipo. Implementar medidas que
promuevan la flexibilidad y el bienestar contribuye a un entorno de trabajo mas saludable y

productivo, donde los empleados se sientan valorados y motivados. Apostar por este enfoque
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puede traducirse en una mayor retencion de talento, una mejor marca empleadora y un

impacto positivo en el rendimiento general de la organizacion.

6.3.2 Diselar e implementar una politica de remuneracion n base en la competitivida 1

mercado y la contribucion de valor de los cargos.

Asimismo, los resultados que se volcaron de la encuesta realizada, el tema vinculado a
la retribucion salarial es uno de los que tuvo las puntuaciones mas bajas. Por lo tanto, si
BILPA S.A. tiene la preocupacion de ser una empresa atractiva para las nuevas generaciones,
uno de los aspectos esenciales que tiene que revisar es su politica de remuneracion, teniendo
en la misma que considerar salarios competitivos y beneficios diferenciados. De esta manera
serd mas sencillo atraer nuevos talentos, retener empleados clave, mejorar la equidad interna y

aumentar la productividad.

Actualmente no hay una politica de retribuciones definida, donde cada gerente de area
tiene su propia escala salarial, donde lo que buscan es no apartarse de ciertos criterios que
tienen definidos por ellos mismos. Esto puede provocar disconformidades, en parte, por no
conocer la contribucion de valor que cada cargo aporta a la organizacion y por no tener un

criterio objetivo para el caso de los aumentos y posiblemente en las promociones.

Si bien la organizacion tiene contratada una encuesta de remuneraciones, en la mayor
parte de los casos los resultados que alli se brindan no coinciden en las tareas que se realizan
dentro de la organizacion dado que es un sector muy particular donde hay tareas que no se
realizan en otros lugares, lo que lleva que se enmarque en un valor aproximado, dando lugar a

subjetividades.

Por otra parte, si bien hay una politica de remuneracioén variable (comisiones) que
cobran los trabajadores, en muchas ocasiones no se tiene certeza de que monto o porcentaje

componen esta partida.
Para este punto se sugiere:

e Realizar una valoracion de cargos y analisis de equidad interna.
e Realizar una politica de remuneraciones en formato HAY.

e [ncorporar beneficios vinculados a la retribucion variable.
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6.3.3 Reorganizar, optimizar y comunicar los procesos de gestion de beneficios para mejorar
la experiencia del empleado y su percepcidn de valor.

En la actualidad, los beneficios que las organizaciones otorgan a sus colaboradores son
un pilar clave dentro de la propuesta de valor. Més alld de complementar la retribucion
salarial, estos beneficios aportan un valor tanto tangible como intangible, influyendo
directamente en la percepcion y satisfaccion de los empleados.

El andlisis de las respuestas obtenidas en la encuesta semiestructurada reveld que los
beneficios actuales de BILPA S.A. no estan completamente alineados con las necesidades de
sus colaboradores. Ademads, en algunos casos, la falta de una comunicacion clara y precisa ha
generado un desconocimiento parcial o total sobre los beneficios disponibles dentro de la
empresa.

Asimismo, se identificd que ciertos beneficios no son percibidos como relevantes o
atractivos para una parte significativa de los encuestados, lo que podria impactar en su
motivacién, compromiso y percepcion de equidad dentro de la organizacion. Esto sugiere la
necesidad de revisar y ajustar la oferta de beneficios para que los mismos respondan en mayor
medida a las expectativas y necesidades de los colaboradores.

Para abordar esta situacion, es fundamental aprovechar los diferentes medios de
comunicacion internos con los que cuenta la empresa, como el correo corporativo, la intranet,
reuniones de equipo y cartelera digital, entre otros. Estos canales pueden ser utilizados
estratégicamente para mejorar la difusion de los beneficios, asegurando que todos los

colaboradores accedan a la informacion de manera clara y oportuna.
Para abordar esta situacion y lograr mejoras, se proponen las siguientes acciones:

e Analizar y actualizar la oferta de beneficios para garantizar que responda a las
necesidades actuales de los colaboradores.

e Implementar un plan de comunicacion multicanal para asegurar que todos los
empleados conozcan y comprendan los beneficios disponibles.

e Desarrollar un sistema de evaluacion para medir la percepcion e impacto de los

beneficios.

Este plan permitira fortalecer el paquete de beneficios de la empresa, mejorar la
experiencia del empleado y garantizar que los beneficios ofrecidos sean percibidos como un

verdadero diferencial dentro de la propuesta de valor.
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6.3.4 Objetivos y retroalimentacion.

En base a la encuesta realizada en BILPA S.A., se pone de manifiesto la importancia
de fortalecer el eje de '"retroalimentacion", se debe trabajar no solamente en su
implementacion sino también en la frecuencia y calidad de feedback que reciben los
colaboradores sobre su desempefio, y asimismo, generar un proceso que contribuya
efectivamente al desarrollo profesional y crecimiento dentro de la empresa. Los resultados
evidencian la necesidad de revisar y mejorar las instancias de retroalimentacion para generar

un entorno de aprendizaje continuo y fortalecer la Propuesta de Valor para los empleados.

Actualmente, no existe un proceso formal de retroalimentacion y las instancias que se
pueden generar, se dan por iniciativa de cada jefatura, siendo estas de manera informal. Por lo
tanto, contar con un sistema estructurado y periddico de feedback permitird alinear
expectativas, reconocer logros y detectar oportunidades de mejora de manera clara y
constructiva. Ademas, un proceso de retroalimentacion efectivo fomenta el compromiso, la

motivacion y el desarrollo de nuevas habilidades en los colaboradores.

Por lo tanto, es importante desarrollar politicas y practicas que refuercen este aspecto.

En este sentido, se sugiere:

e Implementar evaluaciones de desempefio periddicas con feedback claro y especifico
donde se fijen objetivos

e Fomentar una cultura de comunicacién abierta, donde los empleados puedan expresar
sus inquietudes y recibir orientacioén sobre su crecimiento profesional.

e Brindar capacitacion a lideres y supervisores para que el feedback sea constructivo y

genere valor para los equipos.

En conclusion, mejorar la retroalimentacion dentro de la empresa no solo impacta el
desempefio individual, sino que también fortalece el clima laboral y el crecimiento

organizacional.
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6.4 Plan de accion.

6.4.1 Objetivos y acciones estratégicas.

Tabla 2: Objetivos y acciones estratégicas

Obieti P—T
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e balanc lisis de tridad de Fies orar Ia ativ , madi
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perceprion & impacto de los beneficios.
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6.4.2 Acciones estratégicas.

El objetivo del presente apartado es presentar las acciones detalladas del plan
estratégico. Cada accion esta acompanada de un plan de accion detallado donde se incluyen
objetivos especificos, factores criticos, y medida de éxito. Estos accionables pormenorizados
permitiran poder hacer un monitoreo y evaluacién continua para poder cumplir con los

objetivos y asi poder accionar como socio estratégico para la organizacion.

Accion 1: Crear un programa donde los empleados puedan tener un espacio para poder hacer
tramites personales (si asi se requiere) dentro del horario laboral, sin que se vea perjudicado el

sueldo.

La falta de un espacio formalizado para que los empleados puedan realizar tramites
personales dentro del horario laboral sin afectar su salario puede generar estrés, afectar la
productividad y disminuir el compromiso con la empresa. Este desafio resalta la necesidad de
implementar una politica que permita a los colaboradores gestionar su tiempo con mayor
flexibilidad, sin que esto impacte negativamente en sus ingresos ni en la operatividad de la

organizacion.

Para abordar esta situacion, se propone la creacion de un programa estructurado que
otorgue a los empleados un margen de tiempo mensual (tres horas mensuales) para la
realizacion de tramites personales dentro de la jornada laboral, sin descuentos salariales. La
finalidad de esta accion es mejorar el equilibrio entre la vida laboral y personal, garantizando
que los colaboradores cuenten con el tiempo necesario para gestionar sus asuntos personales

sin afectar su estabilidad econdmica.

La implementacion de esta iniciativa incluird el desarrollo de un sistema de registro y
seguimiento que permita gestionar estas solicitudes de manera ordenada y equitativa.
Ademas, se fomentara una cultura organizacional basada en la confianza y la responsabilidad,
promoviendo la flexibilidad como un valor central de la empresa. Para evaluar su impacto, se
realizaran mediciones periddicas que permitan ajustar el programa segun las necesidades y el

feedback de los empleados.

99



Tabla 3: Accidén 1

Accion 1: Crear un programa donde los empleados puedan tener un espacio para poder hacer

tramites personales (si asi se requiere) dentro del horario laboral, sin que se vea perjudicado el

sueldo.

Resultados esperados: empleados puedan realizar tramites personales durante el horario laboral sin
afectar su productividad ni salario, mejorando su bienestar y equilibrio trabajo-vida.

Accion Descripcion Objetivos Factores criticos | Indicadores de
éxito

Desarrollar un Facilitar a los La facilidad de Tasa de adopcion
Implementacién | sistema digital empleados la uso 'y del sistema por
de un sistema de | que permita a los | gestion de accesibilidad del | parte de los
permisos empleados tramites sistema para empleados de
programados. solicitar permisos | personales dentro | todos los permisos
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personales, interferir en las
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afectar su tiempo Se espera

de trabajo ni su alcanzar un 80%

salario.
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Establecimiento | horarias flexibilidad en el | programacion de | empleados que

de un "horario
flexible" para

especificas para
que los

horario para que
los empleados

las franjas
horarias para que

utilizan las
franjas horarias,

tramites empleados puedan hacer no afecten la sin afectar el
personales. realicen tramites | gestiones sin productividad del | desempefio en sus
personales sin afectar sus equipo. tareas.
afectar las horas | responsabilidades
de maxima laborales.
productividad del
equipo.
Capacitacion Brindar Asegurar que los | La efectividady | Nivel de
sobre el uso de capacitacion a los | empleados alcance de la conocimiento
permisos y empleados sobre | comprendan capacitacion para | sobre el proceso
tramites el uso del sistema | como gestionar que todos los por parte de los
personales. de permisos y adecuadamente empleados empleados,
tramites sus tramites comprendan el reduccion de
personales sin personales sin proceso. errores o
afectar su impactar su malentendidos

rendimiento ni
salario.

trabajo.

relacionados con
la solicitud de
permisos.
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Accion 2: Analizar si la carga de trabajo es coherente con la cantidad de horas trabajadas de

forma semanal.

Una distribucion desequilibrada de la carga de trabajo en relacion con las horas
semanales puede generar estrés, afectar la productividad y disminuir la satisfaccion laboral de
los colaboradores. Este desafio pone en evidencia la importancia de evaluar si las tareas
asignadas son coherentes con el tiempo disponible, asegurando que los empleados puedan

desempefiar sus funciones de manera eficiente y sin afectar su bienestar.

Para abordar esta situacion, se propone la implementacion de un andlisis sistematico
de la carga de trabajo en relacion con la jornada laboral de 44 horas semanales. La finalidad
de esta accion es identificar posibles desajustes en la asignacion de tareas y proponer
estrategias para optimizar la distribuciéon del trabajo, evitando la sobrecarga o el uso

ineficiente del tiempo.

La ejecucion de esta iniciativa incluird la aplicacion de encuestas internas y reuniones
periddicas con los equipos para evaluar la percepcion de los colaboradores sobre su carga
laboral. Asimismo, se utilizaran herramientas de seguimiento y gestion del tiempo para medir
la distribucion efectiva de las tareas. A partir de estos datos, se podran ajustar los procesos
internos y, en caso necesario, redefinir responsabilidades para garantizar una carga de trabajo

equilibrada y sostenible.
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Tabla 4: Accion 2

Accidn 2: Analizar si la carga de trabajo es coherente con la cantidad de horas trabajadas de forma semanal.

Resultado esperado: determinar si la carga de trabajo asignada es adecuada y proporcional a las horas
trabajadas semanalmente, asegurando que no haya sobrecarga ni subutilizacion de tiempo.

Accion

Descripcion

Objetivos

Factores criticos

Indicadores de
éxito

Revision de tareas
y objetivos
semanales

Realizar un analisis
detallado de las
tareas asignadas a
cada empleado y
los objetivos
establecidos, para
comparar si el
volumen de trabajo
es adecuado para el
tiempo disponible
semanalmente.

Evaluar si la carga
de trabajo asignada
a cada empleado se
ajusta a las horas
laborales
disponibles.

Claridad en la
definicion de tareas
y objetivos realistas
en funcion del
tiempo.

Porcentaje de
empleados que
completan su carga
de trabajo sin horas
extras excesivas o
sin sobrecarga.

Encuestas de
retroalimentacion
sobre carga laboral

Implementar
encuestas
periodicas para que
los empleados
proporcionen su
opiniodn sobre la
carga de trabajo,
identificando
posibles desajustes
entre el tiempo
trabajado y las
tareas asignadas.

Obtener
retroalimentacion
directa de los
empleados sobre su
percepcion de la
carga laboral.

Fomentar la
participacion
honesta y abierta
de los empleados
en las encuestas.

Nivel de
participacion en las
encuestas,
porcentaje de
empleados que
reportan sentirse
sobrecargados o
con suficiente
tiempo.

Analisis de
productividad y
horas trabajadas

Analizar los
registros de horas
trabajadas y los
resultados de
productividad para
identificar
discrepancias entre
el tiempo invertido
y la eficiencia
alcanzada,
ajustando la carga
de trabajo si es
necesario.

Evaluar si las horas
trabajadas se
alinean con los
resultados
obtenidos y si la
carga de trabajo es
sostenible.

Precision en el
seguimiento de
horas trabajadas y
en la medicion de
la productividad.

Relacion entre
horas trabajadas y
resultados
obtenidos,
reduccion de
empleados que
reportan
agotamiento o baja
productividad.
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Accion 3: Implementar un programa de horario de trabajo flexible como el teletrabajo
ocasional en los puestos que lo permita o la posibilidad de ajustar los horarios de ingreso y

salida.

La rigidez en los horarios de trabajo puede generar dificultades para conciliar la vida
personal y laboral, afectando la motivacion y el bienestar de los colaboradores. Este desafio
resalta la necesidad de ofrecer esquemas de trabajo mas flexibles que permitan a los
empleados gestionar mejor su tiempo sin comprometer la productividad ni los objetivos

organizacionales.

Para abordar esta situacion, se propone la implementacion de un programa de horario
flexible que incluya opciones como el teletrabajo ocasional en los roles que lo permita y la
posibilidad de ajustar los horarios de ingreso y salida. La finalidad de esta accion es brindar
mayor autonomia a los colaboradores, promoviendo un modelo de trabajo basado en la

confianza y la eficiencia, en el que los resultados primen sobre la rigidez horaria.

La ejecucion de esta iniciativa incluird el disefio de lineamientos claros para el uso de
la flexibilidad horaria, asegurando que su implementacion sea equitativa y beneficiosa tanto
para los empleados como para la empresa. Se estableceran criterios de elegibilidad,
mecanismos de solicitud y herramientas de seguimiento para evaluar el impacto en la
productividad y el clima organizacional. Ademas, se realizaran mediciones periddicas para

ajustar el programa segun las necesidades y el feedback de los colaboradores.

103



Tabla 5: Accion 3

Acciéon 3: Implementar un programa de horario de trabajo flexible como el teletrabajo

ocasional en los puestos que lo permita o la posibilidad de ajustar los horarios de ingreso y

salida.

Resultado esperado: mejorar el equilibrio entre la vida personal y profesional de los
empleados, aumentar la satisfaccion laboral y la productividad, mientras se garantiza un
desempefio eficiente y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Accidén

Descripcion

Objetivos

Factores criticos

Indicadores de
éxito

los horarios de
entrada y salida

empleados la
opcion de

autonomia en la
gestion del

franjas horarias
en las que los

Establecer el Permitir que Aumentar la Disponibilidad | Porcentaje de
teletrabajo los empleados satisfaccion de herramientas | empleados que
ocasional para | trabajen desde | laboral y tecnologicas perciben tener
los roles que lo | casa ciertos dias | mejorar la adecuadas para | un equilibrio
permitan a la semana, productividad al | trabajar de adecuado entre
segun ofrecer a los forma remota. su vida laboral
necesidades empleados un y personal
individuales y mejor equilibrio segun encuestas
del equipo entre su vida internas.
personal y
profesional.
Flexibilidad en | Brindar a los Ofrecer mayor | Definicion de Niveles de

satisfaccion en
encuestas sobre

flexibilidad
horaria para
asegurar el
cumplimiento y
la
productividad.

que el trabajo
flexible sea
beneficioso
tanto para ellos
como para la
empresa.

ajustar sus horas | tiempo empleados el equilibrio
de entrada y personal, deben estar entre vida
salida dentro de | reduciendo el disponibles para | personal y
ciertos estrés y reuniones o profesional.
margenes de mejorando el tareas
tiempo. bienestar de los | colaborativas.
empleados.
Implementar Establecer y Asegurar que Aclarar las Tasa de
politicas claras | comunicar los empleados expectativas de | cumplimiento
sobre trabajo reglas claras comprendan las | comunicacidon, | de las politicas
remoto y sobre las reglas 'y disponibilidad y | de trabajo
flexible condiciones del | expectativas, entrega de flexible.
teletrabajo y la | garantizando resultados.
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Accion 4: Realizar una valoracion de cargos y analisis de equidad interna.

Si bien la empresa cuenta una descripcion de cargos, que estd actualmente en revision
debido a que con el paso del tiempo se han sumado nuevas tareas y cargos y estos no han sido
adjuntos a la descripcion de cargos o como se llama en la organizacion manual de funciones,
no estd implicito la contribucion de valor que cada cargo aporte a la organizacion de manera

sistematica.

Por lo cual los primeros pasos que, ademas, seran pilares indispensables para la
siguiente accion son: listar todos los cargos que hay en la organizacion y agruparlos por
niveles jerarquicos, categorias como lo pueden ser: Operativos, Supervision, Administrativos,
técnicos y especialistas, Gerenciales, etc. Acto siguiente, establecer objetivos para cada cargo,
funciones, responsabilidades y competencias necesarias para cada uno. En resumen, continuar
con la actualizacion del manual de funciones que se viene desarrollando. Por tltimo, agrupar

cargos en rangos de remuneracion similares segiin su nivel de responsabilidad.

Para realizar la valoracion de cargos, se desglosan en factores y subfactores que se

detallan a continuacion:

Imagen 13: Factores y Subfactores
Fuente: Elaboracion propia

Factor Subfactor
[nstruccion basica
Experiencia
Complejidad
Inciativa e ingenio

Eequisitos intelectuales

Supervision
Resultados

Informacion confidencial
Manejo de dinero-bienes

Esfuerzo fisico
Eequisitos fisicos  |Concentracion
Relacionamiento

Ambiente de trabajo
Disponibilidad

Eesponsabilidad

Condiciones de trabajo
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Una vez realizado los pasos anteriores, se debe analizar la equidad interna. Los pasos
anteriores nos permitirdn analizar si hay brechas salariales de empleados con roles similares e
identificar casos de inconsistencias salariales entre roles que tienen similares
responsabilidades, pero con diferente remuneracion. Un dato no menor es que la valoracion

de cargos se enfoca en los cargos, y no considera el rendimiento individual o la antigiiedad.
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Tabla 6: Accion 4

Accioén 4: Realizar una valoracion de cargos y analisis de equidad interna.

Resultado esperado: Identificar y corregir posibles disparidades salariales entre roles similares

Indicadores de

(roles no definidos)

Accion Descripcion Objetivos Factores criticos L.
exito
) ., Claridad en roles y
. Realizar una revision | Tener un manual con - L
Actualizar por L . responsabilidades. [Actualizacion de la
y actualizacion de | los roles, funciones y Sy .
completo el manual e Validacion y herramienta en su
. cada uno de los responsabilidades ., . .
de funciones . aprobacion gerencial totalidad
cargos actualizado

Evaluacion de
factores

Examinar aquellos
factores que podrian
influir en las
disparidades
salariales, como la
experiencia laboral,
la formacion

Detectar y reportar

todas las diferencias

salariales sin causa
objetiva clara

Complejidad Técnica
y Operativa del
Puesto

Condiciones de

Reduccioén del
porcentaje de
brechas no
justificadas

académica, la trabajo
antigliedad en el
puesto
Porcentaje de los
Comparar los salarios Comparar las Homologacion cargos operativos
de roles similares con| remuneraciones precisa de cargos comparados
Comparacion y el mercado laboral |internas con datos del Segmentacion tengan su
Benchmarking externo y con mercado laboral adecuada del equivalente real en
empresas del mismo |externo y con puestos mercado de el benchmark
rubro. equivalentes referencia

Meta: 100%

Accion 5: Realizar una politica de remuneraciones en formato HAY.

Para realizar una politica de remuneraciones acorde con lo que es BILPA S.A. lo mas

recomendable es realizarla mediante el sistema de valoracion de cargos HAY Group. Esta

metodologia es un enfoque més especifico dentro de la valoracién de cargos que mencionan

en el apartado anterior donde lo que se evalta es el conocimiento, la resolucion de problemas

y la responsabilidad.

Lo que se busca con este enfoque es utilizar lo mejor de las dos metodologias, en este

caso lo que se proporciona es que una vez realizados los pasos anteriores (valoracion de
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cargos) lo que sigue es aplicar la metodologia HAY Group y asignarles a esos cargos un

puntaje objetivo basado en tres factores como ser:

Imagen 14: Valoracion de cargos

Conocimiento técnico v experiencia que se requiere

Conocimiento — —
(Gestion de las personas v comunicacion

Analisis v nivel de creatividad

Complejidad de los temas a resolver

Resolucion de problemas

Autonomia en la toma de decisiones

Responsabildiad

Impacto del cargo en los resultados de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Con los resultados obtenidos de esos factores se determinan las bandas salariales y
luego con este dato, es posible aplicar estrategias de competitividad en el sector, como por

ejemplo podria ser: BILPA S.A. paga un 10% por encima de lo que paga el sector.
Son varias las ventajas de aplicar la metodologia HAY Group:

e Reducir la percepcion de inequidad entre los colaboradores.

® Asegurar que los colaboradores perciban una remuneracion justa de acuerdo
con la contribucion de valor a la organizacion.

e Transparencia y objetividad.

e Comparar la retribucion que brinda la empresa con lo que se remunera en el

mercado.

Combinando las acciones de Valoracion de Cargos y HAY Group, se obtienen las siguientes

ventajas:

e Una mayor precision en la asignacion de salarios.
e Flexibilidad para adaptarse a los cambios organizacionales

e Mayor transparencia.

108



Tabla 7: Acciéon 5

Accidn 5: Realizar una politica de remuneraciones en formato HAY

similares

Resultado esperado: Identificar y corregir posibles disparidades salariales entre roles

Accidén

Descripcion

Objetivos

Factores criticos

Indicadores de
éxito

Evaluacion de
cargos con

metodologia HAY

Group

Evaluar cada
cargo asignandole
puntajes en los
tres factores
(know-how,
resolucion de
problemas,
responsabilidad).

Determinar el
valor relativo de
cada carga dentro

de la organizacion

Aplicacion
rigurosa y
objetiva del
método.
Documentacion
clara del proceso
y resultados.

Aumento de
los cargos con
evaluacion
HAY

Agrupacion de

Nombrar los
niveles y agrupar

Organizar los

Aumento de

externa

clara de la politica

. cargos en una Homologacion |cargos ubicados
cargos en bandas | cargos similares )
. . estructura clara 'y precisa en bandas
o niveles en la misma . .
unificada definidas
banda
Numero de
F tar | aumentos
. . omentar la . .
Definir politica de| Desarrollar un oy Coherencia con la| salariales y
.. equidad interna 'y )
movimientos y detalle de e estructura promociones de
) o . la competitividad L.,
ajustes criterios a utilizar Comunicacién |acuerdo con las

nueva politica a
implementar

Accion 6: Incorporar beneficios vinculados a la retribucion variable.

En empresas del sector industrial como BILPA SA, donde los resultados tangibles son

la clave para el éxito organizacional, la implementacién de una politica de remuneracion

variable, complementaria a las ya existentes, puede ser un factor determinante para impulsar

el desempefio individual y colectivo.

Actualmente, la empresa aplica un sistema de retribucion variable basado

principalmente en comisiones sobre lo efectivamente

cobrado por la empresa,
independientemente del momento en que se haya concretado la venta. Ademads, se contempla

una partida vinculada a la confiabilidad del stock. Estas modalidades han demostrado ser
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efectivas en ciertos sectores, por lo que no se plantea su reemplazo, sino su complemento

mediante un esquema de bonos por objetivos.

Los objetivos deben ser especificos, alcanzables y medibles de manera objetiva. La
propuesta apunta a mejoras en tiempos de entrega, calidad del servicio e imagen, eficiencia
operativa y cumplimiento de estandares de seguridad. Este ultimo aspecto cobra especial
relevancia, ya que los objetivos deben estar alineados con la estrategia organizacional y
pueden contribuir al fortalecimiento de una cultura de Seguridad y Salud Ocupacional y

continuar en linea a la certificacion ISO 45001.

Desde el punto de vista de la transparencia y la equidad, es fundamental que todos los
colaboradores comprendan claramente cémo se determinan los objetivos y cudndo se
consideran alcanzados. Esto no solo permite reconocer la contribucion individual al éxito de
la empresa, sino que también brinda igualdad de oportunidades a aquellos sectores que hoy no

perciben retribucidn variable, evitando asi posibles inequidades.

Otro aspecto clave es la seleccion de indicadores de desempefio adecuados, que
reflejan con precision el cumplimiento de los objetivos trazados. Para garantizar que el
sistema se mantenga como una fuente de motivacion a lo largo del tiempo, se propone un
monitoreo continuo que permita evaluar periodicamente los avances y realizar ajustes si fuera

necesario.

Por ultimo, es importante mencionar que esta iniciativa no afectaria la salud financiera
de la organizacion, dado que la mejora en la eficiencia de los recursos absorberia el capital
adicional destinado a los bonos. De este modo, se lograria un esquema sostenible en el
tiempo, donde el incentivo econémico esté directamente vinculado con el crecimiento y la

optimizacion operativa de la empresa.
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Tabla 8: Accion 6

Accidn 6: Incorporar beneficios vinculados a la retribucion variable.

Resultado esperado: Identificar y corregir posibles disparidades salariales entre roles

organizacion.

similares
Indicadores de
Accion Descripcion Objetivos Factores criticos éxito
Disenar un ..,
) Desarrollar Definicion clara )
sistema de ) ) Reforzar la .. Porcentaje de
) ; bonificaciones . ., de objetivos
bonificaciones . alineacion entre personal que
anuales ligadas al . Presupuesto
basado en el .. los objetivos alcanza los
. cumplimientode | . .. . acorde para pago .
desempeno . individuales y o objetivos
e objetivos . de retribuciones :
individual y organizacionales. . establecidos.
. personales. variables.
organizacional.
) Estimular el
Inelui ) Crear premios . 1
ncluir premios o compromiso y la .
P extraordinarios p. ., Y Rentabilidad del )
por resultados ., dedicacion a Porcentaje de
o por la realizacion proyecto.
extraordinarios o . proyectos clave . . aumento en la
exitosa de Alineacién de ..
proyectos para el . productividad.
; proyectos . expectativas.
especiales. , crecimiento de la
estrategicos.

Revisar y ajustar
periodicamente
las politicas de

retribucion
variable.

Asegurar que los
incentivos de
retribucion
variable estén
alineados con los
objetivos
estratégicos de la
empresa.

Mantener la
competitividad
del paquete
salarial frente al
mercado.

Compromiso con
la equidad y
transparencia.

Porcentaje de
empleados
satisfechos con
la retribucion.

Accion 7: Analizar y actualizar la oferta de beneficios para garantizar que responda a las

necesidades actuales de los colaboradores.

Actualmente, se ha identificado que algunos beneficios no son percibidos como
valiosos por los colaboradores. Ante esta situacion, resulta clave llevar a cabo un analisis
exhaustivo para actualizar la propuesta de valor, garantizando que los incentivos y programas

de bienestar se ajusten de manera efectiva a los requerimientos de las nuevas generaciones.
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Esta iniciativa tiene como cometido evaluar y optimizar la oferta de beneficios de
manera tal que se logre alinear con las expectativas y necesidades actuales de los
colaboradores. Para ello, se propone realizar un estudio de percepcion mediante encuestas que
permitan identificar los beneficios mas valorados y las areas de mejora.

Con base en los resultados obtenidos, se evaluara la viabilidad de ajustar la oferta de
beneficios para maximizar su impacto y atractivo, fomentando asi un entorno laboral mas
satisfactorio y competitivo.

Al finalizar esta accidn, se espera que los colaboradores perciban una mejora tangible
en los beneficios recibidos, lo que fortalecera su compromiso y aumentard su productividad

dentro de la organizacion.
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Tabla 9: Accion 7

necesidades actuales de los colaboradores.

Accion 7: Analizar y actualizar la oferta de beneficios para garantizar que responda a las

Resultado esperado: Alinear la oferta de beneficios con las expectativas reales de los

colaboradores, aumentando su satisfaccion, uso y percepcion de valor.

Indicadores de

necesidades.

Accién Descripcion Objetivos Factores criticos éxito
Plataforma de | Implementar una Disponibilidad de | Aumento en la
beneficios. plataforma que Personalizarla |y proveedor | percepcion de
permita a los ofeI.*ta de tecnologico beneficios.
colaboradores elegir | Peneficios segin adecuado.
los beneficios que | €l perfil de cada Se espera un
mejor se adaptena | Ccolaborador. 30%.
sus necesidades.
Benchmarking | Comparar la oferta | Asegurar que la Acceso a Informe con
de beneficios. | de beneficios dela | empresa sea informacion mejoras o
empresa con lade | competitivaen | actualizada del ajustes
otras del rubro para [ suofertade | mercado laboral. sugeridos.
identificar beneficios.
oportunidades de Se espera al
mejora. menos 5.
Encuesta de Realizar una Obtener Disefio de Numero de
necesidades. encuesta interna informacion preguntas sugerencias
para conocer qué | precisa sobre las| estratégicas para | implementadas.
beneficios valoran | preferenciasy obtener la
mas los expectativas en informacion
colaboradores y cuanto a requerida.
detectar nuevas beneficios.

Accion 8: Implementar un plan de comunicacion multicanal para asegurar que todos los

empleados conozcan y comprendan los beneficios disponibles.

Se ha identificado que, aunque los beneficios disponibles para los colaboradores son

diversos, muchos empleados no tienen un conocimiento claro de los mismos o no comprenden

su valor completo. Ante esta situacién, se propone implementar un plan de comunicacién
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multicanal que asegure que toda la organizacion esté informada respecto de los beneficios que
la empresa ofrece.

El objetivo principal de esta iniciativa es asegurar que todos los empleados conozcan y
comprendan los beneficios disponibles, facilitando su acceso y uso. Para ello, se propone
desarrollar una estrategia de comunicacion integral que utilice diversos canales, como correos
electronicos, intranet, reuniones informativas y materiales visuales en espacios comunes,
entre otros.

Mediante el uso de estas herramientas, se busca proporcionar la informacion de
manera clara, detallada y accesible, adaptandose a las preferencias y necesidades de los
empleados.

Al finalizar esta accion, se espera que los colaboradores tengan una mayor claridad
sobre los beneficios que pueden aprovechar, lo que contribuira a una mejor percepcion de la

oferta de valor de la empresa, mejorando su satisfaccion y compromiso.
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Tabla 10: Accioén 8

conozcan y comprendan los beneficios disponibles.

Accién 8: Implementar un plan de comunicacion multicanal para asegurar que todos los empleados

Resultado esperado: Aumentar el conocimiento y comprension sobre los beneficios disponibles,

promoviendo su uso y fortaleciendo la percepcion positiva del paquete de beneficios.

Accion

Descripcion

Objetivos

Factores criticos

Indicadores de

éxito

Disefio de piezas

Crear materiales

Facilitar la

Alineacion con el

Aumento del uso

consulta (charlas o

talleres).

explicar beneficios

presenciales o

virtuales para

y responder
preguntas

directamente.

activo y resolver

dudas.

visuales y informativos  |comprension de los area de de beneficios.
mensajes clave. | claros, atractivos y beneficios de Comunicacion
adaptados a forma amigable y Interna y
diferentes perfiles accesible. Marketing.
(ej. flyers, videos,
preguntas
frecuentes).
Calendario de Planificar la Asegurar una Coordinacion Cumplimiento del
difusion por todos | publicacion de comunicacion interareas para cronograma de
los medios de contenido por sostenida y evitar saturacion o | publicaciones.
comunicacioén. | canal y por tipo de estratégica. solapamientos.
beneficio, a lo
largo del afio.
Espacios Organizar Promover el Participacion de | Participacion del
interactivos de instancias entendimiento referentes de

RRHH y lideres.

personal.

Se espera al menos

un 50%
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Accion 9: Desarrollar un sistema de evaluacion para medir la percepcion e impacto de los

beneficios.

Para asegurarse que la oferta de beneficios responda efectivamente a las expectativas
de los colaboradores, es fundamental contar con un sistema de evaluacion que permita medir
su percepcion e impacto en el bienestar y compromiso de los empleados. Sin una medicién
adecuada, resulta dificil identificar qué beneficios son realmente valorados y cudles requieren
ajustes para maximizar su efectividad.

Esta iniciativa tiene como finalidad disefiar e implementar un sistema de evaluacion
que permita obtener informacion precisa sobre el grado de satisfaccion y uso de los
beneficios. Para ello, se propone la aplicacion de encuestas semestrales, el analisis de datos de
participacion y la recopilacion de feedback cualitativo mediante grupos focales y entrevistas.

A partir de los resultados obtenidos, se podran tomar decisiones informadas para
optimizar la oferta de beneficios, asegurando que estos sean relevantes, accesibles y alineados
con las necesidades actuales de los colaboradores. Ademas, el sistema de evaluacion permitird
realizar ajustes continuos y adaptar los incentivos a los cambios en las expectativas de los
empleados.

Al finalizar esta accion, se espera contar con informacion clara y accionable que
contribuya a una gestion mas eficiente de los beneficios, fortaleciendo el compromiso y la
satisfaccion de los colaboradores, y promoviendo un entorno laboral mas atractivo y

competitivo.
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Tabla 11: Accién 9

beneficios.

Accion 9: Desarrollar un sistema de evaluacion para medir la percepcion e impacto de los

Resultado esperado: Obtener informacion objetiva y periddica sobre la efectividad de los

beneficios, para orientar su mejora continua y reforzar su alineacion con los objetivos

percepcion.

clara y anonima

para relevar la

percepcion de

satisfaccion, uso y

cuantitativos
sobre como los
colaboradores

valoran los

organizacionales.
Indicadores de
Accion Descripcion Objetivos Factores criticos €xito
Disefio de Crear una Obtener datos Disefio de Numero de
encuesta de | encuesta breve, cualitativos y preguntas colaboradores que

alineadas a los
objetivos

estratégicos.

participaron de la

encuesta.

percepcion.

valor de los beneficios.
beneficios.
Definicion de Establecer Contar con Alineacion con la| Uso asertivo de
indicadores métricas para herramientas estrategia de indicadores.
clave (KPIs). | evaluar impacto | objetivas para la talento y
(uso, satisfaccion, toma de bienestar
retencion, decisiones. organizacional.
bienestar).
Revision Utilizar los Asegurar que la | Compromiso de Cantidad de
semestral de | resultados de la oferta de liderazgo en beneficios
beneficios medicidn para beneficios procesos de ajustados,
basada en |ajustar o redisefiar| evolucione con revision. eliminados o
datos. beneficios segin |base en evidencia. incorporados
su efectividad y semestralmente .
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Accion 10: Implementar evaluaciones de desempefio peridodicas con feedback claro y

especifico donde se fijen objetivos

La falta de evaluaciones de desempeno estructuradas puede generar incertidumbre en
los colaboradores sobre sus avances, dificultar la identificacion de areas de mejora y afectar
su desarrollo profesional. Este desafio pone en evidencia la importancia de contar con un
proceso formalizado de retroalimentacion que permita alinear expectativas, reconocer logros

y establecer objetivos claros.

Para abordar esta situacion, se propone la implementacion de evaluaciones de
desempefio periddicas con feedback claro y especifico, donde se fijen objetivos alineados con
el crecimiento individual y organizacional. La finalidad de esta accidon es brindar a los
colaboradores una vision clara de su desempefio, facilitando su desarrollo y aumentando su

compromiso con la empresa.

La ejecucion de esta iniciativa incluira la definicion de criterios de evaluacion
objetivos, la capacitacion de lideres en la entrega de feedback constructivo y el uso de
herramientas digitales para registrar y dar seguimiento a los resultados. Ademds, se
estableceran espacios de conversacion entre lideres y colaboradores para revisar avances,

ajustar objetivos y fortalecer el desarrollo profesional dentro de la organizacion.
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Tabla 12: Accién 10

fijen objetivos

Accion 10: Implementar evaluaciones de desempefio periddicas con feedback claro y especifico donde se

Resultado esperado: proceso estructurado de desarrollo continuo, donde los empleados reciben
retroalimentacion clara y establezcan objetivos medibles, lo que mejora su desempefio, compromiso y
alineacion con los objetivos de la organizacion.

las evaluaciones de
desempeiio para
cada empleado.

Accion Descripcion Objetivos Factores criticos | Indicadores de
éxito
Realizar Establecer un Asegurar que los Establecimiento Porcentaje de
evaluaciones de proceso de empleados reciban de criterios claros | empleados que
desempeno evaluacion de retroalimentacion y objetivos para reciben
semestrales desempefio cada regular y tengan la evaluacion. evaluaciones de
seis meses para claridad sobre su desempefio dentro
analizar el progreso y las del periodo
rendimiento de los | expectativas establecido.
empleados, organizacionales.
identificar areas de
mejora y establecer
nuevos objetivos.
Proporcionar Ofrecer Asegurar que los Preparacion de Satisfaccion
feedback claro y retroalimentacion empleados los lideres para general de los
especifico durante | precisa y detallada | comprendan sus proporcionar empleados con la
las evaluaciones durante las fortalezas y retroalimentacion | calidad del
evaluaciones, debilidades, objetiva 'y feedback recibido.
enfocandose tanto fomentando un constructiva.
en los logros como | desarrollo continuo y
en las areas de alineado con los
mejora. objetivos
organizacionales.
Fijar objetivos Establecer Asegurar que los Capacidad de los | Porcentaje de
SMART durante objetivos empleados tengan lideres para objetivos
las evaluaciones especificos, metas claras y definir objetivos | cumplidos dentro
medibles, alcanzables que claros y del plazo
alcanzables, guien su desempefio | alcanzables. establecido.
relevantes y con y desarrollo
tiempo profesional.
determinado
(SMART) durante
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Accion 11: Fomentar una cultura de comunicacion abierta, donde los empleados puedan

expresar sus inquietudes y recibir orientacion sobre su crecimiento profesional.

La falta de una comunicacién abierta y transparente puede generar malentendidos,
desconfianza y una desconexion entre los empleados y la empresa, afectando la moral del
equipo y el compromiso organizacional. Este desafio destaca la importancia de crear un
entorno donde los colaboradores se sientan comodos para expresar sus inquietudes y recibir

orientacion sobre su desarrollo profesional.

Para abordar esta situacion, se propone fomentar una cultura de comunicacion abierta
que permita a los empleados compartir sus preocupaciones y recibir feedback constructivo
sobre su crecimiento. La finalidad de esta accion es crear un ambiente de confianza y apoyo
mutuo, donde cada colaborador pueda sentirse valorado y acompafiado en su trayectoria

profesional.

La ejecucion de esta iniciativa incluira la implementacion de canales de comunicacion
claros y accesibles, como reuniones regulares uno a uno, encuestas de clima laboral y
plataformas digitales de comunicacion interna. También se fomentard la capacitacion a los
lideres para que puedan ofrecer orientacion sobre el desarrollo profesional de sus equipos y
escuchar activamente las necesidades y aspiraciones de los colaboradores. A través de estas
acciones, se buscara fortalecer la relacion entre la empresa y los empleados, impulsando su

crecimiento y satisfaccion en el entorno laboral.
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Tabla 13: Accién 11

Accion 11: Fomentar una cultura de comunicacion abierta, donde los empleados puedan

expresar sus inquietudes y recibir orientacion sobre su crecimiento profesional.

Resultado esperado: Participacion de empleados en programas de mentoria y desarrollo.

y crecer dentro
de la
organizacion.

Accion Descripcion Objetivos Factores criticos | Indicadores de
€xito

Establecer Crear espacios | Promover una Crear un Nivel de
canales de regulares, como | comunicacion ambiente de satisfaccion de
comunicacion reuniones fluida y abierta | confianza donde | los empleados
directa con los | one-on-one o entre empleados | los empleados con los canales
lideres encuestas y lideres, se sientan de

anonimas, facilitando la comodos comunicacion

donde los expresion de compartiendo disponibles.

empleados preocupaciones | sus inquietudes.

puedan expresar |y el seguimiento

libremente sus | de su desarrollo

inquietudes y profesional.

recibir

orientacion

personalizada.
Implementar Crear Brindar a los Ofrecimiento de | Participacion de
programas de programas de empleados las programas de empleados en
desarrollo mentoria y herramientas y | desarrollo programas de
profesional y talleres de el apoyo adecuados a las | mentoria y
orientacion desarrollo necesario para | necesidades de | desarrollo.

profesional su crecimiento | los empleados.

donde los profesional,

empleados asegurando que

puedan obtener | se sientan

orientacion valorados y

sobre su carrera | motivados.
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Accion 12: Brindar capacitacion a lideres y supervisores para que el feedback sea

constructivo y genere valor para los equipos.

La falta de habilidades para dar un feedback constructivo puede llevar a
malentendidos, desmotivacion y una disminucion en el rendimiento de los equipos. Este
desafio resalta la importancia de proporcionar a los lideres y supervisores las herramientas
necesarias para ofrecer retroalimentacion que sea clara, respetuosa y que fomente el

desarrollo de los colaboradores.

Para abordar esta situacion, se propone brindar capacitacion especifica a los lideres y
supervisores para que el feedback que proporcionan sea efectivo, constructivo y genere valor
para el equipo. La finalidad de esta accion es mejorar la calidad de las interacciones entre los
lideres y sus colaboradores, contribuyendo a un ambiente de trabajo mas positivo y

productivo.

La ejecucion de esta iniciativa incluird la creacion de programas de formacidon que
ensefien a los lideres a dar feedback de manera clara, enfocandose en el refuerzo positivo, el
manejo de situaciones dificiles y la identificacion de areas de mejora de manera respetuosa.
Ademas, se incluirdn modulos sobre como establecer metas claras y medibles, y como utilizar
el feedback para impulsar el crecimiento profesional de los empleados. A través de esta
accion, se espera fortalecer las habilidades de liderazgo, promover el desarrollo de los equipos
y fomentar una cultura organizacional basada en la comunicacion abierta y el aprendizaje

continuo.
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Tabla 14: Accion 12

Accion 12: Brindar capacitacion a lideres y supervisores para que el feedback sea constructivo y

genere valor para los equipos.

Resultado esperado: Impulsar el desempefio individual y colectivo

Accion Descripcion Objetivos Factores Indicadores de
criticos éxito
Desarrollar un Crear un programa de Mejorar la Disefio de un | Porcentaje de
programa de formacion para lideres y calidad del programa de | lideres y
capacitacion en supervisores que les ensefie | feedback que los | capacitacion | supervisores
habilidades de como dar feedback de lideres y que cubra capacitados.
feedback manera efectiva, positivay | supervisores técnicas
constructivo constructiva, enfocandose brindan a sus efectivas de
en el desarrollo del equipo. | equipos, comunicacio
asegurando que ny
sea util para el retroalimenta
crecimiento cion.
personal y
profesional de los
empleados.
Realizar talleres Organizar talleres practicos | Preparar a los Simulaciéon Reduccion de
practicos sobre en los que los lideres y lideres para de conflictos y
como dar supervisores puedan manejar situaciones malentendidos
feedback en practicar como ofrecer conversaciones reales de derivados de
situaciones feedback en situaciones dificiles de feedback feedback mal
dificiles complicadas o cuando los manera efectiva, | desafiante. gestionado.
empleados no cumplen con | minimizando el
las expectativas. impacto negativo
y enfocandose en
la solucién y el
desarrollo.
Evaluar la Implementar encuestas y Asegurar que el | Realizacion | Tasa de
efectividad del entrevistas de seguimiento | feedback de encuestas | participacion
feedback a través | para medir la efectividad proporcionado o entrevistas | en encuestas y
de encuestas y del feedback proporcionado | sea percibido de manera entrevistas de
entrevistas de por los lideres y como regular. seguimiento.

seguimiento

supervisores y hacer ajustes
continuos en la capacitacién
si es necesario.

constructivo y
valioso por los
empleados, y
realizar mejoras
continuas en el
proceso.
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6.4.3 Cronograma de implementacion.

Luego de haber definido los objetivos orientados a fortalecer la propuesta de valor de
BILPA S.A., asi como las acciones concretas que permitiran avanzar hacia su cumplimiento,
€s necesario incorporar un cronograma que permita llevar a cabo su implementacion. Esta
herramienta resulta clave para coordinar los tiempos, asegurar el desarrollo ordenado de las
actividades y monitorear su evolucion en cada etapa.

El cronograma permitira visualizar de forma clara qué acciones deben ejecutarse y en
qué momento se llevaran a cabo. Asimismo, contribuird a anticipar necesidades, distribuir
adecuadamente los recursos y mantener el enfoque estratégico a lo largo del proceso de
mejora.

En este sentido, el cronograma de implementacion actua como una guia operativa que
convierte la planificacion en una accion concreta. Para ello, sera fundamental que el mismo
sea conocido, comprendido y compartido por todos los responsables de su ejecucion,
asegurando una alineacion efectiva del equipo de trabajo. Su objetivo principal es facilitar la
ejecucion sistemadtica del plan, evaluando avances y realizando los ajustes necesarios a
medida que se vaya implementando.

En esta linea, deberan llevarse a cabo reuniones periodicas de seguimiento que
permitan revisar el estado de las acciones, identificar obstaculos y reforzar el compromiso con
los objetivos definidos.

A continuacion, se detalla su estructura, la cual establece los tiempos estimados y las

distintas acciones propuestas.
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Tabla 15: Cronograma

ANO 2025 ANO 2026
ACCIONES [ Jul | Ago | Set | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr |May|Jun
Accion 1 X [X
Accion 2 X | X
Accion 3 X X X
Accion 4 X |X X
Accion 5 X | X X X
Accion 6 X X KX X
Accion 7 X | X X
Accion 8 X X X
Accion 9 X X X X
Accion 10 X X X
Accion 11 X X |X X X |X X X
Accion 12 X X X KX

6.4.4 Monitoreo del plan estratégico.

El presente capitulo se enfoca en establecer un sistema de monitoreo que permita
evaluar en qué grado de avance se encuentra y a su vez cual es el impacto de las acciones

propuestas en los apartados anteriores para el redisefio de la propuesta de valor para los
empleados de BILPA SA.

Considerando que el plan estratégico elaborado apunta a fortalecer la atraccion,

retencion y fidelizacion tanto del talento actual como para las nuevas generaciones, resulta

vital establecer indicadores claros y medibles que brinden un reflejo tanto la percepcion de los

colaboradores como la efectividad de aquellas politicas implementadas.

Este enfoque de monitoreo busca, ademas, fortalecer el rol de Gestion Humana como

socio estratégico dentro de BILPA SA, y asegurando que la PVE al empleado se mantenga

vigente, atractiva y coherente con las necesidades de los colaboradores, del negocio y del

mercado laboral.

A continuacion, se detalla las acciones e indicadores para el monitoreo:

Tabla 16: Acciones e indicadores de monitoreo
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Accion

Indicador

Formula

Crear un programa donde los
empleados puedan tener un
espacio para poder hacer

Promedio de satisfaccion del
programa

Promedio de satisfaccion = (Suma
de todas las respuestas) / (Numero
de respuestas)

tramites personales (si asi se
requiere) dentro del horario
laboral, sin que se vea
perjudicado el sueldo.

N° de empleados que usan el
beneficio

N° de empleados que usaron el
programa en el mes / Total de
empleados) x 100

Analizar si la carga de trabajo
es coherente con la cantidad
de horas trabajadas de forma
semanal.

N° de horas extras

(Horas trabajadas - Horas
contratadas) / (Horas contratadas) x
100

Implementar un programa de
horario trabajo flexible como
el teletrabajo ocasional o la
posibilidad de ajustar los
horarios de ingreso y salida.

N° de empleados que realizan
teletrabajo

(Cantidad de empleados que
teletrabajan x 100) / total de
empleados

N° de empleados que se
realizan horario flexible

Cantidad de empleados que utilizan
horario flexible x 100) / total de
empleados

Realizar una valoracion de
cargos y analisis de equidad
interna.

Numero de cargos alineados a
la equidad interna

(Numero de cargos alineados/
Numero total de cargos) x 100

Realizar una politica de
remuneraciones en formato
HAY.

Porcentaje de cargos que han
sido valorados bajo el método
HAY

(Cantidad de cargos valorados /
Total de cargos existentes) x 100

Incorporar beneficios
vinculados a la retribucion
variable.

Numero de empleados
empleados con retribucion
variable

(Numero de empleados con
retribucion variable/ Numero total
de empleados) x 100
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Analizar y actualizar la oferta
de beneficios para garantizar
que responda a las
necesidades actuales de los
colaboradores.

Indice de satisfaccion con
beneficios

(Promedio puntuacion en encuesta /
Puntaje maximo posible) x 100

Beneficios renovados en el
ultimo afo

(Promedio puntuacién en encuesta /
Puntaje maximo posible) x 100

Implementar un plan de
comunicacion multicanal para
asegurar que todos los
empleados conozcan y
comprendan los beneficios
disponibles.

Empleados que declaran
conocer los beneficios

(N° empleados que dicen
conocerlos / Total empleados) x
100

Canales activos utilizados
mensualmente

(N° canales comunicacionales
activos / Total canales disponibles)
%100

Desarrollar un sistema de
evaluacion para medir la

del beneficio X

Indice de percepcion positiva

(N° respuestas positivas / Total de
respuestas sobre este beneficio) x
100

percepcion e impacto de los
beneficios.

Porcentaje de beneficios con
impacto percibido alto

(N° beneficios con calificacion >3 /
Total beneficios evaluados) x 100
(Escala del 1 al 5)

Implementar evaluaciones de
desempefio perioddicas con

Porcentaje de empleados
evaluados en el periodo

(N° empleados evaluados / Total
empleados) x 100

feedback claro y especifico
donde se fijen objetivos.

Porcentaje de evaluaciones
con objetivos definidos

(N° de evaluaciones con objetivos
definidos / Total evaluaciones) X
100

Fomentar una cultura de
comunicacion abierta, donde
los empleados puedan

Indice de confianza
organizacional (vinculado al
clima)

(Promedio de items sobre
comunicacion abierta / Puntaje
maximo) x 100

expresar sus inquietudes y
recibir orientacion sobre su
crecimiento profesional.

Numero de instancias
participativas realizadas por
semestre

(Forms, buzén de sugerencias con
devolucion, etc.

Brindar capacitacion a lideres
y supervisores para que el

Lideres capacitados en
retroalimentacion

(N° de lideres capacitados / Total
lideres) x 100

feedback sea constructivo y
genere valor para los equipos.

Evaluacion de calidad del
feedback brindado
(post-evaluacion)

(Suma de puntuaciones positivas de
evaluados / Total evaluaciones con
feedback) x 100
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6.4.5 Matriz de priorizacion de acciones

A continuacion, se presenta una matriz de priorizacion de acciones, el cual nos permitio
visualizar el nivel de impacto esperado frente a su viabilidad de implementacion. Para esta

evaluacion, se utiliz6 una escala tipo Likert.

Impacto: Se refiere al grado en que una accidén puede contribuir positivamente al logro de los
objetivos organizacionales, especialmente en areas como el clima laboral, la satisfaccion de

los empleados, la retencion del talento y la productividad.

1 = Muy bajo impacto

2 = Bajo impacto

3 = Impacto moderado

4 = Alto impacto

5 = Muy alto impacto

Viabilidad: Hace referencia al nivel de facilidad con el que una accion puede ser
implementada, considerando los recursos disponibles, los tiempos requeridos, la complejidad

operativa y las posibles resistencias internas.

1 = Muy dificil de implementar

2 = Dificil de implementar

3 = Moderadamente viable

4 = Viable

- 5 = Muy fécil de implementar

6.4.6 Tabla de Priorizacion de Acciones:

Accion

Impacto (1-5)

Viabilidad (1-5)

Prioridad sugerida

Espacio para tramites 3 5 Alta viabilidad /
personales Impacto moderado
Analizar carga de 4 4 Alta viabilidad /
trabajo vs. horas Alto impacto
Teletrabajo / 5 3 Planificar - Alto
Flexibilidad horaria impacto
Valoracion de cargos 5 3 Planificar - Alto

y equidad interna impacto

Politica de 5 2 Dificil / Alto
remuneraciones HAY impacto
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Retribucion variable

Moderado impacto /
viabilidad media

Actualizacion de Alta viabilidad /
beneficios Alto impacto
Plan de Alta viabilidad /

comunicacion de
beneficios

Impacto moderado

Evaluacion de
percepcion de
beneficios

Moderado impacto /
viabilidad media

Evaluaciones de

Planificar - Alto

desempefio con impacto
feedback

Comunicacion Planificar - Alto
abierta y desarrollo impacto
profesional

Capacitacion a Alta viabilidad /

lideres en feedback

Alto impacto
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6.4.7 Limitaciones

En el desarrollo del presente documento, es preciso detallar las limitaciones que se

encontraron durante su elaboracion:

Limitaciones en la metodologia de recopilacion de datos en cuanto a la muestra: si
bien la muestra recoge la percepcion de empleados actuales, no se pudo conocer la
percepcion de los candidatos que se encuentran en el mercado laboral que hayan
vivenciado el proceso de seleccion por parte de BILPA S.A, dato que seria muy
enriquecedor tener, ya que el estudio que se presenta en el trabajo tiene por objetivo
redisefiar la propuesta de valor para fidelizar el talento actual y futuro.

Bibliografia utilizada: el alcance de bibliografia asi como articulos académicos a
través de diferentes motores de buisqueda como por ejemplo: scholar, ebsco, biblioteca
de ORT, entre otros, tanto en idioma inglés como espafiol, presentaban contenido en
gran medida reiterativos.

Subjetividad de los encuestados: la encuesta aplicada a la hora de ser respondida,
puede contener tintes subjetivos ya que se basa en la percepcion de los empleados, por
lo tanto, esto podria introducir sesgos para el futuro analisis.

Falta de informacion explicita de la competencia: no se cuenta con informacion exacta
de los componentes de la PVE que brindan empresas competidoras de BILPA S.A.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES.

El presente trabajo, se enfoco en realizar una Planificacion Estratégica en Recursos
Humanos para BILPA S.A., con la finalidad de mejorar la propuesta de valor para aumentar la
retencion de talentos. Es asi que, el principal objetivo fue elaborar un plan estratégico
tendiente a re-disefiar una propuesta de valor para los empleados de BILPA S.A, tomando
como base los intereses y necesidades de los empleados con una antigiiedad menor o igual a
tres afos, dado que este segmento poblacional coincide con el talento que desea atraer y
fidelizar en el futuro la compaiiia.

Para poder lograrlo, es que se establecieron tres objetivos especificos, 1) identificar
cudles son los elementos mas valorados de la propuesta de valor actual, ii) identificar los
aspectos menos valorados de la propuesta de valor actual y iii) investigar los aspectos mas
apreciados por los colaboradores de 35 afios o menos dentro de la propuesta de valor,
alineados con 12 acciones especificas a ser implementadas por BILPA S.A.

En tanto, para generar el desarrollo del presente trabajo, se proporciond un marco de
trabajo detallado para abordar los desafios de BILPA S.A en términos de gestion de Recursos
Humanos, mas especificamente en lo que refiere a la retencion de talentos, por lo tanto, se
incluy6 un andlisis pormenorizado de la estructura organizacional, la cultura, servicios que se
ofrecen, clientes, estructura del equipo de Gestion Humana asi como también de las practicas
que se llevan adelante. A su vez, se present6 un diagnostico de situacion actual para lo que se
utilizd como herramienta el analisis FODA.

Ademas, en la elaboracion se propusieron politicas y planes en areas que se consideran
claves como seguridad y salud ocupacional, desarrollo de roles, formacion personalizada,
evaluacion de desempefio, marca empleadora, relaciones laborales, clima laboral y beneficios.
Estos planes y politicas estan alineados con los objetivos estratégicos de BILPA S.A y
buscaron mejorar la propuesta de valor para los empleados, objetivo que se encamina a
cumplir en tanto la empresa pueda poner en practica la planificacion estratégica propuesta.
Especificamente, la implementacién efectiva de las politicas y planes propuestos debera
enfocarse en fortalecer los aspectos mas valorados por los empleados, los que fueron
arrojados como resultados de la encuesta semi estructurada que se realizo, estos aspectos son
oportunidades de carrera y desarrollo asi como el proceso de onboarding ya que estos

elementos fueron los que obtuvieron promedios mas altos y se entiende que son

131



fundamentales para mejorar la propuesta de valor para los empleados, asegurando una mayor
satisfaccion y retencion

Por lo tanto, se entiende que el presente trabajo, establece una ruta clara para que
BILPA S.A logre los objetivos estratégicos propuestos en lo que concierne a Recursos
Humanos y la fidelizacion de sus colaboradores actuales y futuros. Sin embargo, el
cumplimiento de estos objetivos va a depender de su implementacion, asi como también del
seguimiento y la evaluacion continua de los resultados que se vayan obteniendo. Es asi que
desde esta perspectiva, este documento genera las bases para poder implementar acciones que
llevarian a la fidelizacion del talento en BILPA S.A.

Finalmente se concluye que la presente planificacion estratégica, proporciona una
propuesta solida y detallada para abordar los desafios en materia de Recursos Humanos que

hoy tiene BILPA S.A por delante y permite sentar las bases para el logro de estos objetivos.
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ANEXOS

Anexo I - Antigiiedad promedio por cargo.

ANTIGUEDAD
NOMBRE DEL CARGO PROMEDIO
AGENTE DE SERVICE 8
APRENDIZ 2
ASISTENTE DE SERVICE 2
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 9
AYUDANTE 1
AYUDANTE DE LOGISTICA 3
CADETE 8
CHOFER 12
COORDINADOR DE RRHH 3
COORDINADORA DE LA GESTION COMERCIAL 3
DIBUJANTE 15
DIRECTOR 31
DIRECTOR-GERENTE GENERAL 31
ENCARGADA DE ADM.DE PERSONAL 12
ENCARGADA DE ADMINISTRACION 21
ENCARGADO DE OBRA 17
ENCARGADOQO DE SERVICIOS MECANICOS 19
GERENTE DE OBRAS E INGENIERIA 28
GERENTE DE RECURSOS HUMANOS 17
GERENTE DE VENTAS 29
GERENTE LOGISTICA 13
GERENTE SERVICE A ESTACIONES 19
GESTOR COMPRAS EXTERIOR 4
GESTOR COMPRAS PLAZA 5
GESTOR DE COBRANZAS 20
GESTOR DE COMPRAS EXTERIOR 1
GESTOR DE PEDIDOS 9
GESTOR DE SISTEMAS DE INFORMACION 16
GESTOR IMPORTACIONES 8
INGENIERO DE PROYECTOS 6
JEFE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS 3
JEFE DE SERVICIO EESS 16
JEFE OFICINA DE PROYECTOS 20
LIMPIADORA 3
OPERARIO 6
OPERARIO DE SERVICE 5
RESPONSABLE CERTIFICACION DE INSTALACIONES 3
RESPONSABLE COMPRAS EXTERIOR 18
RESPONSABLE DE CALIDAD 20
RESPONSABLE DE MANTENIMIENTO 12
RESPONSABLE OPERACIONES 15
SUPERV.COND.FLUIDOS 33
SUPERVISOR DE MONTAJES 20
SUPERVISOR DE OBRAS 14
SUPERVISOR OBRAS COMPLEMENTARIAS 19
TECNICO EN SERVICIOS 18
TECNICO PREVENCIONISTA 4
TELEFONISTA RECEPCIONISTA 10
VENDEDOR 19
PROMEDIO TOTAL DE ANTIGUEDAD 13
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Anexo II - Cuestionario semi estructurado:

;Cuanto hace que trabajas en BILPA S.A?

e Menos de 1 afio
e Entre 1 afio y 2 afios
e Mas de 2 afos

.Cual es tu rango de edad?

De 18a 26
De 27 a 35
De 36 a44
Mas de 45

n qué identi Sner identificas?

e Femenino
e Masculino

e No me identifico con las opciones anteriores

.Cudl es el nivel educativo mas alto que has completado?

Primaria
Ciclo basico
Bachillerato
Terciaria
Universitario

Posgrado

.En qué sector te desempenas actualmente?
Administracion

Calidad

Gestion de la informacion
Gestion Humana
Ingenieria y obras

SySO
Servicio a estaciones

Comercial (Mvdeo - Tacuarembd)

Logistica (Operaciones - Compras)

Talleres (Cintas, Mangueras, Oleo hidraulica y Tacuarembo)
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Para cada una de las siguientes categorias mencione en qué medida estd de acuerdo o en
desacuerdo con cada una de las afirmaciones:

A) Capacitacion y desarrollo.

i de acuerdo
by =n Em i By de
ni en D acwardo
desacuendo desacuardo acuerdo
desacierndo

Hay

oportunidsdes

de crecimienio D D D l:l l:l
profesional.

ri organizecidn
EE R

comprometida D |:| I:I D I:I

coEn i
desamallo
profesional.

kAl organizacian
ofrece

farmacidan 1 ] ] ] ]

relacionads con
el trabajo.

Tengo
aperrtuned ades

de aplicar mi |:| |:| [:l [:l [:l

talemto v
expariencia.

B) Comunicacién interna.
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by &n

En

desacuerdo dezacuerdo

En esta ampresa

e dialoge de

forma abierta y D
sancilla.

ki jefe me

COMmUnica

frecuentemante |
o que acurre en

la empresa.

Las dreas @ la

BIMpresa ga

cormunican bien I:I
entra =i

Tango meadios

para expresar
dhudas o ]

inguietwdes

C) Retribucién salarial.

Ruy n
desacuwerdo

Existe claridad

sobra los critarios

utilizados para los |:|
aumeantos

salarialas y

PO e s,

M salario refleja
adecusdamenie

mi mivel de

axperiencia, EI
responsabilidades

¥y desampenio.

Considero qua mi

salaria es

compatitive en 1
comparacian con

al mearcado.

]

En

desacuerdo

-

Mi de acwerdo
ni en
desscusrdo

]

Mi de
acuerdao ni &n
desacuerdo

-

De acuwenda

O

D
scuarda

(.

Muy de
acwerdo

O

Buy e
acuerdo

O
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D) Beneficios.

Los benaficios
acluales e516n
glineados con
mis
necesidedes y
expectalivas

La empresa
ofreca
benaeficias
compelitivaos an
comparacidn
Lo otras
organizaciones
del sectar,

Considend que
lo=s beneficics
acliales
contribuyen a
MEforar mi
calidad de vida
v bienastar
labaral.

Ky &n En
desacuerdo desacuerdo

Ol ]

E) Egquilibrio entre vida y trabajo.

La empresa
PrOMUese un

balance saludable

entre el trabajo y
la vida personal.

La carga horarka
esignada es
adecuada en
relacisn comn mis

rizsponsabilidades

laborales.

Miuy &n En
desacuerdo desacuendo

] ]

Ni de acuarda
ni an
desacuerdo

O

Hi de
acuerds ni en
deaacuerdo

(]

De acuwerdo

Cha
acuerdo

O

MUy da
acuerdo

Muy da
acuerdo
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F) Liderazgo de jefaturas.

My en e au:i.l-::l:liil &n b Muy de
desacwerde desacuerdo desscuerdo acuardo acuarda
bl jefe
Progorciona una
direccidn clara
sobre los objetivos D D D D I:I
¥
rasponsabilidades.
i jefe fomenta un
ambiente de
trabajo positivo ¥ O ] ] CJ |
motivador.
B jefe
PrOpeorchong
retroalimentacion (| ] ] (I ]
=abre mi
desempeno .
Mi jefe mee: brinda
apoyo cuando me
enfrenta a O O O O O
desafios
laborales,
G) Objetivos y retroalimentacion.
i e
hAury & En o Ila o &n De MLy e
desacuerdo desacuerdo a " acuerdo acuerdo
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Lo objetivos
planteados son
claros,

Lo= chjetivos
establecidos 5¢
relacionan caon mi
red,

ke siento
motivadosa para
trabajar an
funcidn de los
objetivos
astablecidos.

Recibo
retroalimentacion
sabre mi
contribwcidn al
curmplimienio de
los objetivas.

S brindan
hermmamientes o
FRCLIFEGS
adecuados para
alcanzar los
ohjetivos
planteados,
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H) Onboarding.

i e
Ry @ En De Py el
acwerdo mi en
desacuerdo desacuendo acuerdo acuenrdo
desacwerdo

El praceso de

capacitacian

inicial fue

ralasanta y Otil |:| D D |:| |:|
pEra i

desempenio en

el puesto.

S rme

presento a las

PErSONas

clawe con las |:] |:] |:] |:| |:|
e

interacuaria en

i tradhajo

Contd con el

apoyo de mis

compafieros ] ] ] 1 ]
duranta mi

adaptacidn

En general,

comnsidero guee

el proceso de

anboarding

me ayudd a ] L] L] (I (I
adaptanme

rapsdaments a

la emipresa,

.Cuéles fueron los principales factores que influyeron en tu decisién de unirte a la
empresa? (Selecciona hasta 2 opciones).

a) Salario

b) Beneficios adicionales

c¢) Reputacion y estabilidad de la empresa

d) Desafios del rol y aprendizaje continuo

e) Recomendacion de un amigo o conocido

f) Ubicacion y facilidad de acceso

g) Compromiso de la empresa con la sostenibilidad y la responsabilidad social

(Cuadles son los principales factores que influyen en tu decision de continuar en la empresa a
largo plazo? (Selecciona hasta 2 opciones).

a) Salario

b) Beneficios adicionales

c¢) Reputacién y estabilidad de la empresa

d) Desafios del rol y aprendizaje continuo

e) Reconocimiento y valoracion de tu trabajo

142



e ) Compromiso de la empresa con la sostenibilidad y la responsabilidad social
e Oportunidades de desarrollo (ascensos y crecimiento)
e C(Clima laboral y relacion con tus compafieros

En tu opinidn, ;Qué podria mejorar la empresa para atraer a las nuevas
generaciones de trabajadores?

Segun tu experiencia, ;Qué aspectos crees que las nuevas generaciones valoraran mas de
BILPA?

(Qué tan probable es que nos recomiendes a un amigo o companero? (1 = Muy poco
probable, 10 = Totalmente probable

1 2 3 4 =] b 7 8 9 10

W W W W W W W W W W
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