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ABSTRACT

El presente estudio realiza un andlisis profundo del estado actual de los distintos procesos

dentro de la gestion de recursos humanos en una compafiia financiera en Uruguay.

El referido analisis proporciona insumos para la elaboracién de un diagndstico organizacional y
posterior planificacion estratégica de recursos humanos, desde una mirada integral y alineada

a los objetivos estratégicos de la compaiiia.

Se profundiza asimismo, -en el apartado de investigacion- acerca de uno de los temas clave
detectados para la consecucion de la estrategia de negocio: la gestion estratégica de marca
empleadora. Esta incluye la aplicacién de un instrumento de medicién, de abordaje cuantitativo

y cualitativo, a setenta y dos trabajadores de la organizacion objeto de estudio.

Se concluye que la gestion de los recursos humanos de la compafiia se encuentra alineada a
los objetivos estratégicos de la compafiia. No obstante, se detectan oportunidades de mejora
para impactar positivamente en los resultados del negocio, consolidar sus ventajas

competitivas y hacer frente a los desafios futuros.

Palabras clave: diagndstico organizacional, planificacion estratégica de recursos humanos,

sector financiero, marca empleadora.
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INTRODUCCION

La presente tesis de maestria consiste en la elaboracion de una planificacién estratégica de

recursos humanos aplicada a una compaiiia de servicios financieros.

En un primer capitulo se analizan, a partir de un marco teérico, diferentes autores en tematicas
relacionadas a recursos humanos y gestidn estratégica, asi como publicaciones académicas

que dan soporte a la elaboracién de la posterior planificacion estratégica.

En un segundo capitulo, se realiza la descripcion de la compafia objeto de estudio y se
destacan aspectos relevantes, incluido el contexto regional y nacional de la organizacion, su

historia, estructura, lineas de negocio, entre otros.

Seguidamente, en un tercer capitulo se estudia el posicionamiento del area de Talento
Humano, a través del lugar que ocupa en la compafiia, su estructura interna y areas de gestion;

arribando a un inventario de los puestos de trabajo y al perfil del colaborador.

Se describen, observan y analizan los diferentes procesos inherentes al area de Talento
Humano, tales como: Atraccion y Selecciéon, On Boarding e Induccion, Formacion y Desarrollo,
Gestion del Desempefio, Gestion de Talentos, Seguridad y Salud Ocupacional,
Compensaciones, Relaciones Laborales y Sucesién; permitiendo concluir el estado de
situacién de los mismos y de los aspectos transversales a toda la organizacion como: Cultura

Organizacional, Comunicacion Interna, Gestion del Clima y Gestion del Cambio.

Para el andlisis se considera una visién integral de todos los procesos de gestidon de recursos
humanos humano, desde la conviccion que dichos procesos deben interactuar entre si

buscando sinergizar para alcanzar resultados sistémicos.

En un cuarto capitulo se incluye un estudio de campo dentro de la compafiia con un enfoque
de investigacién sobre la tematica de Marca Empleadora. En este apartado se detalla: el
publico objetivo, la muestra impactada, el instrumento de recogida de informacion, la
metodologia utilizada y los resultados obtenidos. A partir de ellos, se elaboran conclusiones

relativas a la temética investigada.

En el Gltimo capitulo y a partir de lo anterior, se concluye con el disefio y desarrollo de una

planeacion estratégica de recursos humanos para la compaiiia.

El plan estratégico incluye: los objetivos estratégicos generales, los objetivos estratégicos

especificos, el plan de acciéon con foco en las oportunidades de mejora, las personas
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responsables de su ejecucion, los indicadores de medicion y monitoreo de cumplimiento. Para

finalizar la presente tesis de maestria, se explicitan conclusiones generales.
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CAPITULO 1:
REALIDAD EN EL MUNDO DEL TRABAJO Y
MARCO CONCEPTUAL
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El vinculo de las personas con el mundo del trabajo ha estado en constantes cambios debido a
los avances tecnolégicos y las caracteristicas demograficas actuales. Esto ha devenido en la
revision de los modelos de negocios y practicas organizacionales, por parte de las compaiiias;
las cuales se separan en las que logran visualizar una oportunidad para redefinir y evolucionar

las estrategias de gestion de personas, y las que no.

Las compafiias que logran capitalizar y adaptarse a los cambios propuestos por el contexto,

son las que tendran mas probabilidades de lograr ventaja competitiva y sobrevivir.

1.1 Los activos intangibles como ventaja competitiva

Los activos intangibles constituyen una poderosa fuente de competitividad sostenible en una
organizacion por ser dificiles de imitar por los competidores, lo que los convierte en esenciales

a los efectos de implementar cualquier estrategia (Cascio, 1991).

El capital humano que comprende las destrezas, el talento y el conocimiento de los empleados
sumado al capital organizacional, que comprende la estructura de la empresa, su liderazgo, la
alineacion de su personal con los objetivos estratégicos y la habilidad de los colaboradores
para comunicarse y compartir informacion; se convierten en un diferencial que agrega valor a

una compafiia e incrementa su rentabilidad.

“Las empresas con una estrategia de recursos humanos bien disefiada e implementada
lograron un 35% mas de ingresos por empleado y un 12% menos de ausentismo” fue la
conclusién arribada por Price Waterhouse Coopers (2002) a partir de una encuesta realizada a
mas de 1000 organizaciones en 47 paises luego de analizar diversas practicas de gestion

humana.

Las areas de recursos humanos (en adelante RRHH) adquieren por tanto mayor relevancia y
Se posicionan como socios estratégicos indiscutidos. Para su gestion, la escasez de talento se
presenta como uno de los mayores desafios, que a su vez, genera interrogantes acerca del
futuro del trabajo.

Por tal motivo, entender el contexto es esencial. De acuerdo a las cifras aportadas por el
sociélogo y director fundador de Staffing América Latina, Martin Padulla’, en Latinoamérica
existen 160 millones de jovenes menores de 30 afios, de los cuales, de cada seis, uno de ellos
no estudia ni trabaja; uno se encuentra desempleado; cuatro trabajan, sin embargo, dos

trabajan en el mercado informal.

! Padulla, M., es argentino, Sociélogo y MBA. Founder de Staffing América latina.
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Sin perjuicio de ello, existe una ventana de oportunidad demografica (Padulla, 2017) dado que
en la actualidad hay mas personas en edad de trabajar que poblacion dependiente (adultos
mayores Yy nifios). La oportunidad esta dada por concretar el desafio de que las personas en

edad de trabajar, no solo se incorporen al mercado laboral sino también en crear talento.

Estas cifras se enfrentan con la realidad de las empresas, ya que el 33% de las compafiias
latinoamericanas tienen dificultades para cubrir sus puestos claves, superando la media
mundial que se encuentra en un 31%. Esto se debe a que existe una brecha considerable entre
las necesidades empresariales y las capacidades de los recursos humanos disponibles en el
mercado laboral.

La evolucién tecnoldgica que se ha dado a conocer como la Cuarta Revolucion, ha conducido a
lo que se denomina a nivel mundial como la guerra de talento. Ciertos paises, como los del
sudeste asiatico, se han esforzado por mitigar esta realidad, capacitando y desarrollando a sus

nuevas generaciones para lograr mayor competitividad.2

En este aspecto Latinoamérica se ubica en amplia desventaja. El desafio que se presenta
entonces, es transformar la fuerza laboral disponible -en términos de poblacién laboral activa-
en talento. La apuesta consiste en trabajar en la empleabilidad de los trabajadores para poder

generar mercados laborales mas inclusivos.

Para comprender cédmo se ha llegado a esta situacién resulta fundamental mencionar las
principales caracteristicas del proceso evolutivo con impacto en el mundo del trabajo.

En la Primera Revolucidon se utilizé la energia del agua y el vapor para mecanizar la
produccion; una Segunda Revolucion utilizé la fuerza eléctrica que permitié producir en serie; y
una Tercera Revolucion introdujo la electronica y la tecnologia de la informacion, lo que

impacté fuertemente en los procesos y en las organizaciones.

Actualmente se transita una Cuarta Revolucion, sumamente disruptiva que implica una
transformacion digital, en donde convergen multiples tecnologias generando un efecto
transversal en todos los sectores econémicos y disciplinas. En tal sentido, las fronteras entre lo
digital, lo fisico y lo bioldgico se vuelven difusas.

Se revierte la ecuacion predominante en el siglo XX cuando el talento seguia al capital

productivo para conseguir empleo, siendo que en este nuevo contexto el capital productivo va

% La experiencia demostrada por Corea del Sur, la cual en los Gltimos 30 afios pasé de ser uno de los paises mas
pobres a ubicarse entre los mas ricos (de 8 mil délares a 30 mil délares de PBI per cépita). Un pais relativamente
chico que apost6 a una estrategia bien definida de educacion. Una estrategia simple que se basé en el desarrollo de
competencias relacionadas con las tecnologias, las denominadas “STEM” (en espafiol ciencia, tecnologia, ingenieria
y matematica), y a las habilidades socio emocionales, habilidades blandas e inglés. Eso implicd que cerca de 60 mil
estudiantes universitarios coreanos estén en las principales universidades de E.E.U.U. Y el dato que parece mas
importante es que hoy Corea del Sur es el pais con més cantidad de robot por cantidad de habitantes y tiene un nivel
de desempleo de 2,8.
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hacia donde estan las oportunidades de negocio y el talento con las competencias adecuadas

para llevarlo adelante.

Se estima que en las proximas dos décadas se experimentaran mas transformaciones que en

los dltimos dos siglos.

Las organizaciones jévenes, relacionadas con las nuevas tecnologias son aquellas que estan
generando mayores y mejores oportunidades de trabajo. Estas empresas en el afio 2017
generaron mas del 50% de los puestos de trabajo ocasionando un cambio en el modelo de

negocio, en donde las economias colaborativas se posicionan fuertemente.

Muchas empresas que no existian hace 10 afios hoy son las grandes generadoras de empleo
que hacen emerger un nuevo talento millennial que pretende trabajar y desarrollarse, sin
fragmentarse, haciendo la frontera mas labil entre trabajo y vida personal. Ellos buscan trabajar
en empresas con propésito social o crean empresas con tal fin porque les cuesta encontrar
este tipo de organizaciones para trabajar. Estas organizaciones son las que estdn empujando a

las demas a cambiar, adaptarse e incluso a desaparecer.

El presidente ejecutivo de BlackRock -empresa lider mundial del mercado de inversiones
financieras-, Laurence Fink® sefialé que las personas cada vez mas "recurren al sector privado
y piden que las organizaciones respondan a desafios sociales mas amplios" y exigen que las

organizaciones "cumplan un propoésito social".

“La gente de hoy tiene menos confianza en sus instituciones politicas y sociales que en afios
anteriores; muchos esperan que los lideres empresariales llenen el vacio™, afirma Fink. Tanto
es asi que, el ejecutivo declar6 recientemente que los accionistas comienzan a evaluar a las
compafiias basandose en este estandar. Este podria ser un "momento decisivo en Wall Street”,
tal como enfatiza el periédico The New York Times, que hace reflexionar al mundo sobre la

propia naturaleza del capitalismo.

El trabajo se esta transformando y esta siendo cada vez menos un lugar al que ir y mas una

tarea que hacer, por lo cual el espacio fisico se esta reconfigurando.

La creciente interaccién entre lo puramente humano y las tecnologias se presenta como un
gran desafio que hace necesario trabajar desde edades tempranas e interpelar el concepto de

educacion. Los sistemas educativos deben conectarse con esta realidad abandonando el

® Laurence D., empresario y financiero estadounidense que desde 1992 es presidente y consejero delegado de
BlackRock, la empresa de gestion de activos mas grande del mundo.

* Deloitte Insights. (2018). El auge de la organizacién social Estudio "Tendencias Globales de Capital Humano 2018"
Resumen ejecutivo. Accedido el 07 de marzo, 2018, desde
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cr/Documents/human-capital/estudios/180412-cr-Resumen-

. Tendencias-Globales-de-Capital-Humano-2018.pdf
Idem.
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esquema individualista y orientandose al trabajo en equipo, con foco en las experiencias y

emociones, utilizando los recursos disponibles con los que cuentan los jovenes.

En esta linea, resulta trascendente consolidar el concepto de aprendizaje continuo y tratar de
prospectar cuales van a ser las competencias que va a demandar el sector productivo en los
proximos afios. El concepto de trabajo que se necesita, tiene que estar integrado con la idea de
educacion y formacion continua, y fundamentalmente, con la idea de marcos regulatorios para

el trabajo 4.0.

Lo que las organizaciones necesitan para ser competitivas es talento y no simplemente

recursos humanos.

Precisamente uno de los objetivos planteados para el presente trabajo de maestria consiste en
hacer foco en la estrategia de marca empleadora como distintivo para lograr atraer y fidelizar al
talento humano; a partir de experiencias de trabajo que aporten al desarrollo personal y

profesional en una relacion positiva de ganar-ganar.

1.2 La gestién del capital humano como valor estratégico

Las practicas y funciones de RRHH son elementos clave para obtener ventajas competitivas en
este entorno dinamico y cambiante, y asi superar los obstidculos que se presentan

cotidianamente en las empresas.

“Estos desafios requieren que las practicas de RRHH agreguen valor
mensurable, que las funciones de RRHH aporten resultados en los negocios y
qgue los profesionales de RRHH desarrollen la disciplina de una profesion,

cumplan nuevos papeles y demuestren nuevas capacidades”e.

A los efectos de lograr que la organizacion adquiera caracter competitivo, los profesionales de
RRHH deben desarrollar cuatro roles, segun la distincion que realiza Ulrich (1997) y tal como

se plasma en la figura detallada a continuacion.

6 Ulrich, D. (1997). Recursos humanos, Champions. Ediciones Granica SA., 20.
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Figura 1- Roles de RRHH.

ESTRATEGICO

Socio Agente de
Estratégico Cambio

PROCESOS PERSONA

Lider de
efectividad y
socio de los
trabajadores

OPERATIVO

Fuente: Dave Ulrich (1997). Recursos Humanos, Champions. Ediciones Granica S.A.,55

A través de dos ejes representa:

a) por una parte los centros de atencibn que abarcan tanto el largo plazo o también
denominado estratégico, como el corto plazo u operativo; con la implicancia de que los
profesionales de RRHH deben conciliar ambas actividades.

b) por otra parte las actividades que oscilan entre manejar procesos (herramientas y sistemas

de RRHH) a manejar personas.

Ambos ejes son los que determinan la existencia de los cuatro roles fundamentales que deben

coexistir en las funciones de RRHH:

El rol de experto administrativo, o también llamado administracion de la infraestructura -que
figura en el cuadrante inferior izquierdo- adquiere relevancia al potenciar los procesos de
RRHH y de negocios. La férmula de hacer mas con menos es esencial para el logro de esta
funcion, ya que la finalidad es la eficiencia y la reduccién de costos con el consiguiente disefio

de procesos que faciliten la consecucion de estos objetivos.

Un segundo rol denominado lider de efectividad y socio de los trabajadores, abarca
esencialmente el involucramiento y la participacién de RRHH en todas aquellas necesidades y
probleméticas que los trabajadores puedan presentar tendiendo a brindar respuestas a estos
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requerimientos. Esta gestibn se traduce indefectiblemente en un mayor compromiso,

productividad y resultados econémicos para la organizacion.

La administracion de la transformacion y el cambio -agente de cambio- es otro de los roles, a
través de los cuales RRHH agrega valor a la empresa; ya que es el encargado de acompafiar
los cambios culturales e implementar estos procesos de cambio promoviendo la transiciéon que
permite ayudar a los empleados a abandonar practicas antiguas y adaptarse a una nueva

cultura de trabajo.

El cuarto rol refiere a la administracién de los recursos estratégicos -socio estratégico- rol que
se profundiza seguidamente por su especial trascendencia y evidente vinculacién con la

planificacién estratégica de toda organizacion.

En lo que respecta a este ultimo rol, Gimbert (2010) proporciona una perspectiva

complementaria en la cual distingue la gestion operativa de la gestion estratégica.

Sin perjuicio de que esta dualidad, no determina claramente la frontera entre una y otra,
evidencia que la mas explicita es la que tiene que ver con el enfoque del tiempo de

visualizacion y ejecucion.

Cuando el autor hace mencién a gestionar el dia a dia, refiere a la gestion operativa, en donde
el enfoque es a corto plazo y necesita resolucién inmediata para que no impacte en la

organizacion.

La gestidn estratégica en cambio, tiene una vision a largo plazo, ya que se enfoca en lograr
que la organizacion, a pesar del paso de los afios, se mantenga vigente y adaptada al

mercado. El tiempo o el plazo determinan el tipo de decision.

Esta misma condiciébn establece que para la gestibn operativa se cuente con datos
cuantitativos, los cuales proporcionan exactitud. Por su parte, las decisiones estratégicas
inevitablemente estdn basadas en datos cualitativos, o con datos cuantitativos estimados o

aproximados.

Otra de las diferencias refiere a la direccionalidad de la vision. La gestidn operativa esta dirigida
hacia el interior de la organizacion y esta enfocada hacia lo funcional. En el caso de la gestion
estratégica, se encuentra enfocada en lo global e incorpora el entorno, por lo tanto no solo

contempla el enfoque funcional sino que integra multiples dimensiones.

Existen dos actores estratégicos clave que se encuentran en el entorno, uno de ellos es el

cliente -punto final de la estrategia- y el otro, los competidores. Ambos actores son complejos y

18



cambiantes. Estos dos son quienes determinan y condicionan la estrategia acompafiados de

factores como los componentes econémicos, legales, politicos y tecnolégicos.

Este aspecto determina otra de las caracteristicas de la gestién estratégica, que refiere a que
las decisiones no pueden repetirse, teniendo en cuenta que el entorno se encuentra en
constante cambio. A diferencia de las decisiones que se producen en la gestion operativa, las
cuales pueden reproducirse una y otra vez ante una misma dificultad considerando su

resultado.

Lo anteriormente mencionado permite remitir a las conceptualizaciones de Hanna, Romo y De
Valverde (1990) y realizar un paralelismo con su teoria sobre los sistemas abiertos, la cual
explica que las organizaciones tienen caracteristicas similares a los sistemas vivos, dado que
en ambos casos se trata de un ordenamiento de partes interrelacionadas. Es decir, conforman

un todo con partes individuales y diferenciadas en constante relacionamiento entre si.

Definen a las organizaciones como sistemas abiertos “esto quiere decir que dependen de su
medio externo para sobrevivir, y por tanto, estan abiertos a influencias y transacciones con el

mundo exterior mientras existan.””’

Ambas caracteristicas, permiten pensar a las organizaciones en dos planos fundamentales
para su estudio. Un plano interior, que se desarrolla desde los limites hacia dentro del
respectivo sistema, en el cual se interrelacionan distintas partes. Y un plano exterior, que se
desarrolla fuera pero que conecta, en mayor o0 menor medida, con el interior del sistema porque

este depende de él, y viceversa.

De acuerdo a lo anterior, las organizaciones deben considerarse hacia adentro pero en
armonia y perfecto equilibrio con su exterior, el cual condiciona sus posibilidades reales de

subsistir como tal.

Retomando lo expuesto por Gimbert (2010), ambos tipos de gestion tienen un impacto
relevante en la organizacion y necesitan de la participacién activa de sus responsables. Sin
embargo, la gestién operativa tiene gran ventaja ya que las dificultades son faciles de identificar
y por lo tanto es reactiva. Al contrario, en la gestion estratégica los problemas son visibles a

través de sus consecuencias o resultados, por lo cual se requiere que sea proactiva.

Mencionadas las diferencias esenciales que existen entre los aspectos de gestion operativa y

estratégica, que precisamente determinan los ejes centrales de los cuadrantes de Ulrich

! Hanna, D. P., Romo, M. E. H., & de Valverde, B. D. (1990). Disefio de organizaciones para la excelencia en el
desempefio. Addison-Wesley Iberoamericana, 9
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(1997), se retoma el analisis de uno de los roles que adquiere mayor importancia, el de socio

estratégico.

“El rol estratégico de RRHH se centra en alinear las estrategias y practicas de
RRHH con la estrategia de los negocios. (...) Cuando cumple este rol, el
profesional de RRHH aumenta la capacidad de una empresa de ejecutar sus
estrategias. Cuando se traducen las estrategias de una empresa a practicas de
RRHH, se ayuda a la empresa de tres maneras. Primero, la empresa puede
adaptarse al cambio porque se reduce el tiempo entre la concepcion y la
ejecucion de una estrategia. Segundo, la empresa puede responder mejor a la
demanda de los clientes porque sus estrategias de servicios al consumidor se
han traducido en politicas y practicas especificas. Tercero, la empresa puede

lograr mejor desempefio financiero por medio de una ejecucién mas efectiva

de su estrategia”. ®

RRHH se convierte en socio estratégico cuando se involucra en la creacién de la estrategia de
la empresa y logra alinear sus practicas a ésta, promoviendo aquellas que conducen a que la

estrategia se efectivice.

Asimismo el autor propone cinco factores clave para la consolidacion real de la proposicion de
valor en las organizaciones, destacando la premisa que “los profesionales de RRHH deben

comenzar a crear valor para la organizacion si quieren convertirse en socio estratégico "9

El primer factor refiere a las realidades externas del negocio. Promueve que es necesario
comprender el mundo y el contexto externo en el que se desenvuelven tanto los clientes, como
todos aquellos grupos o individuos que de alguna manera manifiestan interés por la

organizacion.

Los profesionales de RRHH para generar valor y ayudar a la organizacién a sobrevivir en un
entorno tan desafiante y cambiante deben ser capaces de discutir esas realidades externas con
argumentos firmes -realidades como la tecnologia, factores econémicos, normativos, sociales,
de mercado y demograficos del entorno global de negocio-, y vincular esas realidades con el

trabajo generado dia a dia.

El segundo factor que es necesario a los efectos de crear valor, es el que viene definido por
aquellos sujetos fuera del ambito de RRHH. Este factor refiere a la importancia de conocer en
profundidad a los inversores, clientes, ejecutivos y directivos y también a los empleados de la

empresa.

8 Ulrich, D. (1997). Recursos humanos, Champions. Ediciones Granica SA., 57
® Ulrich, D. (2005). “La propuesta de valor de Recursos Humanos. La proxima agenda de RRHH.” Capital Humano,
N°193 Suplemento Seleccion de Personal, 60.
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Como tercer factor relevante el autor menciona a las practicas de RRHH, dado que éstas
reflejan valores, creencias y cultura, remitiendo informaciéon sobre qué se considera mas
importante. Ulrich (1997) refiere a practicas de RRHH sobre personas, rendimiento, informacién

y trabajo.

El factor niumero cuatro refiere a la funcién de RRHH dentro de la empresa y su vision como un

negocio que también requiere de una estrategia y estructura que aporte valor.

Finalmente el dltimo factor que incide en la generacién de valor es el que respecta a la
profesionalidad de RRHH. La formacién continua es esencial, asi como, determinadas

competencias y roles definidos que deben ostentar los profesionales de esta area.

Estos cinco factores usualmente son graficados de forma entrelazada con el fin de facilitar la
comprension de los elementos que generan valor en RRHH, tal cual lo muestra la siguiente

figura:

Figura 2- Propuesta de Valor de RRHH.

CONOCER LAS REALIDADES
COMERCIALES EXTERNAS

tet’nol()gla, economia,
globalizacion, demografia

CONOCER LOS CLIENTES
INTERNOS Y EXTERNOS
clientes,
inversores,
gerentesy
empleados

GARANTIZAR LA
PROFESIONALIDAD
funciones,
competenciasy
desarrollo

PROPUESTA DE

VALOR ,
CONSTRUIR CREQCION DE
RECURSOS PRACTICAS
HUMANOS: DE RECURSOS DE RR.HH
estrategias de H U M AN OS REE0MRs,

rendimiento,
informacion y
trabajo

recursos humanos
y organizacion

Fuente: Ulrich, D. (2005). “La propuesta de valor de Recursos Humanos. La préxima agenda de RRHH.”

Capital Humano, N° 193 Suplemento Seleccion de Personal, 64.

“RRHH se transforma en un socio estratégico al contar con equipos
que aporten experiencia, con lideres focalizados en las unidades del

negocio e involucrados en las lineas de toma de decisiones,
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generando indicadores que hagan mensurable el impacto de los

programas y procesos, asi como, los costos asociados. ™

El capital humano marca la diferencia estratégica y los lideres son los encargados de promover

esta perspectiva.
Por su parte, los autores Ulrich, Brockbank, y Johnson (2009), hacen hincapié en la importancia

de alcanzar el rol de arquitecto estratégico por parte de los profesionales de RRHH para el

logro de la efectividad organizacional.

1.3 Larelevancia de la interconexion de conceptos clave
Segun Gimbert (2010), existen algunos conceptos clave a considerar al momento de entender
las organizaciones. Las presenta en forma de una escultura, tal como lo muestra la siguiente

figura:

Figura 3- Piramide de valores y objetivos

i

POLITICAS
ESTRATEGIA
POLITICAS

VALORES

Fuente: Gimbert (2010). “Pensar estratégicamente: modelos, conceptos y reflexiones”, Editorial Deusto,
42.

El orden en el que se encuentra ubicado cada concepto esta determinado por la importancia y

la funcion, asi como por la relacion con el resto de los conceptos.

% | awler I, E. E., & Boudreau, J. W. (2009). What makes HR a strategic partner? People and Strategy, 32(1), 14.
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Los valores establecen como actuar, determinan las relaciones entre los miembros de la
organizacién y cédmo estos se vinculan con sus clientes y proveedores, asi como también con
el entorno. Para lograr esto, los valores deben ser conocidos y compartidos por todos los

miembros de la organizacion.

Los valores son determinados por los propietarios o accionistas, no por sus directivos y estos
no cambian en un proceso de planificacién estratégica; solo pueden ser modificados si la
compafiia cambia de propietarios. En la figura de la escultura los valores se encuentran en la
base, dado que es un concepto estratégico que determina el camino de los demas y los

delimita.

Los valores de la compafiia determinan la manera en que se interpreta la realidad y se analiza
la misma, y por lo tanto, en como se decida sobre la estrategia, influyendo profundamente en

los dos procesos claves: en el analisis y en la decision.

La misién es lo que delimita a qué se dedica la compafiia. Abell (1980) logra concretar la

mision en tres preguntas:

1. ¢Qué necesidad trata de satisfacer? (Tipo de necesidad)
2. ¢A quién se dirige? (Segmento del mercado)

3. ¢Como lo realiza? (Tecnologia o Know-how)

Esta forma de conceptualizar la mision permite basar su visién no nicamente en un producto,

permitiendo tener mayor flexibilidad estratégica.

En tal sentido, no se puede pensar en una planificacién estratégica, sin antes tener presente a
qué se dedica la compaifiia. Es por ello, que se encuentra en segundo lugar en la estructura de

conceptos.

En linea con lo que menciona Hanna (1990), el propésito, o también llamada misién, tiene que
ver con “la finalidad de la organizacién de satisfacer tanto sus propias necesidades como las
del medio. Como tal el propésito es un acuerdo o contrato implicito entre el sistema y su medio,

que garantiza la supervivencia del primero™

. En tal sentido, el propésito se encuentra fuera del
sistema, y por ende, es el entorno el que mide la contribucién de valor que la organizacion

aporta para su consecucion.

El concepto de visién surge con el objetivo de darle continuidad y dimension de futuro a la
mision, lo cual habilita a pensar qué es lo que quiere ser y ain no ha logrado ser; y es por ello

que se encuentra en la cima de la estructura, marcando la meta que se busca alcanzar.

" Hanna, D. P., Romo, M. E. H., & de Valverde, B. D. (1990). Disefio de organizaciones para la excelencia en el
desempefio. Addison-Wesley Iberoamericana, 10.
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Los objetivos al igual que la visién, marcan el camino hacia donde se quiere ir pero estos tienen
la cualidad de ser cuantificables en sus metas y tiempos para alcanzarlos. Se encuentran en la
estructura por debajo de la visién, ya que se consideran como los medios para alcanzarla,

estableciendo metas y tiempos con tal fin.

En términos de Hanna (1990), la misidbn o propdsito del sistema, proporciona un punto de
referencia para la definicion de los objetivos especificos y las tareas medulares a la interna de

la organizacion.

La organizacion toma del medio externo insumos y energia para posteriormente realizar un

proceso de transformacion a la interna y devolver un producto alineado al propdsito.

Esta transformacién es exitosa, de acuerdo con el autor, si se logran equilibrar tres procesos
centrales a la interna de la organizacion: proceso medular individual, proceso medular de

grupos y proceso medular de tareas.

La clave del equilibrio estd dada en como se estructura el trabajo para alcanzar resultados

parciales alineados y encadenados al propésito final.

Para medir el aporte de valor que la organizacion entrega al medio, es imprescindible
desplegar herramientas de retroalimentacién que devuelvan a la organizacién informacion

sobre la calidad del delivery de producto o servicio.

Por su parte, la estrategia es la forma en la que la compafiia consigue concretar su vision y
objetivos tomando en cuenta sus valores y la misién. Es por ello, que en la figura de la
escultura conecta ambos extremos y las politicas juegan un papel de guia de comportamiento

que determina la estrategia.

En definitiva lo importante a tener en cuenta, segin conceptualiza Gimbert (2010), es aquello

que es imprescindible a la compafiia, mas alla de la etiqueta o el nombre que se le asigne.

Toda empresa debe “saber en lo que cree (valores), ser consciente de a qué se dedica

(mision), marcarse que quiere conseguir ser en un futuro (vision), tener esta meta cuantificada

(objetivos), saber como la va a conseguir (estrategia) y tener guias de actuacion (politicas)”."?

2 Gimbert, X.G. (2010). Pensar estratégicamente: modelos, conceptos y reflexiones. Deusto, 55.
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1.4 La planificacion estratégica en las organizaciones

Gimbert (2010), define planificacién “como el proceso por el cual se decide la estrategia, a

través del andlisis (...) y de la evaluacion de las alternativas que del mismo aparecen."13

Esta definicion permite pensar la estrategia como un proceso planificado y sistematico a
diferencia de lo que plantea Mintzberg (2001), el cual considera que la estrategia podria
implementarse de forma espontanea, o que denomina estrategia emergente, marcada por
procesos informales no planificados constituida por constantes decisiones en respuesta a los

diferentes cambios del entorno.

Mintzberg (2001) es uno de los autores méas destacados en relacion al concepto de estrategia.
Mintzberg (1987a, 1987b, 1990, 1994, 1997, 2001 y Mintzberg & Lampel, 1999) considera que
“algunos planes, intenciones o maniobras pueden ser intencionalmente pretendidos, y sus

pretensiones realizadas o no.™*

El autor plantea la idea de estrategias pretendidas y estrategias realizadas. Las primeras

pueden ser realizadas 0 no, y las estrategias realizadas pueden ser pretendidas como no.

Para entender la idea de estrategia realizada, expone que existen estrategias que fueron
realizadas y pretendidas, por lo que hubo una o mas personas que realizaron el esfuerzo de

planificar y ejecutar dicha estrategia de forma intencional.

Sin embargo, también pueden sucederse estrategias realizadas que no fueron pretendidas,
sino que surgieron de forma espontdnea, o a través de una sucesion de actos sin

intencionalidad, a los que denomina emergentes.

Aquellas estrategias que no llegaron a realizarse cuentan con la posibilidad de retornar en

algiin momento como estrategias pretendidas o en su defecto ser desechadas.

“Una iniciativa no realizada puede convertirse en una estrategia
emergente, inicialmente, por dos vias: en primer lugar, la iniciativa
puede ser reconocida y acumulada tal como fue expresada por medio
de un dispositivo de aprendizaje y con una intencion deliberada por
parte del estratega, sin una intencionalidad diferente a la de ampliar
su base de experiencia y cognicion; en segundo, la iniciativa puede

ser incorporada de manera no consciente al patron de

% Gimbert, X.G. (2010). Pensar estratégicamente: modelos, conceptos y reflexiones. Deusto, 35.
* Restrepo, I. A. M. (2013). Visitando a Mintzberg: su concepto de estrategia y principales escuelas. Revista EAN, (53),
84-93.
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comportamientos del estratega, de manera que resulta como un

proceso emergente puro.”™

El autor toma la estrategia enfocada hacia la accién, ya que la estrategia para él puede tomar

forma y ocurrir ain en ausencia de intenciones formalmente definidas.

1.5 Los niveles estratégicos en las organizaciones

Existen, segun Gimbert (2010), los siguientes niveles estratégicos:

1. Corporativo, el cual tiene incidencia sobre la estrategia de los diferentes negocios, en el
cémo debe hacer o no las cosas, asi como en qué o cuales areas o sectores tendra

participacion la compafia y cuanto o como invertira en ellos.

Otro aspecto que incluye este nivel es alcanzar la union y coordinacion entre las diferentes
areas de negocio para agregar valor a la compafiia.
2. De negocio, tiene el objetivo de alcanzar una ventaja competitiva considerable frente a sus

competidores.

3. Funcional, este tiene un enfoque focalizado y concreto determinado por el &rea que se trate.

Cada uno de los niveles mencionados debe estar alineado con la estrategia de negocio.

1.6 Las etapas de la planificacion estratégica

En lo que refiere a las fases o etapas que son tipicas en la administracion estratégica, se toma

a Thompson y Strickland (2004) como autores referentes en este aspecto.

El proceso de creacion de la estrategia y la puesta en practica de ésta, se compone de un
conjunto de tareas que se encuentran interconectadas. Los autores mencionan que es
necesario definir en primera instancia una visién estratégica de lo que sera la empresa y hacia

doénde se dirige la organizacién con el fin de proporcionar una direccién a largo plazo.

En un segundo momento es determinante fijar objetivos, convirtiendo esa visién estratégica en
resultados concretos del desempefio que debera alcanzar la organizacion. Luego, en un tercer

momento, crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados.

!® Restrepo, I. A. M. (2013). Visitando a Mintzberg: su concepto de estrategia y principales escuelas. Revista EAN, (53),
84-93.
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“Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera
eficiente y efectiva. Y finalmente evaluar el desempefio e iniciar
ajustes correctivos en la vision, la direccion a largo plazo, los
objetivos, la estrategia 0 la puesta en préactica, en vista de la

experiencia real, de las condiciones cambiantes, de las nuevas ideas

y de las nuevas oportunidades™®

Las etapas anteriormente mencionadas, constituyen un proceso. Aun cuando la formacién de
una vision estratégica, la determinacion de objetivos, la creacion de una estrategia, la puesta
en practica y ejecucion del plan estratégico y la evaluacion del desempefio, describen lo que
implica la administracion estratégica, el desempefio real de estas cinco tareas no se encuentra
dividido en una forma clara y diferenciada con una secuencia concatenada. Existe en cambio

una gran interaccion y retroalimentacion entre las cinco tareas.

En la historia de los negocios se muestra que las empresas con un elevado desempefio
usualmente inician y guian, no solo reaccionan y se defienden. Es decir, inician ofensivas
estratégicas para superar las innovaciones y las maniobras de sus rivales para asegurar una
ventaja competitiva, y después utilizan su ventaja de mercado para lograr un desempefio

financiero superior.

En esta linea, se plantea la necesidad de una blsqueda agresiva de una estrategia creativa y
oportuna para impulsar a la empresa hacia una posicion de liderazgo, allanando el camino para
que sus productos/servicios se conviertan en lideres de la industria.

Las empresas que alcanzan el éxito en tal sentido usualmente son el resultado de una
administracion creativa y proactiva, mas que el resultado de coyunturas afortunadas o de la

consecucion de hechos fortuitos.

1.7 Los principios de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica, siguiendo las ideas de Kaplan y Norton (1996) entendida como una
competencia organizacional, es decir, una capacidad desarrollada y aprehendida, colabora en

el enfoque y alineamiento de las partes para la consecucion de resultados.

Para adquirir esta competencia, los autores han definido cinco principios que deben estar

presentes:

*® Thompson, A. A., & Strickland, A. J. (2004). Administracion estratégica: textos y casos. McGraw-Hill, 72.
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1. Traducir la estrategia a términos operativos. Este principio tiene que ver con la importancia
de definir y comunicar cdémo se efectivizara la estrategia en un plano tactico, en funcioén de las

capacidades y recursos con los cuales cuenta la organizacion.

De este ejercicio es que surgira el Mapa Estratégico, una construccién que permite visualizar
los vinculos de los activos intangibles entre si, el cual proporciona las bases para disefiar un
cuadro de mando integral que es la piedra angular de un ‘nuevo sistema de gestion

estratégica”."’

2. Alinear a la organizacién con la estrategia. Como se menciona anteriormente, todo sistema
se encuentra conformado por partes en constante relacionamiento. La calidad del
relacionamiento que se produzca entre las partes, también llamada sinergia, condicionara el

éxito de la estrategia.

Este es uno de los aspectos que afectan de forma negativa a las organizaciones, la tendencia a
trabajar en silos, perdiendo de vista la visién concatenada y estratégica. Los objetivos comunes

y compartidos por distintos equipos de trabajo contribuyen a primar el todo sobre las partes.

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario. Una vez alineados los equipos directivos y las
unidades funcionales, el siguiente paso clave esta determinado por la comunicacién clara, en
cascada descendente, de la contribucién activa que cada miembro de la organizacion hace a la

consecucion de la estrategia.

De asegurarse el entendimiento, los propios colaboradores estan mas dispuestos y
comprometidos con identificar mejoras en sus actividades diarias en pro de alcanzar los

objetivos comunes.

Si a esto se le suma un sistema de compensacion variable, basado en el logro de los objetivos
(individuales y/o grupales), el ciclo se vuelve mas virtuoso, llenando de sentido y proposito la

actividad diaria de los colaboradores.

4. Hacer de la estrategia un proceso continuo. Resulta imprescindible hacer de la revision de la
estrategia un habito continuo, de la mano de la revisién tactica (presupuestos, planes,

recursos).

En tal sentido, se vinculan permanentemente las iniciativas de largo plazo con los planes de

corto plazo, permitiendo la toma de decisiones basada en el rumbo del negocio.

17 Kaplan, R. S., Norton, D. P. R. S., & David, P. N. (2000). Cémo utilizar el cuadro de mando integral: para

implementar y gestionar su estrategia. Gestion 2000,7.
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Esta capacidad organizacional, es crucial para hacer frente a los cambios (oportunidades y
amenazas) que propone el entorno competitivo, adaptando y capitalizando aprendizajes de

manera agil.

5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo. Por ultimo, la ejecucién de la estrategia implica
movimiento y cambios a todo nivel de la organizacién, para lo cual, es necesario el compromiso

de la alta direccion.

Es por ello que la gobernabilidad, también entendida como patrocinio y sponsoreo de la

estrategia, resulta clave durante el proceso de ejecucion.

Este rol estard concentrado en los lideres, quienes son los principales agentes de cambio. A
través de ellos, se genera sentido de urgencia y se desarrollaran los equipos alineados a la

vision estratégica.

En suma, la planificacion estratégica resulta un proceso continuo, de equilibrio entre estabilidad

y cambio, que moviliza elementos culturales de cada organizacion.

1.8 La planificacion estratégica de los recursos humanos

Una vision tradicionalista define la planificacion estratégica de RRHH como la determinacion de
excedente o déficit de personal y la consiguiente implementacion de actividades para

responder a los mismos, segun sea el contexto de la organizacién.

Sin embargo la planificacién de RRHH va mas alla de evaluar si “faltan” o “sobran” personas,
implica un andlisis sobre lo que algunos autores denominan “Cuatro Rs” (expresada por sus
siglas en inglés); es decir, disponer de las personas apropiadas en las posiciones correctas con

las habilidades y competencias suficientes en los momentos correctos.

Porter (1982) en su obra “La Competitividad de las Naciones” argumenta que el personal puede

aportar ventajas superiores, distintas y propias para cada organizacion.

En tal sentido, el autor estima que lleva alrededor de siete afios duplicar una ventaja
competitiva basada en los recursos humanos. Asimismo, cuanto mas dificil o costoso sea imitar
esta ventaja, mas durable sera la misma.

Cabe sefialar, que al igual que otros recursos productivos, los recursos humanos pueden
degradarse volviéndose obsoletas sus habilidades y conocimientos, por lo cual, es necesario
que las organizaciones enfoquen sus inversiones en la actualizacion de conocimientos y en el

desarrollo de habilidades para que este recurso no pierda su potencial ni valor.
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Adicionalmente, el esfuerzo debe estar dado en lograr que ese valor trascienda la organizacion,
sea percibido como real y afiadido a la oferta de valor de los clientes. El Plan Estratégico de
RRHH es el instrumento que responde vy articula estos esfuerzos para que se traduzcan en

valores econémicos para la organizacion.

1.9 La ejecucion de la estrategia

1.9.1 El Cuadro de Mando Integral

Bajo la premisa de que “La ejecucion de la estrategia es mas importante que la estrategia en

I/nlS

si”™", es clave definir una estrategia de ejecucién que permita operativizar lo definido.

La herramienta denominada Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) abre un enfoque
diferente de andlisis de las organizaciones. Evoluciona la idea de medir Unicamente “KPI's™”
basados en elementos financieros con una vision acotada de la organizacion, la cual no

consideraba la medicion del aporte de los activos intangibles a la organizacion.

Los cambios en el mercado y lo que es considerado como una ventaja competitiva ha obligado
a las empresas a modificar el foco. El impacto de la era de la informacién va mucho mas alla
del hecho de acceder rapidamente a las nuevas tecnologias y de llevar una buena gestion
financiera; la destreza para gestionar sus activos intangibles se convirtié6 en algo mucho mas

decisivo.

La tarea de gestionar los intangibles le permite a la compafiia desarrollar relaciones de lealtad
con los clientes y conquistar nuevos segmentos, generar productos de alta calidad a bajo
costo, innovar en productos y servicios, motivar y movilizar a sus trabajadores y aplicar la

tecnologia y sistemas de informacién en la misma.

Las organizaciones en la nueva era de la informaciéon se construyen bajo una serie de
configuraciones en donde las funciones tradicionales se conjugan con la velocidad, eficiencia y

calidad de los procesos.

Los vinculos con los clientes y proveedores se construyen a través de transacciones de
igualdad, lo que permite que todos los segmentos de la cadena de valor logren mejoras en

costos, calidad y tiempos.

'8 Kaplan, R. S., Norton, D. P. R. S., & David, P. N. (2000). Cémo utilizar el cuadro de mando integral: para implementar
y gestionar su estrategia. Gestion 2000,7.

" En Inglés KPI (Key Performance Indicator) Indicador de desempefio clave: métrica que ayuda a identificar el
rendimiento de una determinada accion y/o proceso.
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La segmentacién de los clientes para ofrecer productos individualizados es una exigencia para
las organizaciones. Las fronteras geograficas ya no son una limitante para la competencia; la
innovacion constante es una exigencia basica e incorporar trabajadores que aporten valor a la

tarea que realizan es fundamental para alcanzar el éxito.

El Mapa Estratégico propuesto por Kaplan y Norton (2000), provee un marco para vincular los
activos intangibles a la creacién de valor para el accionista mediante cuatro perspectivas

interrelacionadas (financiera, clientes, procesos internos y de aprendizaje y conocimiento).

De esta manera, el CMI logra proporcionar a la comparfiia una herramienta que le permite medir

cémo “sus unidades de negocio crean valor para sus clientes”®®

incorporando e integrando las
dimensiones de presente y futuro. EI CMI permite identificar los puntos criticos para la creacién

de valor, vinculdndolos con una perspectiva financiera.

Uno de los aspectos en los que pone énfasis la herramienta es en la importancia de que los
indicadores deben estar claramente comunicados para todos los empleados,
independientemente del nivel en el que se encuentren dentro de la organizacion.

No es solo un sistema de medicién, es un sistema de gestion estratégica que le permite a la

compaifiia llevar adelante procesos de gestion, tales como:

1. Consensuar y traducir la visién de la alta direccién en objetivos estratégicos, determinando
los objetivos financieros y los de clientes, para luego identificar los correspondientes
indicadores de los procesos internos que los haran posible. Por dltimo, relacionar todo esto con

los objetivos e indicadores de formacién y crecimiento.

2. Comunicar los objetivos e indicadores estratégicos, con el fin de que todos los empleados

conozcan los objetivos criticos para lograr que la estrategia de la organizacion tenga éxito.

3. Alinear las iniciativas estratégicas por parte de los altos ejecutivos quienes deben establecer

objetivos para los indicadores del CMI en sus cuatro perspectivas.

“El proceso de planificaciéon y de gestion del establecimiento de
objetivos permite a la organizacion: cuantificar los resultados a largo
plazo que desea alcanzar; identificar los mecanismos y proporcionar

los recursos necesarios para alcanzar estos resultados; y establecer

% Kaplan, R. S., Norton, D. P. R. S., & David, P. N. (2000). Cémo utilizar el cuadro de mando integral: para implementar
y gestionar su estrategia. Gestién 2000,21.
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metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros
del Cuadro de Mando”**

4. Fortalecer la comunicacién y la formacion continua. Una de las ventajas mas importantes
con la que cuenta el CMI es que le permite hacer seguimiento y ajustar la ejecucion de la

estrategia, si fuera necesario.

La siguiente figura ilustra el CMI como sistema de gestion:

Figura 4- Cuadro de Mando como sistema de gestion

Clarificar y traducir la vision y la
estrategia

= Obtener el consenso

= Clarificar |a visidn

' y
4 y Formacion y

Comunicacion ;s
feedback estratégico

= Comunicary educar
Cuadro de Articular la visidn compartida
= Establecer objetivos . . o pan
= Vincular recompensas ma"dolntEgral * Proporcionar feedback
estratégico |

con con indicadores de

Facilitar la formacitn y la

actuacion
. o revigidn de [a estrategia

i '
Planificacion y establecimiento
de objetivos

= Ectablecer objetivos
= Alineacidn de iniciativas estratégicas

= Asignacitn de recursos
* Ectablecer metas

Fuente: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Using the balanced scorecard as a strategic management

system. Harvard Business Review, 77.

! Kaplan, R. S., Norton, D. P. R. S., & David, P. N. (2000). Cémo utilizar el cuadro de mando integral: para implementar
y gestionar su estrategia. Gestion 2000,28.
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1.9.2 Las perspectivas del CMI

El CMI permite traducir la misién y la estrategia en un grupo de medidas para poder gestionarla
y las agrupa en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos

|”22

financieros tradicionales, tales como el “ROI"“, valor del accionista, rentabilidad, crecimiento de

los ingresos y menores costos por unidad.

La perspectiva del cliente define la proposicién de valor que la organizacion pretende usar para
generar ventas y lealtad entre los clientes. Esta proposicion de valor moldea el contexto en el

que los activos intangibles crean valor.

La perspectiva de procesos internos identifica los procesos clave que generan y entregan una

propuesta de valor diferenciada al cliente.

En la base del mapa se ubica la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, que identifica los
activos intangibles mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva
identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el capital de informacién) y qué tipo
de clima (el capital organizacional) se necesitan para sustentar los procesos internos de
creacion de valor. Estos activos intangibles deben estar integrados y alineados a los procesos

internos criticos.

En definitiva tomando a Thompson y Strickland (2004):

“El desarrollo de wuna vision y wuna misién estratégicas, el
establecimiento de objetivos y la decision acerca de una estrategia
son tareas basicas para determinar la direccion. Delinean el rumbo de
la organizacion, sus objetivos de desempefio a corto y largo plazo y
las medidas competitivas y los enfoques internos de la accién que se
utilizaran para lograr los propdsitos (...) las revisiones del progreso,
las constantes busquedas de formas de mejorar continuamente y los

ajustes correctivos son aspectos normales de todo desarrollo”. 23

%2 ROI: indice de retorno sobre la inversién, indicador financiero que mide la rentabilidad de una inversion.
2 Thompson, A. A., & Strickland, A. J. (2004). Administracion estratégica: textos y casos. McGraw-Hill.
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De igual forma, considerando las perspectivas mencionadas (de aprendizaje y crecimiento, de
procesos internos, del cliente y financiera) los mapas estratégicos de RRHH permiten traducir
la estrategia en objetivos, mostrar la interconexién que existe entre ellas y por tanto visibilizar el

impacto de esta area en la generacion de valor.
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CAPITULO 2:
LA ORGANIZACION
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La organizacién objeto de estudio de la presente tesis de maestria es Soluciones Uruguay,
pertenece al rubro financiero y se especializa en el mercado de gestiéon y administracion de

activos.

Es propiedad de la compafiia multilatina General Management, filial del Grupo Latinoamericana
y dada la condicion de la compafiia de pertenecer a un grupo empresarial, a lo largo del
presente trabajo se hara mencion no solo a elementos locales propios y distintivos, sino
también, a elementos corporativos que aplican para todas las compafiias subsidiarias del grupo

econémico.

En tal sentido, se diferencian dos niveles organizacionales: el nivel corporativo (regional) y el

nivel compainia (local).

2.1 Descripcion del contexto de la compafiia

General Management (inico accionista de Soluciones Uruguay, tiene presencia en seis paises
de Latinoamérica: México, Pera, Colombia, El Salvador, Chile y Uruguay, empleando a mas de

10.000 colaboradores de forma directa.

A diciembre de 2016 (de acuerdo al ultimo informe de gestion publicado por la compafiia),
General Management contaba con USD 131 mil millones de AUM* y 19.1 millones de clientes,
colocandose en la primera ubicacibn en el mercado de la administracion de fondos
previsionales en Latinoamérica y referente consolidado en el mercado de ahorro, inversiones y

seguros.

En nuestro pais, Soluciones Uruguay cuenta con USD 2.299 millones bajo manejo, 331 mil
clientes, con un 17,8% de participacion de mercado, lo cual la posiciona como la segunda

compafiia en su rubro.

Soluciones Uruguay, opera en Uruguay a través de tres compafiias:

a) Soluciones de Ahorro - Nacida en 1996 y adquirida por Soluciones Uruguay en 2011,
es una compafiia dedicada a la administracion de fondos previsionales. A setiembre de
2017, contaba con 317.800 afiliados y 3.1 millones de AUM.

b) Soluciones de Inversion - Nacida en 2012, es una compafila dedicada a la
administracion de fondos de inversion locales de oferta publica, regulados por el Banco
Central del Uruguay, asi como fideicomisos financieros y generales. A setiembre de
2017, contaba con 8.600 clientes

* Hace referencia al término en idioma inglés “Assets Under Management” que significa Activos Bajo Gestién, el cual
es de uso frecuente en rubro financiero.
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c) Soluciones Profesionales - Nacida en el afio 2014, es una compafiia dedicada a las
inversiones personalizadas de los clientes, a través de la actuacion en la Bolsa de

Valores de Montevideo. A setiembre de 2017, contaba con 4.800 clientes.

A efectos de facilitar la comprension de la estructura organizativa se presenta la siguiente

figura.

Figura 5- Estructura organizacional.

p—————
Grupo
Latinoamericana

General
Management

\I./

Soluciones
Uruguay

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién proporcionada por la compaiia.

A continuacién se presentan las principales cifras de la compafiia a efectos de facilitar la

visualizacion de lo anteriormente expuesto.
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Tabla 1- Principales cifras de la compafiia.

Presencia Experiencia AUM (USD) Clientes Colaboradores Productos
. . . Y ) ) ) Gestidn de Riesgos, Ahorroe
Grupo Latinoamericana 10 paises 70 anos 200.000 millones 47 millones 59 mil B )
Inversidn, Banca Universal
General Management 6 paises 30afios 131,000 millones 19 millones 10 mil Ahorro e Inversion
Soluciones Uruguay 1 pais 20 afios 1.950 millones 322.000 140 Ahorro e Inversion

Fuente: Creacién propia a partir de informacién proporcionada por la compafiia.

2.2 Historia

Grupo Latinoamericana es un holding de compafiias que cotiza en una de las bolsas de valores
mas importantes de Latinoamérica y tiene 30 afios de trayectoria en la industria de la gestion
de activos.

Asimismo, es la Unica entidad latinoamericana del sector servicios financieros diversos, que
forma parte del principal indicador de sostenibilidad global, el indice de Sostenibilidad Dow
Jones®. Este indice reconoce a las compafiias que cotizan en la Bolsa de Valores y a su vez,
se destacan a nivel mundial por sus buenas practicas en materia econémica, ambiental y
social.

En la misma linea, en el afio 2012, Grupo Latinoamericana elabora el primer informe de gestion

como compafiia multinacional bajo el compromiso de transparencia y desarrollo sostenible.

El referido informe obtuvo la certificacién nivel B por parte del Global Reporting Iniciative
(GRIZG), marcando un punto de referencia en la estrategia de responsabilidad corporativa
promovida por la compafia para todas sus filiales, destacandose en el mercado

Latinoamericano, como una compariia econémicamente sélida, responsable y comprometida.

» En 2017, 3500 empresas fueron invitadas a participar del indice de Sostenibilidad Dow Jones, de las cuales 320
ingresaron al indice por sus practicas destacadas.

% GRI es una organizacion internacional e independiente pionera en promover estandares globales y lineamientos para
la elaboracion de reportes de sustentabilidad en las organizaciones, desde 1997. Los reportes incluyen evaluaciones
del estado de situacion de las organizaciones en materia de responsabilidad social, desempefio econémico y
compromiso con el medio ambiente. GRI trabaja mancomunadamente con el Programa de las Naciones Unidas para
el Medio Ambiente. Fuente sitio oficial web: www.globalreporting.org. Accedido el dia 13 de marzo de 2018.
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2.3 Misioén

La misién declarada por General Management y replicada por Soluciones Uruguay es la

siguiente:
“Acompafar a nuestros clientes a alcanzar sus suefios,
brindandoles asesoria financiera confiable, fomentando el
acceso a alternativas rentables de ahorro e inversion para
cada etapa de su vida, asegurando la generacién de valor y
crecimiento sostenible para nuestros grupos de interés”?’

2.4 Vision

Asimismo, General Management y Soluciones Uruguay promueve como vision:

“Seremos la empresa lider de Ahorro en Latinoamérica.
Seremos los mejores, reconocidos y preferidos en cada uno de

nuestros mercados”.*®

2.5 Productos

Soluciones Uruguay divide sus negocios en dos lineas internamente conocidas como negocio

mandatorio y negocio voluntario.

El negocio mandatorio es operado por la compafiia Soluciones de Ahorro. Se denomina
mandatorio porque es regulado por la reglamentacion del Banco Central del Uruguay, de
acuerdo a lo establecido en la Ley N° 16.713.

Esta ley se encuentra vigente desde el afio 1996 a partir de la cual se crea un sistema
previsional basado en un régimen mixto que recibe las contribuciones y otorga las prestaciones
en forma combinada, una parte por el régimen de jubilacion por solidaridad intergeneracional y
otra por el régimen de jubilaciéon por ahorro individual obligatorio; ley que da nacimiento a las
Administradoras de Fondos de Ahorro Previsional (AFAP) y al denominado Sistema Previsional

Mixto en Uruguay.

El negocio voluntario puede ser operado por las compafias Soluciones de Inversion y

Soluciones Profesionales, dependiendo del producto que se comercialice. Esta linea de

fifa.
fifa.

T Extraido de pagina web oficial de la compa
%8 Extraido de pagina web oficial de la compa
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negocio se denomina asi dado que los clientes (personas fisicas o juridicas) eligen de forma

voluntaria entre los productos que ofrece Soluciones Uruguay.

Los productos que ofrece a sus clientes la linea del negocio voluntario son:

- Fondos de inversion, cuatro fondos con caracteristicas distintas que se ajustan al perfil
de cliente. Las caracteristicas particulares de cada fondo tienen que ver basicamente
con el horizonte temporal de su rendimiento y el tipo de moneda en la cual se ahorra.

Estos son comercializados por la compafiia Soluciones de Inversion.

- Portafolios de inversion adaptados a las necesidades y objetivos financieros del cliente
a través de una variedad de instrumentos de inversién. Estos se comercializan a través

de Soluciones Profesionales.

La compafiia, en lo que respecta a la oferta de productos, ofrece opciones diversificadas y
adaptadas a las necesidades de sus clientes, buscando “desarrollar permanentemente nuevas
opciones de productos que complementen nuestra oferta, ajustandose a las caracteristicas o al

ciclo de vida de los clientes.”®

Asimismo en funcién del ciclo de vida de los clientes, se puede visualizar en la siguiente figura

la gama de productos que ofrece.

 Extraido de pagina web oficial de la compafifa.
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Figura 6- Oferta de productos en funcién del ciclo de vida de los clientes.

RETIRD PROGRAMADD Y RENTAS VITALICIAS

FAMILIA  HUDS » FOMDOS MUTUDS

ENSIONES VOLUNTARIAS
PENSIONES DBLIGATORIAS
PRIMER INGRES0 FhMILIA CAMING A LA PENSION DIEFRUTANDO M PENSI0N

Fuente: Extraido de material proporcionado por la compafiia.

2.6 Principios Corporativos

En virtud de lo sostenido por la compafiia en su pagina web: “una cultura basada en principios
y valores éticos contribuye, entre otros aspectos, a incrementar y fomentar la generacion de

valor con sus grupos de interés.”

General Management cuenta con Principios Corporativos claramente definidos que rigen las
normas internas y disposiciones béasicas sobre la forma en que cada uno de sus colaboradores,
independientemente de su nivel jerarquico, deben orientan sus actuaciones hacia una gestién

sostenible. Asimismo, ofician como base de la cultura corporativa.

Estos son:

“EQUIDAD: Entendida como el trato justo y equilibrado con nuestros colaboradores, asesores,
accionistas, clientes, proveedores y la comunidad en general, independientemente de sus

condiciones sociales, economicas, raciales, sexuales y de género.
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RESPETO: Reconocimiento y aceptacion del otro tal y como es. Inclusion de los puntos de
vista, necesidades y opiniones de colaboradores, asesores, accionistas, clientes, proveedores

y la comunidad en general.

TRANSPARENCIA: Entendida como la claridad y rectitud con que la Compafiia actia y maneja
sus relaciones con colaboradores, asesores, accionistas, clientes, proveedores y comunidad en

general. Es ser consecuentes entre el decir y el hacer.

RESPONSABILIDAD: Es actuar de acuerdo con las leyes y normas, velando por los bienes
tanto de la Compafiia como de nuestros accionistas, clientes, proveedores y la comunidad en
general. También se evidencia en el cumplimiento de nuestros compromisos, haciéndonos

cargo de nuestras acciones y sus consecuencias. 0

Estos principios pretenden prevalecer por encima de las estrategias, proyectos y planes de

trabajo de la organizacion.

2.7 Objetivos estratégicos

La compafiia (nivel corporativo) basa en tres pilares su estrategia para liderar la industria del
ahorro en Latinoamérica:

1. Compromiso con la sostenibilidad del negocio
2. Cultura

3. Altos estandares de Gobierno Corporativo

1. El compromiso con la sostenibilidad del negocio se sustenta en dos atributos, innovacion y
gestién de riesgos. Innovacién para responder a las necesidades del cliente a lo largo de su
ciclo de vida. En tanto, la gestion de riesgos, es el marco de actuacion que permite fortalecer
los procesos de toma de decisiones, evaluando constantemente las amenazas y oportunidades

a sus operaciones.

2. Una cultura organizacional basada en los principios corporativos, respeto, responsabilidad,

equidad y transparencia.

3. Altos estandares de gobierno corporativo entendido como el conjunto de responsabilidades,
principios, politicas, practicas y medidas de direccion, administracion y control encaminadas a
crear, fomentar, fortalecer, consolidar y preservar una cultura basada en la transparencia

empresarial.

* Extraido de material proporcionado por la compafiia.
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Con los pilares estratégicos como marco de actuacién, General Management define
lineamientos estratégicos para la consecucion exitosa de los objetivos, a mediano y largo

plazo, lo cual marca un Unico rumbo para los seis paises.

El esquema de los lineamientos estratégicos definidos para el afio 2018 es el siguiente:

Foco en el cliente

Sostenibilidad del Negocio Mandatario

Aceleracion del Negocio Voluntario

Innovacién aplicada

Estrategia comercial disruptiva basada en asesoria

Cultura transformadora y equipos de alto desempefio

N o gk w N PRE

Excelencia en la gestién de la inversion
En la siguiente figura se pueden visualizar dichos lineamientos.

Figura 7- Lineamientos estratégicos de General Management.
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Fuente: Extraido de material proporcionado por la compaiiia.

En el centro de la estrategia de negocio se ubica el foco en el cliente, el cual se pretende que

guie y articule los esfuerzos por entregar una oferta de valor diferenciadora para cada
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segmento, desde interacciones digitales 24/7 a asesorias integrales y personalizadas para

clientes de alto patrimonio.

Los principales lineamientos estratégicos para las dos lineas de negocio son: la sostenibilidad
del Negocio Mandatorio y la aceleracion del Negocio Voluntario; los cuales se sostienen de
forma transversal por estrategias comerciales a través de canales disruptivos que tienen que
ver con la forma en que la compafiia se contacta con sus clientes; innovacién aplicada que
busca la transformacion digital de la experiencia de los clientes; excelencia en la gestion de
inversiones y una cultura transformadora y equipos de alto desempefio que permitan generar

las capacidades necesarias para llevar adelante la estrategia definida.

Para poder alcanzar a toda la organizacion con la comunicacion de los desafios, General
Management implementa un proceso de direccionamiento estratégico homologado en todos los

paises que asegura el despliegue alineado a todo nivel de la compafiia.

Debido a los cambios vertiginosos que plantea el contexto y los desafios propios para los
negocios en cada pais, los lineamientos estratégicos son adaptados, materializandose a través

de la gestidn de proyectos estratégicos definidos para cada operacion.

Asimismo, la compafiia revisa periddicamente su estrategia, la cual evoluciona y se ajusta en

funcion de estos cambios.

2.8 Cultura

A nivel regional, General Management cuenta con la siguiente declaracion formal de la cultura

deseada para su modelo de negocio en los paises que opera:

“Nuestra cultura esta enfocada en las personas, orientada
desde el cliente, tiene mirada a largo plazo, esta sustentada en

la confianza y basada en principios”.31

“Esencia” es la marca insignia que abarca las acciones vinculadas a la gestién de la cultura
organizacional a nivel regional. Bajo el lema “Dejamos huella para mejorar vidas” se trabajan
conceptos relacionados a los elementos culturales tales como propésito, foco en el cliente,

principios corporativos, entre otros.

Los lideres son identificados como el principal motor de la cultura deseada, por lo cual, la

compafiia trabaja en su alineacion de forma permanente, estableciendo metodologias de

* Extraido de pagina web oficial de la compafiia.
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trabajo, actividades junto a sus equipos, a través del seguimiento y apoyo del area de Talento

Humano.

Como parte de la gestion del fortalecimiento de la cultura, General Management estableci6 su
medicion cada dos afios, a través de una herramienta comudn para toda la region denominada

Encuesta Denison.

Esta encuesta es aplicada a una muestra representativa y aleatoria de colaboradores,
entregando resultados segmentados por pais en sus cuatro dimensiones: mision,

adaptabilidad, participacién y consistencia.

A partir de este insumo cuantitativo, se establecen planes de accién que son nutridos por
informacién cualitativa surgida de focus groups y entrevistas para potenciar los elementos que
se destacan y mejorar los que surgen como oportunidad de mejora en cada una de las

mediciones.

Durante el afio 2017, Soluciones Uruguay defini6 como uno de sus cinco Proyectos
Estratégicos al “Fortalecimiento de la Cultura de Soluciones Uruguay”, a partir de una notoria

baja en las puntuaciones que arrojé la encuesta aplicada a finales del afio 2016.

En concordancia con la cultura con foco en las personas es que en la presente tesis de
maestria se profundiza en la consolidacion de la marca empleadora como uno de los aspectos

clave detectados para la compaiiia.

2.9 Estructura organizacional

A nivel local, la estructura de Soluciones Uruguay estd dividida en dos grandes

vicepresidencias asociadas a las dos lineas de negocio: mandatorio y voluntario.

A su vez, otra marcada division en la estructura organizativa esta dada por la distincion entre

areas core del negocio y areas transversales a ambos negocios.

Las éareas core del negocio son Comercial e Inversiones. Y por su parte, las areas
transversales a los negocios son las areas de: Producto e Investigacion, Operaciones y
Tecnologia de la Informacion, Clientes (incluye Experiencia al Cliente, Marca, Business
Intelligence y Servicio al Cliente), Finanzas y Administracién, Legal, Cumplimiento y Riesgos, y

el area de Talento Humano.
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La estructura de Soluciones Uruguay fija siete niveles organizacionales, con los siguientes

cargos jerarquicos, ver tabla 2.

Tabla 2- Niveles de cargos de Soluciones Uruguay.

Criterio Cargo
Cargos que definen y orientan la estrategia global organizacional,
Nivel 1 determinando las prioridades y asignande recursos para el CED
cumplimiento de las metas empresariales.
Reparta al CEO Carporativo.
Cargos que en conjunto con el nivel anterior determinan los
\ resultados empresariales a alcanzar en el largo plazo
Mivel 2 ) o = . Gerente General
Son de alto nivel en la toma de decisiones de la organizacion
Pertenece al Comite Ejecutivo Local.
Cargos que definen politicas funcionales generales, integrando varios
\ procesos U abjetivos especificos.
Mivel 3 o . ) ) L Gerente
Traduce los cbjetivos estrategicos en acciones de tipo tactico que
carantizan |z consecucien de resultados glebales con direccion
\ Cargos que definen politicas funcionales especificas, con direccion
Mivel 4 ) . Sub Gerente
gerencial especifica.
C defi dimient ii ision d Jete
. argos que definen procedimientos especificos, con supenvision de _
Nivel 5 Eq:'lpos ! Coordinador
’ Responsable
Cargos que ejecutan procedimientos especificos dentro de un Analista
Nivel 6 = Asistente
procesa. ] . .
Ejecutivos Comerciales
Auxiliares
Nivel 7 Cargos que ejecutan tareas de naturaleza operativa Asesores
Ejecutivos Comerciales

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la compaifiia.

En cuanto al modelo de organizacién y gobierno, Soluciones Uruguay cuenta con un Comité

Ejecutivo integrado por el CEO, los Vicepresidentes de los negocios y los Gerentes de las

siguientes areas transversales: Finanzas y Administracion, Legal, Cumplimiento y Riesgos, y

Talento Humano. EI Comité Ejecutivo sesiona cada quince dias sobre tematicas de indole

estratégico.

Asimismo, la compafiia cuenta con Comités especificos para cada linea de negocio, los cuales

se integran por los lideres de las areas core y de las areas transversales. A estos se suman los

Comités de Clientes y de Canales que tratan tematicas conformes a ambas perspectivas.
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2.10 Estilo de liderazgo

General Management pretende desarrollar competencias de liderazgo estratégico en sus
lideres, con el objetivo de aumentar la conciencia de cada ejecutivo en el rol que juega en la
transformacion de la cultura organizacional y en el alineamiento estratégico, como miembro de

un equipo directivo y como modelo para su propio equipo de trabajo.

Para la compaiiia el liderazgo estratégico es percibido como un proceso continuo, mas que

como una accién concreta, ya que refiere a una capacidad posible de desarrollar con el tiempo.

En tal sentido, adopta el Modelo D.A.C el cual requiere que el referido proceso logre consenso

en tres dimensiones: Direccion, Alineacion y Compromiso.

Figura 8- Modelo D.A.C.

Fuente: Creacion propia a partir de informacion proporcionada por la compafiia.

Este modelo brinda claridad a los lideres de la compafiia respecto al estilo de liderazgo que se

pretende desarrollar para potenciar sus negocios.

D (Direccion): Esta dimension tiene que ver con como la compafiia decidira, a partir de sus

lideres, respecto a una direccion compartida.

A (Alineacion): Esta dimensién indaga sobre cémo los lideres de la compafiia coordinaran su

trabajo individual para lograr que sea mancomunado entre todos los lideres.

C (Compromiso): Refiere a como la compafia mantiene el compromiso entre su equipo de

lideres.
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En linea con lo anterior, la compafiia declara que un lider General Management tiene
conocimientos de si mismo, de sus fortalezas y areas de oportunidad, influye en otros y se

adapta a los cambios de manera exitosa.

Dos pilares en los que se funda el liderazgo estratégico de la compafiia son el entusiasmo y la
integridad de quienes lo ejercen. Entusiasmo por los desafios y los retos del dia a dia, e

integridad en su actuar para alcanzar los objetivos.

A partir de la declaracién del estilo de liderazgo que se desea y los pilares sobre los cuales la
funda, la compafiia define acciones, a nivel regional y local para habilitar el desarrollo de

habilidades alineadas a la referida declaracion.

Una de las acciones definidas tiene que ver con el Programa de Liderazgo para la
transformacion cultural, el cual esta dirigido a los Comités Ejecutivos de todos los paises, con
el acompafnamiento profesional del Center for Creative Leadership con base en la ciudad de

San Francisco, Estados Unidos.

Este Programa de Liderazgo tiene como propdésito contribuir, a través de la influencia de la Alta
Gerencia, en la transformacion hacia una cultura interdependiente como una Unica compafiia

en seis paises.

Alineado al recién mencionado Programa de Liderazgo, los lideres intermedios con perfiles de
alto potencial, también reciben formaciéon enfocada en el desarrollo de competencias de

liderazgo.

2.11 Grupos de interés

A nivel corporativo, la compaiiia identifica los siguientes grupos de interés y establece el tipo de

vinculo que desea construir con cada uno de ellos.

Estos son:

Clientes
Proveedores
Comunidad

Gobierno y gremios

o M WD

Competencia
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Clientes - Se entiende que la informacién suministrada al mercado debe ser clara,
suficiente y veridica, sin utilizar publicidad que genere confusion o decisiones sin el

conocimiento necesario.

Apuesta a desarrollar productos y servicios ajustados a las expectativas y necesidades
de los clientes, partiendo del andlisis y reconocimiento del contexto, contando con
canales que faciliten la comunicacién, garantizando la proteccion de la informacion y

respetando los derechos de los clientes.

Proveedores - Considera proveedores a las personas naturales o juridicas que
suministran bienes o servicios a las compafilas en desarrollo de los propésitos
organizacionales. Las negociaciones tienen como marco los principios corporativos,
atendiendo a criterios éticos, ambientales y sociales, cuidando que se respeten los

derechos y deberes de las partes.

En tal sentido, las compafiias cuentan con politicas internas para la gestién de sus

proveedores, coherentes con los lineamientos del Cédigo Buen Gobierno del grupo.

Comunidad - Se parte de la consciencia sobre el impacto de la gestion y la capacidad
de incidir en el desarrollo de los territorios donde se tiene presencia, por lo que se
considera de suma importancia estar comprometidos con una gestién responsable y
una participacion activa en los procesos de transformacion social mediante aportes

institucionales o donaciones, asi como el voluntariado corporativo.

Dichos aportes son canalizados o coordinados a través de la Fundacion General

Management y se sujetan a las disposiciones legales vigentes en cada pais.

Gobierno y gremios - Las convicciones politicas son respetadas y son imparciales en
los procesos electorales de los paises. Es facultad de las compafias realizar aportes a
los procesos electorales de los paises en los que se tiene presencia, de acuerdo con la
normativa establecida en cada pais. En dichos casos, las compafiias informan

publicamente el monto destinado para tal efecto.

Competencia - Se apuesta a una competencia transparente y no son admisibles
practicas ilegales, tales como obtencion de informacion de los competidores que no ha
sido publicada oficialmente o que no ha sido autorizada para su entrega, acuerdos de
precios, manipulacion de la oferta y publicidad contra los competidores, por lo que

dichas précticas son sancionadas conforme a lo estipulado en la ley.
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2.12 Indicadores de negocio

Grupo Management realiza esfuerzos por homogeneizar sus principales indicadores del
negocio para todas sus filiales, con el objetivo de medir de forma equitativa el desempefio de
cada operacion. Esto le ha permitido también generar comparaciones estableciendo
benchmarking® para cada area de gestion.

Estos indicadores de negocio son los siguientes:

NPS (Net Promoter Score®): Es un indicador que busca considerar la opinién de los clientes,
bajo la premisa de que conociendo su opinion, a lo largo de las distintas etapas de su ciclo de
vida, la compafiia puede actuar y transformar sus operaciones y asi, mejorar la experiencia que

le brinda.

A partir de este instrumento de medicién, la compafiia identifica planes de accién para
mantener y aumentar la cantidad de clientes promotores (clientes altamente leales y que
recomiendan la marca), y reducir el nUmero de clientes pasivos y detractores (clientes que no

tienen lealtad y recomiendan negativamente la marca).

Posicionamiento de marca: Complementario a esto, la compafiia trabaja enfocada en
consolidar el conocimiento de la marca y el posicionamiento de sus productos de ahorro e

inversion.

Para ello, aborda el tema de manera transversal a través de un trabajo coordinado entre
acciones y campafias desarrolladas localmente en cada pais e iniciativas regionales, que le
permiten consistencia en la comunicacion como también importantes eficiencias en costos.

Esta gestion es medida a través de estudios de posicionamiento de marca durante los ultimos

cinco afos, llegando a niveles del 53% promedio de todos los paises.

Clima Laboral: Basada en que un buen clima laboral influye en la productividad de sus
trabajadores, la compafiia mide de manera bianual la percepcién de sus colaboradores a través

de la aplicacién de una misma encuesta.

La encuesta utilizada es la que desarrolla Great Place to Work Institute, consultor especializado

en la tematica y mide la percepcion de los colaboradores, a partir de la evaluacion de 58

* Término utilizado en finanzas para hacer referencia a comparaciones. Segtin Casadesus (2005), "es una técnica
para buscar las mejores practicas que se pueden encontrar fuera o a veces dentro de la empresa, en relacion con los
métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios, siempre encaminada a la mejora continua y orientada
fundamentalmente a los clientes".

¥ Término en inglés que significa “Puntuacion Neta de Promotores” es un indicador que adoptan las compafiias para

medir la lealtad de clientes y asi calificar la calidad del servicio que brindan.
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sentencias que tienen que ver con cinco dimensiones relacionadas: credibilidad, imparcialidad,

respeto, orgullo y camaraderia.

2.13 Entorno competitivo

El mercado en el que opera Soluciones Uruguay es altamente demandante de
transformaciones tecnoldgicas e innovacion debido a la exigencia de las nuevas generaciones
en la forma de relacionarse con la companiia, siendo este uno de los grandes desafios a nivel

local.

Es una firme tendencia que el consumidor busca cada vez mas experiencias personalizadas y
soluciones digitales sin restricciones de tiempo, lo que promueve omnicanalidad e

hiperconexion.

Asimismo, el entorno a nivel social, econémico y politico prevé grandes desafios para el afo
2018, principalmente en el negocio de pensiones. De hecho, en los Ultimos meses del afio
2017, la compaiia fue afectada directamente por las decisiones exdgenas, lo cual generé

redefiniciones inesperadas en el curso del negocio.

En diciembre de 2017 mediante la Ley N° 19.590 y su decreto reglamentario N° 71/018 se
modifica el régimen jubilatorio previsto por la Ley N° 16.713. A ello se suma la posterior
limitacién de las comisiones que cobran las administradoras para gestionar los aportes de sus
clientes.

Estas modificaciones dadas en el ambito normativo generan un alto impacto en la estructura y

decisiones estratégicas adoptadas por la compafiia tanto a nivel corporativo como local.

En lo que refiere al entorno cultural, a nivel regional, la compafila ha generado mudltiples
alianzas, formalizando un convenio con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) que busca
analizar las tendencias de ahorro e instrumentar acciones tendientes a aumentar el ahorro
previsional que garantice el acceso a una mejor vejez en los paises latinoamericanos. Mediante

la educacion financiera se busca lograr el cambio hacia una cultura de ahorro.

A nivel local, Soluciones Uruguay se alinea a la necesidad de mejorar la educacién financiera
en las nuevas generaciones para lo cual, firmé un acuerdo con una de las universidades
privadas del pais y una firma de servicios profesionales de investigacion social aplicada. El
convenio busca fortalecer las actividades que desarrolla el Departamento de Economia de
dicha universidad y Equipos Consultores desde el afio 2009, surgiendo asi la llamada Catedra

Soluciones de Confianza Econémica™.

3% Este nombre fue modificado para mantener la confidencialidad de la organizacién objeto de estudio.
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La Catedra Soluciones de Confianza Econémica tiene como objetivo generar un espacio de
colaboracién entre la academia y la empresa para promover el desarrollo de investigacion
cientifica y la difusion del conocimiento aplicado en materia de percepciones y expectativas de
los consumidores sobre las principales variables econdémicas y sus respuestas, en particular en

materia de decisiones de gasto y ahorro, con foco en la realidad nacional y regional.

A partir de este acuerdo se amplia la informacion que se difunde sobre el indice de Confianza
del Consumidor (ICC), publicando a través de este medio los datos de las series histéricas de
los subindices que conforman el ICC, tales como el de Situacion Econdmica del Pais, Situacion

Econdmica Personal y Predisposicion a la Compra de Bienes Durables.

Del mismo modo, la “Catedra Soluciones de Confianza Econémica a través de la investigacion
aplicada en el area de la confianza econdmica, su difusién, y actividades de docencia,
contribuira al desarrollo y mejora de los sectores vinculados al ahorro y consumo, generando

conocimiento para la solucion de problemas concretos.”

En linea con el sentido de crear conciencia acerca de la importancia del ahorro para los
latinoamericanos, General Management desarrollé a nivel regional el programa “Hablemos de

Pensiones”.

Este programa esté dirigido a diversos publicos, y su proposito se centra en informar sobre “la
importancia del ahorro como mecanismo de proteccidon para la vejez, la disminucién de la
brecha pensional y la integracién de los tres pilares que componen el sistema, haciendo énfasis
en el pilar de ahorro obligatorio privado y las principales tendencias que hoy enfrentan los

sistemas de pensiones. 5

En cuanto a las tendencias del mercado, la compafila monitorea ciertos indicadores que
afectan sus negocios, tales como el indice de desempleo, el indice de ingresos, el indice de

confianza al consumidor.

Asimismo, la compafiia utiliza la informacién volcada por estudios técnicos de relevancia, como
input para la toma de decisiones estratégicas; como son Estudio de Ahorro Latam 360°,
Estudio de Ahorro en Uruguay, Informe de mercados financieros globales (Focus Economics),

entre otros.

% Extraido del “Informe Anual” de gestion (Afio 2016). Publicado por “Soluciones Management” en su pagina web.
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2.14 Matriz FODA para Soluciones Uruguay

A partir de la informacién recabada y descripta anteriormente, se elabora una matriz FODA de
la compafiia que permite visualizar los principales aspectos, tanto internos como externos, que

inciden en ella.

Los puntos positivos que se destacan como fortalezas apalancan los puntos criticos aln
inexistentes en la compafiia que se presentan como areas de oportunidad.

Por otra parte, se detallan los factores criticos y negativos que deberia minimizar y/o eliminar la

compafiia que hacen a sus debilidades, para hacer frente de mejor manera a los factores

negativos del entorno que tienen que ver con las amenazas.

Figura 9- FODA de la compafiia Soluciones Uruguay.

OPORTUNIDADES

- Desarrollo de nuevos negocios, a través
de acuerdos de distribucion.

FORTALEZAS

-Presencia en la mayoria de paises de

Latinoameérica.

. . - Propuesta de valor relevante
- Solidez de la marca paraguas “Soluciones”.

(segmentada).
- Compromiso con sus colaboradores (bajo - Cultura de la innovacién.
indice de rotacidn, buenos indicadores de L, L.
. - Profundizacién de la transformacion
clima laboral).

digital.
- Foco en el cliente. . .
- Excelencia operacional.

- Estrategia de Marca Empleadora.

AMENAZAS

- Entorno regulado.

DEBILIDADES

- Costos operacionales altos. _ Afio pre-electoral (2018).

- Estructura organizacional del pais acotada

- Mercado competitivo y sumamente
y plana (Uy). = :

dinamico.
- Nuevas tendencias de mercado para la
industria financiera.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 3:
EL VALOR ESTRATEGICO DE TALENTO
HUMANO
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La compafia materializa a través de la gestion del area de Talento Humano la importancia que
tiene el desarrollo, el crecimiento profesional y el bienestar de los colaboradores como

estrategia que facilita el logro de los objetivos organizacionales.

La planificacién de la gestion le permite la articulacion de todos los procesos del area, con el
objetivo de conformar equipos de trabajo competentes y comprometidos, desarrollando de
forma integral a los colaboradores y fortaleciendo una cultura basada en los principios

corporativos.

Es un area estratégica y socia del negocio dado que participa del disefio de la estrategia con
una mirada sistémica de los procesos organizacionales, desde la gestién del cambio hasta el

acompafiamiento y empoderamiento de los lideres y sus equipos.

La industria en la cual se desarrolla el negocio de Soluciones Uruguay, implica y requiere que
los trabajadores estén en contacto directo con los clientes, impactando en el resultado del
negocio a través de su satisfaccion con el servicio brindado.

A esto se suma que las caracteristicas del mercado laboral actual, establecen mdultiples
desafios para la captacion y fidelizacion de talentos, por lo cual, el valor de la gestion del area

se torna aun mas significativa para el éxito del negocio.

De acuerdo a un reciente estudio realizado por la consultora organizacional Gallup, solo el 29%
de los millennials®® que se encuentran activos en el mercado laboral dicen sentir engagement37

en su lugar de trabajo.

Esta tendencia del mercado laboral condiciona no solo el mundo del trabajo actual, sino que
marcara la realidad de los proximos afios.

“Si no estan comprometidos con sus trabajos, la productividad,
rentabilidad y la innovacién de las compafiias sufrird. Y si no
persiguen su bienestar, tendran dificultades en su vida,
afectando su desempefio como ciudadanos, consumidores y

empleados’. %

A raiz de su condicion de empresa de servicio compuesta principalmente por personas

de la generacion millennials, Soluciones Uruguay identifica la necesidad de hacer foco,

* Término del idioma inglés que es utilizado como tal para referir a la “generacion del milenio- que comprende a las
personas nacidas entre los afios 1980 y 2000.

3 Término del idioma inglés que es utilizado como tal para referir al compromiso afectivo o implicacion de las personas
en el &mbito laboral.

¥ GALLUP (2016). “How Millennials Want to Work and Live”. Accedido el 20 de marzo, 2018, desde

http://www.gallup.com.
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a corto plazo, en el disefio de estrategias de Marca Empleadora con el objetivo de atraer y
fidelizar los talentos.

3.1 El posicionamiento del area de Talento Humano

La compafiia posiciona al area de Talento Humano como socio estratégico, ubicandola en el
equipo de la alta direccion tanto a nivel corporativo como local.

La figura 10 permite visualizar el lugar que ocupa el area en la estructura organizativa de la
compaifiia a nivel regional y local.
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Figura 10- Esquema organizacional
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Fuente: Elaboraciéon propia.



Como muestra la Figura 10, al CEO* de General Management reportan directamente las
vicepresidencias estratégicas, las cuales conforman en su conjunto el Comité Directivo
Corporativo. El area de Talento Humano tiene su representante con la figura de la
Vicepresidencia de Talento Humano. Asimismo, reportan directamente al CEO de General

Management los CEO’s de cada pais.

La estructura local replica, en gran medida, la estructura corporativa. Al CEO de Soluciones
Uruguay reportan directamente cinco areas estratégicas (tanto areas core del negocio, como
transversales al mismo), conformando un Comité Ejecutivo. Este es el principal organismo de

toma de decisiones de la operacion local, del cual Talento Humano forma parte.

De acuerdo a la estructura organizacional definida, el area de Talento Humano de Soluciones
Uruguay tiene doble reporte, uno matricial hacia la Vicepresidencia de Talento Humano

Corporativo y un reporte local hacia el CEO de Soluciones Uruguay.

El objetivo del reporte matricial hacia el area de Talento Humano Corporativo, de acuerdo a lo
expresado por fuentes de la propia compaiiia es, velar por la alineacion de la estrategia de
gestién de Talento Humano en todos paises, asi como, por la definicion de estdndares minimos

en términos de implementacion local.

A nivel local, el propdsito que declara la Gerencia de Talento Humano de Soluciones Uruguay

es:

“Lograr dia a dia que la experiencia de trabajar en Soluciones
Uruguay sea positiva para los colaboradores; acompafandolos en su
desarrollo para alcanzar sus propésitos personales y laborales en un

marco de respeto y profesionalismo.

De esta manera, como area, contribuimos al cumplimiento del

propésito de la compariia”.*°

La vision que hace explicita el &rea, se alinea con el -ya mencionado- foco en las personas que
promueve la compafiia desde su casa matriz. Asimismo, brinda un marco de referencia, a nivel
local, para el disefio e implementacion de las politicas y practicas en materia de gestién del

Talento Humano.

¥ CEO (Chief Executive Officer): Sigla en inglés que se traduce como Director Ejecutivo.
“° Cita de material proporcionado por la compafiia.



La estructura organizativa de la Gerencia de Talento Humano plantea dos areas de gestién, un

area destinada a la gestién integrada a la cual compete el desarrollo de personas y atracciéon y

selecciéon y un area de administracion destinada al analisis de estructura y compensacion total.

El equipo de profesionales que la integran esta conformado por seis personas, quienes se

desempefian en los siguientes cargos:

- Gerente de Talento Humano

- Jefe de Desarrollo Organizacional

- Coordinador de Estructura y Compensaciones
- Asistente de Desarrollo

- Asistente de Reclutamiento y Seleccion

- Auxiliar de Liquidacion de Haberes

La estructura del area se visualiza en las siguientes figuras:

Figura 11- Estructura de Talento Humano.

Desarrollo de Atraccion y
Personas Seleccion

GESTION
Temas “Soft”

Fuente: Elaboracion propia.

Estructura y
Compensaciones

ADMINISTRACION
Temas “Hard”
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Figura 12- Organigrama de Talento Humano.
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Descripciones de cargo

Soluciones Uruguay cuenta con descripciones de todos los cargos que conforman su estructura

organizativa. Estos documentos determinan las principales responsabilidades de cada cargo y

el perfil requerido para ocuparlo. Se disefian en base a la formacién y conocimientos previos,

experiencia y competencias especificas requeridas a fin de alcanzar el desempefio exitoso de

los mismos.

Asimismo, determinan sobre qué cargo/s ejerce supervision y a quién/es reporta, determinando

la posicién de cada cargo en el organigrama de la compafiia.

Se constata que las descripciones de cargo se actualizan en funcién de la demanda;

actualmente no existe un procedimiento que determine su revisién periddica.

3.2.1 El modelo de competencias

General Management define cinco competencias core que aplican a todos los colaboradores en

sus diferentes operaciones y paises, independientemente del cargo jerarquico que ocupen.

Estas son:
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- Contexto del Negocio
- Orientacion al cliente
- Colaboracion

- Innovacion

- Gestion y desarrollo de personas

En la siguiente tabla se muestran las definiciones conceptuales de las cinco competencias
transversales y las conductas observables asociadas a cada una de ellas que hacen visible el

grado de desarrollo de las mismas en las personas.

Si bien las competencias son las mismas para todos los colaboradores, la compafiia exige

distinto desarrollo para los cargos de liderazgo.
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Tabla 3- Modelo de competencias transversales para colaboradores de Soluciones Uruguay.

Competencia

1. CONTEXTO DEL
NEGOCIO

Concepto

Se hace cargo de los resultados por los que
responde desde el entendimiento de las
conexiones e impacto de su labor en la

estrategia, en los resultados y en el trabajo de
otros.

COLABORADORES
Conductas observables

Entiende la relacién de su rol con la estrategia de la compaifiia.

Planea, actlia y toma decisiones en su cargo teniendo en cuenta el impacto en procesos y personas
relacionadas con su gestion.

Ajusta planes y acciones a partir de sefiales de su entorno de gestion.

Toma decisiones en su cargo teniendo en cuenta su impacto en los resultados de negocio ylas
variables claves, tanto en el corto como en el largo plazo

Ejecuta acciones sin perder de vista el impacto en procesos y personas relacionadas con su
gestion.

2. ORIENTACION
DESDE EL CLIENTE

Conoce las motivaciones y necesidades tanto
del cliente externo como del interno, y a partir
de esto planea, ejecuta, verifica y ajusta sus
actividades, buscando espacios para validar
su satisfaccion, fidelidad y nuevas
expectativas.

Entiende el rol que cumple su area y su cargo como parte de la cadena de valor de la organizacién y
el impacto que tiene en el cliente.

Busca anticiparse a necesidades y sorprender con nuevas formas de cumplir y exceder expectativas
gue realmente representen valor agregado para clientes internos y externos y para la organizacion
misma.

Cumple sus compromisos ypromesas a clientes internos y externos con calidad y oportunidad
(impecabilidad).

Prioriza y ajusta la ejecucién de sus actividades en funcion de su impacto en cliente externo y
procesos previos relacionados.

Actlia en sus interacciones con el cliente interno o externo con vocacién de servicio, siempre
pensando en la creacion de relaciones de confianza ylargo plazo.




3. COLABORACION

Construye relaciones cercanas con los
principales actores con quienes interactia en
su trabajo (pares, jefe, clientes etc.), basado
en la confianza, el respeto y la transparencia,
demostrando un interés genuino en los
asuntos y actividades de los demés para
facilitar el logro individual y colectivo de los
resultados por los que responde.

Comprende yes sensible a las diferencias sociales y culturales dentro de la organizacién.

Brinda colaboracién a otros teniendo en cuenta tanto el resultado a lograr como las opiniones y
necesidades de las personas.

Escucha yrespeta diferentes puntos de vista y participa activamente en construcciones colectivas (
acuerdos, acciones, soluciones o decisiones.).

Genera confianza y credibilidad con la gente a través de su actuacién ajustada a los principios y su
ejemplo de compromiso ycumplimiento.

Se interesa de forma auténtica por escuchar y apoyar a otros (personal y profesionalmente), respeta
Sus opiniones y puntos de vista.

4. INNOVACION

Tiene la capacidad de pensar de forma
creativa, disefia e implementa acciones que
responden acertadamente a las necesidades
de mejoramiento del area, se adapta con
facilidad e incorpora los cambios en su hacer
rapidamente.

Es flexible, esta dispuesto a cambiar y probar cosas nuevas para generar mayor valor.

Piensa de forma creativa ytoma la iniciativa para completar sus tareas, incluso si enfrenta
dificultades busca apoyo proactivamente.

Propone ideas creativas para cambiar los productos, procesos o servicios dentro y fuera de su area.

Busca entender ideas diferentes a las propias, se muestra abierto a que cada individuo contribuya
con nuevas ideas ysoluciones creativas.

Incorpora rapidamente en su quehacer diferentes ajustes a planes o procesos.

5. GESTION Y
DESARROLLO DE
PERSONAS

Continuamente y proactivamente se enfoca en
su propio desarrollo, mejorando sus
capacidades personales y profesionales, para
una mayor autonomia y empoderamiento en su
rol y cumplir condiciones para nuevas
asignaciones o retos futuros.

Conoce sus fortalezas y areas de mejoramiento, aprovecha las oportunidades de aprendizaje para
mejorar

Demuestra responsabilidad por su propio desarrollo y se esfuerza por promover acciones de
crecimiento

Reconoce sus fortalezas, areas de mejoramiento y motivaciones, ylas comparte con su jefe.

Acepta yresponde de manera positiva la retroalimentacion, analiza su desempefio y concluye
aprendizajes concretos.

Construye conjuntamente con su lider acciones de desarrollo yse hace responsable de su
ejecucion.

Ante errores se hace cargo yaprende de ellos para su propio desarrollo y el de otros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de material proporcionado por la compafiia.
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Tabla 4- Modelo de competencias transversales para lideres de Soluciones Uruguay.

Competencia

1. CONTEXTO DEL
NEGOCIO

Concepto

Habilidad para leer e interactuar con el entorno y grupos de
interés basado en el entendimiento del negocio y en informacion
que le permite establecer conexiones, tomar decisiones y
emprender acciones alineadas con la estrategia y la cultura
General Management para asegurar el logro de resultados en el
corto y largo plazo.

LIDERES

Conductas observables

Motiva y promueve en su equipo la interaccién yla toma de decisiones (entorno, grupos de interés)
basadas en los principios de la organizacion.

Ajusta planes yacciones propios y de sus colaboradores a partir de sefiales de su entorno de gestion.

Explica, hace entendible y motiva a los miembros de su equipo a involucrarse activamente en el
modelo de negocio yen la estrategia, con lenguaje y acciones acorde al plblico que lidera.

Define objetivos, indicadores ymetas para sus colaboradores, alineados con los del &rea y negocio.

Define y hace seguimiento a planes de trabajo especificos para el equipo ylas personas, en relacién
con los resultados esperados de negocio (corto plazo), estrategia y cultura (largo plazo).

2. ORIENTACION
DESDE EL CLIENTE

Apertura para comprender y habilidad para identificar las
necesidades del cliente, entendiendo la complejidad y
variabilidad en el tiempo de estas, para desde alli construir
soluciones transversales generadoras de valor entregadas con
excelencia (calidad y oportunidad) que generen satisfaccion,
fidelidad, deleite y relaciones gana - gana, de confianza, largo
plazo basadas en principios de respeto y transparencia.

Promueve en sus colaboradores la apertura para entender al cliente, diferenciar sus segmentos y
mantener la sensibilidad hacia sus necesidades y motivaciones.

Cumple con calidad y oportunidad (impecabilidad) sus compromisos y promesas con clientes internos
yexternos y hace seguimiento a su equipo del cumplimiento de los suyos.

Entiende y promueve en su equipo el rol que cumple su area, tanto la que lidera como a la que
pertenece, como parte de la cadena de valor de la organizacion y el impacto que tiene en el cliente.

Busca anticiparse a necesidades y sorprender con nuevas formas de cumplir y exceder expectativas
que realmente representen valor agregado para clientes internos y externos y para la organizacién
misma.

Interactla de manera periédica con el cliente interno y/lo externo para evaluar satisfaccion, pertinencia
de las actividades y definir y ajustar planes o acciones en funcién de los hallazgos.
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3. COLABORACION

Habilidad para construir, mantener y fomentar relaciones de
calidez dentroy fuera de la Organizacion, basadas en los
principios de la organizacion, cuidando e incrementando la
colaboracién y la confianza de los miembros de los equipos y la
compafiia en general, y a través de ello lograr los objetivos y
sostenibilidad de los resultados.

Construye relaciones personales y de trabajo efectivas con personas de toda la organizacion y
diferentes grupos de interés.

Apoya y alienta a su equipo de trabajo para la resolucién de conflictos y construccion de relaciones con
otras areas.

Brinda colaboracion a otros teniendo en cuenta tanto el resultado a lograr como las opiniones y
necesidades de las personas.

Comprende yes sensible a las diferencias sociales y culturales dentro de la organizacién.

Adapta su propio enfoque interpersonal a los diferentes estilos de sus colaboradores y otras personas
con las que interactia.

Capacidad para adaptarse agilmente a las condiciones
cambiantes del entorno, generando nuevas ideas, soluciones y

Alienta y valora las nuevas ideas y sugerencias para el mejoramiento de procesos, productos y
soluciones que dan respuesta a los desafios del area.

Explora el entorno para incorporar y transmitir mejores practicas o responder proactivamente a las
sefiales de este.

4. INNOVACION mejoras que contribuyan a la excelencia operacional y desarrollo [Promueve en su equipo la generacién de ideas y el asumir riesgos que deriven en soluciones
de las capacidades organizacionales, y asi lograr una creativas de los retos que enfrentan.

implementacion més efectiva de la estrategia para el logro de ) . - . )

Cuestiona, desafia ideas y enfoques tradicionales para obtener mejores resultados en el equipo.
los resultados.

Aplica su experticia técnica 6 profesional para generar ideas creativas que mejoren los productos,
procesos ysistemas de trabajo.
Brinda oportunidades de desarrollo a los miembros del equipo, evita el favoritismo.

el en p'ar.a reconocer.que laErae.n contjnuo es esencial Apoya a los miembros de su equipo en la construccién de acciones de desarrollo necesarias para los

para el éxito en cualquier rol y tomar las aCCIpnes parasu roles actuales yfuturos.
5. GESTION Y autodesarrolloy apoyar a otros en el suyo propio para crecer y Utiliza la retroalimentacion constante como herramienta para mejorar el desempefio propio y del
DESARROLLO DE logren destacar.se por lo que son.y por lo qye hagen . Buscar,y equipo.
PERSONAS crear oportunidades de aprendizaje y mejoramiento para si Conoce sus fortalezas y areas de mejoramiento, aprovecha las oportunidades de aprendizaje para

mismos y para otros que permitan desarrollar habilidades y
generar un entendimiento mas profundo de los procesos, planes
o proyectos creados para aumentar la efectividad del negocio.

mejorar.

Promueve el intercambio y aplicacion de experiencias y aprendizajes en los equipos a los que
pertenece ylidera.

Identifica necesidades de desarrollo propias y del equipo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de material proporcionado por la compaiiia.
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3.3 Inventario de los puestos de trabajo

Soluciones Uruguay cuenta con 140 colaboradores en némina al cierre del mes de marzo del
afio 2018, con un promedio de antigiiedad en la compafiia de 5 afios. Tomado en cuenta la

edad promedio, en el caso de los colaboradores es de 34 afios y el de lideres es de 37.

Estas caracteristicas evidencian que Soluciones Uruguay es una organizacién de composicion
joven, y en tal sentido, la generacion denominada millennials predomina entre sus

colaboradores.

Desde una perspectiva de género, el 49% de los colaboradores son mujeres, lo cual marca una
igualdad de género en la conformacién de la plantilla. Esta tendencia se reitera en los cargos

con toma de decisiones, siendo el 58% de sus lideres mujeres.

Un dato de referencia de la tendencia del mercado global en relacion a la igualdad de género
en las organizaciones, es que recientemente la Fundacién Rockefeller!, fijo el objetivo de
alcanzar cien mujeres en posiciones de CEO en empresas Fortune 500. Este objetivo se
contextualiza en el mercado laboral estadounidense, que se compone por un 47% de mujeres
y, al dia de hoy, solo el 6% de los CEO’s de ese conglomerado de empresas referentes de

mercado son mujeres.

Varias instituciones que han comenzado a profundizar el andlisis de este tema, como por
ejemplo McKinsey Global Institute y Peterson Institute for International Economics, han logrado
establecer una relacién directa entre la “representacion adecuada de género y el desempefio
del negocio, y entre la paridad de género y el crecimiento econémico en general. El objetivo de

cien mujeres CEO en empresas Fortune 500 es necesario y a la vez realizable.”.*?

En la tabla 5, se muestra la cantidad de personas por sexo, edad y antigliedad por cada nivel

organizacional.

“! Robin, J. (2016) “It's Time for 100 Women CEOs in the Fortune 500”. Accedido el dia 24 de marzo de 2018.

www.rockefellerfoundation.org.

“2 Korn Ferry Institute (2017). Las mujeres CEO hablan. Estrategias para la préxima generacién de mujeres ejecutivas:
qué pueden hacer las compafiias para ir preparando el terreno. Accedido el 24 de marzo, 2018, desde
http://infokf.kornferry.com/rs/ /



Tabla 5- Inventario de puestos de trabajo de Soluciones Uruguay.

Puestos N° de Sexo Sexo Edad Media Referencia;
Personas | Masculino | Femenino | promedio |antigiiedad Alta Gerencia
CEOD 1 1 0 42 18 Lideres Medios (Comerciales y Bach Office]

Vicepresidentes 2 2 0 35 10 Comerciales.

Gerentes 4 1 3 40 10 Back Office
Subgerentes 1 0 1 36 12
Jefes 8 5 3 35 5
Coordinadores 8 1 7 34 6
Responsable 2 1 1 K 5
Analistas 22 14 8 3 3
Asistentes 17 5 12 5y 4
Auxiliares 8 4 4 28 1
Asesores Comerciales 43 35 8 34 3
Ejecutivos de Servicio 24 3 21 32 2
TOTAL 140 72 68 34 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por la compaifiia.

Al considerar e interpretar las cifras promedio de la Tabla 5 “Inventario de puestos de trabajo
de Soluciones Uruguay”, desde las perspectivas de desarrollo humano y generacional, se

puede concluir el siguiente perfil de colaborador:

El colaborador de Soluciones Uruguay es un adulto joven que se encuentra transitando la

etapa de madurez en términos de desarrollo humano.

En el plano laboral, se encuentra en plena actividad, habiendo transitado solo un tercio de su

historia laboral, restdndole en el entorno de 26 afios para su retiro.

Ingresé a trabajar en Soluciones Uruguay cuando la compafiia iniciaba el negocio voluntario,
en el afio 2013. La historia que conoce sobre la compafiia se relaciona con el crecimiento
abrupto y la oportunidad. Su jefe directo tiene su misma edad, comparten intereses y

probablemente, amigos en comun.

En el plano personal, su foco de atencién esta puesto en la acumulacién de capital para hacer
posible proyectos de pareja o familia (casamiento, hijos, vivienda); de todas formas, valora el
tiempo que pueda dedicarle a estos, pretendiendo un equilibrio entre ambos planos: laboral y

personal.

Entender el perfil del colaborador resulta clave para alinear las practicas de recursos humanos

a las expectativas, gustos e intereses de la media poblacional de la organizaciéon. Por
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consiguiente, a lo largo del diagnéstico se hace referencia al perfil de colaborador de

Soluciones Uruguay de forma reiterada.

3.4 Las areas de gestiéon de Talento Humano

En el presente apartado se describen y analizan los distintos procesos que lidera el area de
Talento Humano de Soluciones Uruguay para seguidamente elaborar un diagndstico y dar paso

a la planificacion estratégica.

En primera instancia se analizan cuatro aspectos transversales que condicionan -facilitando o
entorpeciendo- la efectividad empresarial y encuadran los demas procesos que gestiona
Talento Humano; estos son: cultura organizacional, comunicacion interna, gestion del clima

organizacional y gestién del cambio.

Con el objetivo de visualizar los procesos de forma integrada se elabora la siguiente figura, que

esquematiza el “ciclo de vida” del colaborador en la compaiiia:
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Figura 13- Ciclo de vida del colaborador desde el punto de vista de los procesos de Talento Humano.
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GESTION DEL
CAMBIO

Fuente: Elaboracion propia.



3.4.1 Cultura organizacional

La Cultura Organizacional requiere un abordaje interdisciplinario, en el cual es importante

considerar perspectivas antropoldgicas, sociolégicas y psicolégicas.

En términos de Schein (1988), cultura es:

“(...) modelo de presunciones basicas -inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e integracion interna-, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas

vélidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros

como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos prob/emas”.43

Esta definicién deja entrever la complejidad del concepto cultura. En tal sentido todo lo que se
pueda exponer sobre esta es una mera aproximacion, dado su caracter vivencial en el

entendido de que la cultura se vive.

En el &mbito organizacional, se entiende por cultura la forma en como las personas actian o
dejan de actuar en el dia a dia. Es el conjunto de comportamientos, creencias e ideas y los
significados que la gente les da a los mismos. “Al final de cuentas, es “la manera como se

hacen las cosas aqui”*.

En linea con lo que plantea Schein (1988), es crucial el entendimiento de sus mudltiples
variables para, no solo identificar lo que ocurre en las organizaciones, sino también
individualizar las prioridades para los lideres y el liderazgo. Los cambios culturales deberian

marcar la agenda de sus directivos como parte de su estrategia de negocio.

“La cultura y el liderazgo, son dos caras de una misma moneda que
no pueden ser entendidas por separado (...) Si el concepto de
liderazgo, como algo distinto de la direccion y administracion, tiene
algun significado, habré que reconocer la importancia de esta funcion

de conduccion de la cultura en el concepto de liderazgo.” *°

Para aproximar un diagnéstico de la cultura organizacional que prevalece en Soluciones
Uruguay se estudian, de acuerdo al modelo de andlisis cultural que propone Schein (1988), tres

niveles: artefactos, valor y supuestos.

“3Schein, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo: una visién dinamica. Plaza & Janés. 26.

“ Balifio, E. “4 Claves de la Cultura Organizacional de una Organizacion Ganadora”. Accedido el dia 14 de marzo,
2018, desde http://www.xnpartners.com

“ Schein, E. H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo: una visién dinamica. Plaza & Janés. 20.



Este andlisis es posible a partir de la triangulacion que implica la confrontacion de informacién
con otra informacién hasta que se revelen y alcancen a identificar aspectos culturales por si

mismos.

De esta forma, se coteja la informacion documental con informacién obtenida de instancias de
entrevistas, y la observacién directa. No obstante, se deja expreso que el diagnéstico resulta
ser una aproximacion dado que la cultura de las organizaciones no se devela con facilidad, su

articulacion y descripcion exigen conocimiento profundo.

Nivel 1 (artefactos): En este nivel se describen los artefactos visibles que fueron detectados en

instancias de visita a la organizacion.

Ubicacién geogréfica: Actualmente las oficinas de Soluciones Uruguay -sin considerar las
sucursales de atencion al cliente- se ubican en uno de los puntos de mayor auge financiero de

la capital, siendo este un lugar privilegiado por su accesibilidad y servicios.

Si bien la ubicacion geogréfica responde a una estrategia de posicionamiento de marca con
foco en la atraccion de clientes del negocio voluntario, se constata que esta condicion le ha
servido a la organizacion como factor de atracciéon de talentos por la imagen de status y

profesionalismo que denota.

La inminente mudanza locativa hacia el centro de la ciudad, de parte de los equipos de
Soluciones Uruguay, podria generar impacto negativo en los colaboradores quienes podrian
percibirlo como una pérdida. Se profundiza este impacto teniendo en cuenta que con la
mudanza, ademas se separan fisicamente las lineas de negocio, poniendo en riesgo la cultura

Unica que fomenta la compafiia.

Espacios fisicos: Por medio de la observacion se constata que los espacios fisicos de
Soluciones Uruguay se caracterizan por ser luminosos, amplios e integrados, siendo que varias
areas de trabajo comparten el mismo ambiente. El concepto de “open office” prevalece, de
forma tal que, los escritorios de trabajo se disponen juntos, conformando grandes bloques, sin

separaciones, ni formatos de oficinas.

Se observa que el mobiliario y equipamiento de oficina es moderno, destacandose el orden y la
limpieza de los escritorios. Los papeles y muebles de archivo son escasos, lo cual denota
cuidado en el manejo de la informacion ya que ésta no se exhibe a la vista, exigencia propia del

rubro financiero y, que al mismo tiempo, se orienta hacia lo digital.
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Los lideres medios comparten el espacio fisico con sus equipos. En tal sentido, el uso del
espacio fisico no es utilizado para marcar jerarquias y/o niveles de poder sino que, simboliza la

cultura de trabajo interdependiente que promueve la compafiia.

Las gerencias son los Unicos cargos que cuentan con oficinas propias, siendo éstas vidriadas
permitiendo la vista hacia su interior. Este aspecto podria alinearse con la transparencia que

promueve la compafiia.

Se observa que las oficinas permanecen abiertas permitiendo el facil acceso de los
colaboradores a estos cargos jerarquicos. Asimismo, las oficinas suelen quedar a disposicion

para su uso como sala de reunién cuando no estan siendo ocupadas por los gerentes.

El espacio fisico no es utilizado como un canal de comunicacién como tal. Los valores y
principios corporativos no se ven plasmados graficamente en sus paredes. Se constatd
Unicamente un mensaje puntual haciendo referencia al concepto “Esencia”’, marca a través de

la cual se trabajan temas de cultura.

Presencia e imagen: Los colaboradores de Soluciones Uruguay visten formalmente, siendo su

imagen cuidada y de aspecto profesional.

Ambiente laboral: Se percibe un ambiente de trabajo tranquilo y calido, sin mayores

distorsiones sonoras, permitiendo la concentracion de las personas en sus actividades.

Se observa un trato cercano e informal entre pares que se fomenta desde la organizacion a
través de generar habitos de integracion y camaraderia como ser desayunos en conjunto un

dia a la semanay la celebracion de los cumpleafios del mes.

En instancia de entrevista con integrantes de Talento Humano se corrobora el estilo directo y

cercano en su comunicacion.

En este nivel de andlisis se incluye también la revision de artefactos explicitos (documentados)

por la organizacion como ser: mision, principios, politicas, procesos y procedimientos.

Misién: Como se ha mencionado anteriormente la compafiia cuenta con una definicién de
misién y visién, que ponen énfasis en su responsabilidad por acompafiar los suefios de sus
clientes y alcanzar el liderazgo en el mercado que operan sus negocios; determinando un

estandar de exigencia alto hacia la interna de la organizacion.

Politicas, procesos y procedimientos: En lo que refiere a las politicas, procesos y

procedimientos se constata que Soluciones Uruguay es una compafiia con un alto nivel de
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estructuracion y establecimientos. El rubro financiero asi lo exige. El ente regulatorio (Banco
Central del Uruguay) fija altos estandares de gobierno corporativo para asegurar su linea de
actuacion y ética. Esto determina una cultura de mejora continua de los procesos en ciclos de:

auditoria, revision, control y cambios.

En lo que refiere a politicas que impactan en la cultura organizacional, se cuenta con una
politica marco de gestion de Talento Humano que pone foco en las personas, brindando
pardmetros de referencia para otras politicas tales como la denominada: Conoce a tu

Empleado.

Esta politica establece como principal premisa que, los colaboradores son por encima de todo
personas y que por ello, la compafiia les debe maximo respeto, trato digno, valoraciéon de sus

diferencias, y todas las consideraciones humanas de esa interaccion.

Asimismo, esta politica brinda un marco de referencia, a nivel local, para el disefio de politicas

y practicas de gestién de Talento Humano, alineando éstas a los principios corporativos.

Es de responsabilidad del lider el conocimiento continuo e integral de los integrantes de su
equipo de trabajo, durante toda la vida activa en la organizaciéon. El conocimiento de los
empleados se consigue dia a dia, del relacionamiento cercano de los lideres con sus equipos y
tiene como finalidad la toma de decisiones justas, oportunas y acertadas en materia de gestion

del personal.

La politica destaca el valor de conocer en profundidad cuatro aspectos de las personas que
trabajan en Soluciones Uruguay: el aspecto personal, el aspecto laboral, el aspecto social y el

aspecto econémico.

En tal sentido, el area de Desarrollo de Talento Humano asegura que los lideres desarrollen
competencias necesarias a los efectos de garantizar los resultados deseados de esta practica.

Asimismo, les facilita la asesoria necesaria y el acompafiamiento que requieren.

No obstante, la politica fija determinados criterios para asegurar que la implementacién por
parte de los lideres se encuadre dentro del marco legal, respeto de la intimidad y privacidad de
los empleados, y sobre todo, que el conocimiento relevado sea utilizado con fines

exclusivamente organizacionales.

Nivel 2 (valores): En este nivel se identifican formas de hacer y pensar que se observan en la

organizacion, tales como: comportamientos, principios sociales, filosofias, entre otros.
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En relacion a este nivel, se puede inferir que Soluciones Uruguay es una organizacién dindmica
marcada por un estilo gerencial innovador que asume riesgos y toma decisiones de forma agil.

En tal sentido, se concluye que esta orientada al futuro.

La base sobre la cual se estructuran las relaciones humanas esta marcada por la cooperacion;
tal es asi que, la organizacién busca el bienestar grupal y la interdependencia. Esto delinea un
ambiente de trabajo en equipo y de colaboracién (competencia core), donde la competitividad

individual no esta bien vista.

Los colaboradores de Soluciones Uruguay comparten actividades e intereses asi como valores,
por lo cual, las relaciones interpersonales se extienden al ambito personal en algunos casos,

contribuyendo al trabajo en equipo y al buen clima laboral.

En Soluciones Uruguay prevalecen relaciones empresariales - en términos de Schein (1988)-
de tipo participativas. Esto es asi dado que la compafia expresa el convencimiento de que
todos los niveles organizacionales contribuyen al desempefio del negocio desde el
conocimiento especializado y el manejo de informacion especifica. En tal sentido, el poder esta
descentralizado y se determina por la apropiacion (accountability4s) y el empoderamiento de los

colaboradores en la consecucién de los resultados.

Estas caracteristicas se alinean al perfil del colaborador de Soluciones Uruguay, cuyas
motivaciones tienen que ver con el aprendizaje continuo, por lo cual buscan en la compaifiia
experiencias de trabajo que le permitan aprender y ganar seguridad técnica al tiempo que

forjan su personalidad profesional.

No obstante las caracteristicas positivas mencionadas anteriormente, la compafiia presenta
rasgos de tipo paternalista. Esto se basa en la presuncion y creencia autocratica que determina
que quienes ocupan cargos de liderazgo deben ocuparse de quienes no, fijando un vinculo
unidireccional en tal sentido. Este aspecto puede estar incentivado por la orientacién hacia las

personas que tiene la compaiiia que, en algun punto, puede ser malentendida.

Se considera este rasgo cultural un aspecto que debe ser atendido por la companiia. Se sugiere
que la compafiia enfatice el involucramiento de los colaboradores en temas y actividades de su

interés para consolidar el empoderamiento que se espera de ellos.

Para ello, la practica de promover la figura de Embajadores de Cultura, la cual se amplia mas

adelante en el Plan Estratégico de RRHH (capitulo 5), es una estrategia acertada; ademas de

“6 Término del idioma inglés que es utilizado como tal para referir a “responder por”, tiene que ver con el compromiso y
la apropiacion de los temas con actitud positiva por parte de las personas.
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empoderar a los colaboradores permite lograr mayor adhesion. Se entiende que, las personas
tienden a seguir y creer en quienes conocen y tienen afinidad. Estos colaboradores
seleccionados especialmente oficiaran de canal de comunicacion informal con sus pares de los

mensajes de la compaiiia.

Por su parte, el estilo de liderazgo que promueve la compafiia es de tipo estratégico, el cual
implica desarrollar capacidades vinculadas a administrar el negocio a través de sus equipos de

trabajo, previendo oportunidades, limitaciones y analizando proactivamente el contexto.

Este estilo de conduccién promueve equipos interconectados, lo que se hace visible a través
de un instrumento de medicién que utiliza la compafiia como es la encuesta de Satisfaccion de
Cliente Interno para las areas que brindan servicios internamente. Por otra parte, el liderazgo
estratégico determina una organizacion preocupada por alinear la direccién y la accion,

dedicando esfuerzos a la adaptacién a los cambios.

Mas adelante se profundiza sobre las practicas de desarrollo del liderazgo que promueve la
compafiia como forma de alcanzar el estilo de liderazgo que se propone para el

direccionamiento del negocio.

Nivel 3 (supuestos): Este nivel de andlisis busca conocer las presunciones basicas e
inconscientes que se dan en la organizacion tras la repeticion exitosa de comportamientos. Es
decir, reconocer qué paradigmas son asimilados en la compaifiia como ciertos y verdaderos,
fruto de la experiencia, quedando marcados como supuestos que determinan las formas de

hacer, en muchos casos habilitando y en otros tantos, limitando posibilidades.

De esta forma, segun Schein (1988), los supuestos son la fuente de los valores adoptados y los
valores y artefactos representan su forma mas visible, mas superficial. Estos son muy dificiles
de cambiar, dado que, existe una resistencia basada en la idea de que siempre ha funcionado

asi.

De acuerdo al autor, la cultura de las organizaciones evoluciona segun el estado de desarrollo
de sus negocios. Por lo cual, resulta interesante identificar en qué etapa del proceso de
madurez organizacional se encuentra Soluciones Uruguay, para definir caracteristicas

culturales propias a la etapa que esté transitando como organizacion.

Habiendo pasado por la primera etapa de “nacimiento y primeros afnos” en la cual la cultura es
la fuente de identidad y unifica a los integrantes con fuerte énfasis en la socializacién y el

compromiso; Soluciones Uruguay se encuentra en la etapa de “adolescencia de la empresa”.
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Esta etapa estd marcada por los cambios que demanda la consolidacidon del negocio, a través

de -por ejemplo- ampliacién y/o diversificacién de productos, fusiones y/o adquisiciones.

En el caso de Soluciones Uruguay los cambios que demanda el negocio tienen que ver con
alcanzar la excelencia operacional que permita mejorar la ecuacion econémica innovando en

canales y productos para atraer y fidelizar clientes.

Esto ha supuesto la revision y optimizacién de la estructura de costos que ha decantado en
definiciones que impactan directamente en los colaboradores, como ejemplo la inminente

mudanza locativa de equipos y la automatizacién de procesos a través de la robética.

El pasaje de una etapa marcada por el crecimiento y los logros a una etapa de control y
prudencia con los costos, determina decisiones que requieren ser gestionadas desde el punto
de vista cultural, dado que podrian poner en riesgo la cultura Gnica que hasta el momento

marca una identidad y dar paso a la creacidn de nuevas subculturas.

Estos elementos también podrian enfocarse desde una perspectiva de aprendizaje,
entendiendo que si bien los cambios traen aparejado incertidumbre y miedo, son también una

fuente de oportunidad.

La mencionada mudanza podria permitir la posibilidad de redefinir los espacios fisicos,
generando espacios de recreacion e integracion o la generacién de nuevas formas de trabajo
flexible como ser el home office; asi como la implementacion de la robdtica permitiria optimizar
los tiempos, minimizando las tareas operativas y permitiéndole al colaborador agregar real

valor.

3.4.2 Comunicacion interna

La comunicacion ademéas de ser un proceso social permanente, forma parte de los procesos
que se desarrollan dia a dia en una organizacién. Las organizaciones son un sistema donde
interactdan diferentes individuos en pos de un fin comun, por lo que la comunicacién se vuelve
esencial. “La comunicacion debe incluir tanto la transferencia como el entendimiento del

mensaje™’.

Desde un enfoque de gestion empresarial se entiende que la comunicacion organizacional es
parte de la estrategia de competitividad de las organizaciones. La comunicacion se encuentra

entre los elementos que posibilita la supervivencia y el desarrollo de las mismas.

" Robbins, Stephen P. (1991). Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice Hall. México. 310.
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“Como todo sistema social, una organizacién se construye
mediante las comunicaciones. Es central diagnosticar el
sistema comunicacional de la organizacion que se estudia,
porque a partir de €l podran conocerse los principales

problemas de ésta’. 8

Para diagnosticar el sistema comunicacional de Soluciones Uruguay, se indaga en cémo y en
qué direccion ocurren los flujos de comunicacion interna en la compafiia, qué tan formalizados

estan sus canales de difusion y el contenido de los mensajes que se emiten.

En lo que refiere a su coordinacion y gestion, la compafiia centraliza en el area de Talento
Humano este rol. El canal de difusion de los mensajes es, por excelencia, el correo electrénico.
Todos los colaboradores de Soluciones Uruguay tienen acceso a casillas de correo electrénico

siendo esta una herramienta de comunicacion utilizada permanentemente.

Hasta el momento, la compafia no ha visto necesario ampliar el espectro de canales para
hacer difundir sus mensajes. En este sentido, la Ultima encuesta de satisfaccion interna reflejé
buenos resultados en el apartado que alude a: “Considero estar bien comunicado de las
novedades importantes que refieren a eventos, actividades, cambios organizacionales, entre

otras”, el 89% de las respuestas se ubicaron en “De acuerdo” y “Muy de acuerdo”.

Ademas Soluciones Uruguay cuenta con practicas comunicacionales instaladas y formalizadas.
Algunas de las practicas que lleva adelante la compafiia en materia de comunicacién interna

son las siguientes:

1. Gira de divulgacién estratégica: Este ambito de comunicacién esta liderado por Talento

Humano Corporativo, y dirigido a todos los colaboradores de General Management.

El formato de comunicacién implica una reunién presencial, por cada pais, del CEO de

General Management y sus Vicepresidencias Corporativas.

En esta instancia se comunican los lineamientos estratégicos y las principales
iniciativas y proyectos para cada operacion. Se realiza anualmente al iniciar el afio, y

sirve como marco para el disefio de planes de accion local.

8 Rodriguez. D. (1995) Diagnéstico organizacional, Santiago de Chile, Universidad Catélica de Chile, Segunda Edicién,
cap. 3.
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2. Desayunos de lideres: Este espacio de comunicacion esta liderado por el CEO vy el

area de Talento Humano de Soluciones Uruguay, y dirigido a los lideres medios.

Con formato de desayunos se comunica el rumbo del negocio, avances de proyectos

estratégicos y se intercambian novedades. Su periodicidad es bimensual.

3. Puesta a Punto con CEO: Esta instancia de comunicacion esta liderada por el CEO y el
area de Talento Humano de Soluciones Uruguay, y es dirigida a todos los

colaboradores de la compafiia.

El formato de comunicacion establece una reunion presencial fuera de las instalaciones
de la compaifiia, en la cual el CEO vy los integrantes del Comité Ejecutivo comunican los
principales KPI del negocio y como se plantea el negocio en el mediano plazo. Su

periodicidad es cuatrimestral.

Se entiende que las practicas de comunicacién interna gira de divulgacion estratégica y la
puesta a punto con CEO, generan valor para la compafiia. Se observa como oportunidad,
medir el impacto y la repercusion en los colaboradores, a través de por ejemplo: encuestas o
entrevistas semiestructuradas para relevar el feedback de la audiencia objetivo, monitorear la

interpretacién de los mensajes recibidos y el efecto en la satisfaccién y motivacion.

Por otra parte, si bien ambas practicas constan de un momento de intercambio que brinda la
posibilidad a los colaboradores de realizar preguntas y ser atendidas, no se constata que exista
alguna practica formal y exclusiva de comunicacién ascendente. Se entiende por éstas,
espacios de comunicacion articulados que coloquen al colaborador en el centro -como
protagonista- habilitando asi, un canal ascendente de comunicacion directa con la alta

direccion.

Teniendo en cuenta el perfil del colaborador de Soluciones Uruguay, se puede afirmar que, la
compaifiia tiene el terreno allanado para implementar nuevas tecnologias y/o herramientas de
comunicacioén e innovar el formato de los contenidos. En linea con esto, se recomienda iniciar
un camino de analisis y evaluacién de canales alternativos para alcanzar contenidos mas

atractivos con efectos colaterales en publicos externos.

Asimismo, planificar campafias de comunicacion interna con foco en revalorizar atributos y
practicas organizacionales, es una gran oportunidad para la organizacion. Esto implica un
cambio en el mindset: pasar de la comunicacién reactiva de eventos, novedades e hitos a una

planificacién estratégica de la comunicacion considerando los hitos del negocio.
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El area de Talento Humano debera considerar este punto para visibilizar a la interna de la
organizacioén su estrategia de gestién de personas, asi como profundizar en el conocimiento del

entorno.

Es sabido que las compafiias que dan importancia estratégica a la comunicacion interna,
incorporando un departamento especializado para esta gestién, son reconocidas por tener un
mayor nivel de engagement y reputacién entre sus colaboradores. (Chong, 2007).

Por su parte, la comunicacién interpersonal se alinea a la cultura predominando la cercania y la
transparencia. Sus lideres resultan accesibles y directos en su comunicacién, rompiendo asi

con las barreras jerarquicas.

La experiencia vivida durante la de instancia de observacion, constata este hecho. Desde el
primer contacto con la organizacién, sus integrantes se maostraron disponibles, priorizando
nuestras necesidades para la elaboracién de la tesis de maestria. Las entrevistas resultaron
instancias comodas y amenas para ambas parte y no se percibié ocultamiento o evasién de

informacién o tematicas.

3.4.3 Gestion del clima organizacional

El clima organizacional se entiende como la forma en como las personas establecen procesos
de interaccion social, los cuales a su vez estan influenciados por un sistema de valores,

actitudes y creencias.

Es un conjunto de caracteristicas permanentes que diferencian una organizaciéon de otra, e
influyen en el comportamiento de las personas que la integran. Contar con realidades de
trabajo positivas, favorables y valiosas para los colaboradores de una organizacién, contribuye

al logro de los objetivos de negocios.

La compafiia establece un ciclo para la gestion del clima organizacional que consta de cuatro

etapas:

1. Medicién del clima: En esta etapa la compafiia aplica una encuesta -desarrollada por
Great Place To Work Institute- para valorar las percepciones (sentimientos,
pensamientos y expectativas) que los colaboradores tienen acerca de las realidades
gue se viven en la organizacion, con el fin de construir politicas tendientes a mejorar el

bienestar y compromiso de todos los colaboradores de la compafiia.
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2. Difusién y profundizacién de resultados: En esta etapa la compafiia socializa los
resultados a través de la comunicacion en cascada de los lideres. Asimismo, los
resultados cuantitativos que arroja la encuesta son complementados con analisis

cualitativos recogidos a través de instancias de focus groups.

3. Implementacién de planes de accion: El analisis de los resultados ofrece un diagndstico
que permite disefiar planes de accién con el objetivo de consolidar las areas que

arrojaron fortalezas y repensar las areas de oportunidad.

4. Monitoreo permanente: La compafiia cuenta con instancias permanentes de escucha a

los equipos y de revisidn constante del efecto de los planes de accion en las personas.

Basado en el modelo de Great Place To Work Institute la compafiia recientemente comenzé a
construir en conjunto con las demas filiales, lo que se denomina Nueve Préacticas de Oro. Estas
practicas pretenden impactar en las nueve dimensiones establecidas por el modelo Giftwork
desarrollado por Great Place To Work para alcanzar un excelente clima laboral: contratar,

acoger, inspirar, comunicar, escuchar, agradecer, desarrollar, cuidar, celebrar y compartir.

En la siguiente figura se observan las nueve dimensiones del referido modelo:

Figura 14- Modelo Giftwork.

B MODELO
| GIFTWORK

Fuente: Great Place To Work Institute. www.greatplacetowork.com.uy/mejores-empresas. Accedido el dia
11 de marzo de 2018.

Respecto a la gestion del clima laboral, Soluciones Uruguay tiene un camino recorrido, el cual

se evidencia en el hecho de haberse posicionado en los primeros lugares del ranking de las
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mejores empresas para trabajar en Uruguay en el afio 2015 y en los resultados de la

investigacién en Marca Empleadora que se profundizan en mas adelante (capitulo 4).

No obstante, se observa como oportunidad la posibilidad de implementar herramientas
instantaneas de sondeo del clima para obtener feedback inmediato y tomar el pulso a la

organizacion de forma constante.

Un ejemplo de estas herramientas son los tétems de satisfaccién de clientes (internos en este
caso) que comienzan a observarse en las empresas. A través de estos, las personas hacen
visible facilmente su grado de satisfaccion, con solo pulsar emoticones que van de contentos a
no contentos.

De acuerdo a la informacién proporcionada por proveedores de esta herramienta, los tétems
fisicos entregan feedback de un promedio del 20% de las personas que lo transitan;
pudiéndose por ejemplo, observar la correlacién entre una decision y un descenso en la
satisfaccion, y actuar en consecuencia o identificar cual es un buen dia para realizar un

lanzamiento o notificar alguna informacion.

Esta inmediatez sumada al mensaje implicito de tu opinion vale, se alinea con el interés de los
millennials de feedback constante de ida y vuelta (bidireccional), reforzando la cultura de

comunicacion abierta y transparente que promueve la compaiiia.

Otra oportunidad de mejora visualizada en este apartado es la de crear instancias de
participacion e involucramiento de los colaboradores en la organizacién de jornadas de
integracion y recreativas, tales como actividades deportivas, family & pet day, entre otras,

generando impacto también en el fortalecimiento de una cultura Unica.

3.4.4 Gestion del cambio

Se ha mencionado la importancia que juega el cambio en el mundo actual ya sea para los
negocios como para las organizaciones. La velocidad e imprevisibilidad creciente de los
cambios en el entorno impactan en la demanda de adaptacion y resiliencia, lo cual hace que la
gestiébn de los procesos de cambio se encuentre cada vez mas presente en la préactica

organizacional.

En la literatura sobre gerencia y desarrollo organizacional, el cambio es constantemente

referenciado como medio para sobrevivir, mejorar la competitividad y el desempefio.
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Gestionar el cambio es posible, entendiendo el cambio como una modificacién que se produce
en el entorno laboral y que representa un aspecto importante en la posibilidad y capacidad de
adaptacién que tienen las organizaciones para responder a las diferentes transformaciones del

medio ambiente interno y externo.

General Management no escapa a esta realidad, la compafiia ha sido impactada por
numerosos cambios: estratégicos, culturales, organizativos, entre otros. Es por ello que,

identifica la necesidad de abordar los cambios desde un enfoque sistematizado y metodoldgico.

“(...) una metodologia que propicia la implementacion de
estrategias y acciones de sensibilizacion, patrocinio,
comunicacion, formacion, entrenamiento y manejo de
resistencias para facilitar el entendimiento, asimilacion y
compromiso de los empleados ante situaciones que presenten
un cambio organizaciona/”.49

En relacibn a este frente de actuacién, el area de Talento Humano tiene bajo su
responsabilidad centralizar su aplicacion. En tal sentido, ha iniciado un camino de
profesionalizacion y desarrollo de la Gestién del Cambio como capacidad organizacional para
atender el factor humano en los procesos de cambio, facilitando la adaptabilidad de las

personas.

El Modelo ADKAR, base de la metodologia que adhiere la compafiia para la gestion de los
cambios, describe cinco etapas que deben superar las personas en un proceso de cambio para

que este sea exitoso.

Las etapas son: awareness (conciencia de la necesidad del cambio), desire (deseo de
participar y apoyar el cambio), knowledge (conocimiento en cémo cambiar), ability (habilidad
para implementar habilidades y comportamientos requeridos) y reinforcement (reforzamiento

para sostener el cambio).

En cada una de las etapas, el &rea de Talento Humano acompafa a los roles de sponsor y a
los lideres de los proyectos de cambio. Su orientacion esta enfocada en aplicar instrumentos
especificos para diagnosticar cada una de las etapas, el tipo de cambio, mapear las audiencias
impactadas (stakeholders) y evaluar el riesgo del mismo. Asimismo, apoya la construccion de
los planes de cambio, los planes de comunicaciéon y los planes de formacion (en caso

necesario) de cada proceso.

9 Extraido de Politica Marco de Gestién del Talento Humano en General Management.
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Se observa que la compafia ha sabido posicionar el tema entre sus lideres, principales
gestores de los cambios. Sin embargo, se alerta por parte del area de Talento Humano, la

necesidad de homologar el entendimiento acerca del alcance y del resultado de esta gestién.

Por otra parte, resulta clave desarrollar en los lideres capacidades para gestionar los cambios

de todos los dias, desde un enfoque préactico y efectivo que potencie su liderazgo.

Luego de haber descrito los procesos transversales a la organizacion que gestiona el area de
Talento Humano de Soluciones Uruguay, se continla con los procesos clave de su expertise.

3.4.5 Atraccion y seleccion

El proceso de atraccién y seleccién es un conjunto de técnicas y procedimientos que las
organizaciones llevan adelante con el objetivo de captar y atraer a candidatos calificados para
ocupar puestos vacantes 0 nuevos. La gestion profesional de este proceso es clave para que la
organizacibn pueda garantizar la incorporacion de las personas con las capacidades

necesarias para el negocio y sobre todo, capaces de alinearse a los principios de la compafiia.

Los procesos de atraccién, seleccidn e incorporaciéon son instancias de caracter bidireccional
entre la organizacion y las personas que, actian de manera amalgamada, generando
transformaciones en ambos sentidos. Esto condice con lo expuesto por Hanna (1990) en su
teoria de las organizaciones como sistemas abiertos. Es fundamental que estos procesos

adquieran relevancia estratégica en las organizaciones.

En Soluciones Uruguay el proceso de atraccién y seleccién se presenta disefiado de forma tal
que, garantiza la incorporacién a la compafiia de personas con las competencias requeridas.
Asimismo, se centra en satisfacer tanto los objetivos estratégicos como los individuales del
candidato seleccionado, dando cumplimiento a uno de los principios fundamentales de la

compaifiia, el foco en las personas.

“Todo el proceso de seleccion se realiza teniendo en cuenta
los lineamientos organizacionales y las definiciones
fundamentadas en nuestros principios, de modo que se
evidencie que tanto la compafiia como el candidato actdan con
transparencia, respeto, responsabilidad y equidad. Asimismo

garantizamos un proceso libre de discriminaciones
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relacionadas con la edad, el género, la orientacion sexual, la

afiliacién politica o religiosa, raza y estado civil’. >0

El proceso da comienzo con la solicitud formal, a través de la plataforma corporativa

Talentum®, por parte del lider que tiene la necesidad de iniciar el proceso.

El area de Talento Humano, por medio del asistente de Atraccion y Seleccién, conjuntamente
con el jefe solicitante de la vacante ajusta detalles de la descripcion del perfil requerido y
definen la estrategia de seleccidén (seleccion interna/externa, fuentes de reclutamiento). Acto
seqguido, el area de Talento Humano aprueba la solicitud, lo que da inicio al proceso de

reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento son definidas en funcién del perfil requerido. Las mas utilizadas
son los centros de estudio, referidos de otros colaboradores, bolsas de trabajo, publicaciones

en plataformas digitales de busqueda de empleo y redes profesionales.

En el caso de los perfiles comerciales, la fuente de reclutamiento de uso mas frecuente y
efectiva son las personas referidas de otros colaboradores, principalmente de colaboradores

comerciales.

Asimismo, es de gran efectividad el reclutamiento en campo, el cual implica la observacion y
deteccion de potenciales talentos mediante la observacién directa, durante una practica real de
ventas. Este tipo de reclutamiento se lleva adelante por los jefes comerciales, los cuales

frecuentan diferentes eventos en donde se concentran profesionales del &rea comercial.

Una vez realizada la preseleccién de los candidatos, se da comienzo a las entrevistas
preliminares a cargo de la persona referente de Atraccion y Seleccion. Estas entrevistas tienen
como objetivo detectar, entre los candidatos que integran la muestra preliminar, los perfiles que
se ajusten mejor a los requerimientos del cargo, asi como, a los valores y principios de la

compaiiia.

% Extraido de Politica Marco de Gestién del Talento Humano en General Management.

' Talentum se denomina la herramienta tecnoldgica Success Factors (SAP) recientemente implementada en la
compafiia para la gestion y alineacion de los procesos clave de Talento Humano. Esta implementacién busca
también conocer y acompafar de manera efectiva a los colaboradores. Al dia de hoy se encuentran activos los
madulos de atraccion, ingreso y empleado central, que almacena la informacion de los colaboradores de todos los
paises, desde el momento en que ingresan hasta que se retiran de la compafiia, permitiendo una vista transversal.
La segunda fase de implementacion contempla los médulos de formacion y de gestion del desempefio.
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Para ello, se indagan aspectos tales como: formacién académica e historia laboral,
aspiraciones salariales, disponibilidad horaria, motivaciones, visiébn personal futura y

conocimiento previo de la compaiiia.

“Como politica general en General Management los procesos
de seleccion, desarrollo y evaluacion se realizan desde la
individualidad de cada ser humano. Son basados en los
principios corporativos, enfocados en la calidad de las
personas y en su estructura de personalidad, diferenciandolos
de los procesos tradicionales enfocados exclusivamente en la

formacion y el conocimiento”.>

A partir de esta primera instancia de entrevistas se conforma una terna de candidatos, los
cuales participan de una entrevista con el lider solicitante de la vacante. Como siguiente etapa,
se realiza una evaluacion de los candidatos que avanzan en el proceso, a los cuales se le
aplican pruebas psicotécnicas especialmente seleccionadas, segln sean las competencias y

rasgos de personalidad requeridos para el cargo.

Una vez definido el candidato finalista se concreta una entrevista en profundidad. La misma
consta de una entrevista con un Licenciado en Psicologia con un enfoque clinico que busca
obtener un conocimiento profundo e integral de la persona, a partir del cual se elabora un

informe clinico.

Esta instancia tiene su validez en la concepcion de la persona como un ser integral, el cual se
construye a través de su historia familiar, el vinculo con sus padres, el desarrollo de su infancia

y desde alli, la construccion de su propia historia personal.

La informacion que se recoge del intercambio entre el entrevistador y el entrevistado permite
prever si el candidato se adaptara a la tarea, a la organizacion, al equipo y al estilo de liderazgo
de su jefe. Asimismo, proveera de instrumentos que podran ser considerados por el lider del

equipo a fin de facilitar un alto nivel de motivacion y de desempefio.

En entrevista realizada al Gerente de Talento Humano de Soluciones Uruguay, al referirse a la
entrevista en profundidad afirma que, al momento que a nivel corporativo se le planted la
posibilidad de implementar esta practica a nivel local, se cuestioné la efectividad de la
herramienta, ya que se entendié sumamente disruptiva para el mercado local y que podria ser

considerada invasiva por los candidatos.

%2 Extraido de Politica Marco de Gestién del Talento Humano en General Management.
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Una vez comprendido el para qué y el como de la herramienta, y con una importante
capacitacién por parte de un psicélogo clinico a la persona que llevaria adelante la instancia en
Uruguay, la practica se concreta alcanzando buenos resultados de acuerdo a lo afirmado por la

Gerente de Talento Humano en instancia de entrevista.

En dicho encuentro se indagan aspectos personales, que pueden generar ansiedad y angustia
en una persona que aln no forma parte de la compafiia ademas se lleva adelante en un
encuadre que no es clinico. El lugar fisico en que se concretan estas entrevistas es en un

ambito de oficinas con paredes totalmente transparentes.

Sin embargo, la experiencia ha confirmado que la posibilidad de mostrarse desde un lugar mas
personal e intimo es valorada positivamente, ya que los candidatos lo perciben como un
diferencial que la compafiia tiene hacia ellos como personas mas alla del aspecto estrictamente

laboral. En la actualidad el 100% de los ingresos son evaluados con esta modalidad.

Se entiende que esta instancia es un importante diferencial en el proceso de seleccion de
talentos con la que cuenta la compafiia, la cual le aporta real valor a todo el proceso y facilita

herramientas para poner foco en las personas.

Como Ultima instancia se concreta una reunion en la que participa el area de Talento Humano,
el jefe y el candidato finalista donde se realiza la oferta de valor (en términos econémicos) y se

coordina fecha de ingreso a la compafiia.

Se considera que este proceso se encuentra saneado con un alto nivel de solidez. Sin perjuicio
de ello, como oportunidad de mejora se sefiala la posibilidad de contar con indicadores de
medicién. Estos permitirin monitorear y realizar seguimiento de los tiempos para la blsqueda
de los candidatos segmentada por cargos, posibilitando una mejor planificacion de las

necesidades.

3.4.6 On boarding

Una vez que la persona ingresa a la compafiia se lleva adelante un Programa de Bienvenida
con el objetivo de que la adaptacién a la organizacion sea amigable fomentando la creacion de

relaciones de confianza con los colaboradores.

Este programa reune diversos detalles dirigidos al nuevo colaborador que van desde el envio
por mail de una tarjeta de bienvenida, en la cual se le detalla informacién relevante (nombre del

area de la cual formara parte, la fecha de comienzo en la compaifiia, el horario y direccién), la
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entrega de un kit de bienvenida que incluye un regalo y utiles de oficina, hasta la emision de
una comunicacion de ingreso via correo electrénico a toda la organizacion, incluyendo la foto,
el nombre y el puesto en el que se desempefiara el nuevo colaborador, de manera que toda la

compafiia esté informada del nuevo ingreso.

Entre el primer y segundo mes de ingreso del colaborador, se concreta una primera entrevista
de acompafiamiento con el area de Talento Humano. Esta instancia sirve para relevar
informacién sobre la adaptacion del colaborador en la compafiia y el fit cultural que haya

logrado hasta ese momento.

Para ello, la compafiia indaga sobre sus primeras percepciones del clima organizacional, su
sentir respecto a sus pares y puesto de trabajo, y principalmente sobre el relacionamiento con

su jefe. Posteriormente, el area de Talento Humano elabora un informe que entrega al jefe.

A partir del insumo surgido de la entrevista de acompafiamiento, el lider directo -con
asesoramiento del area de Talento Humano- prepara una instancia de feedback que debera ser
realizada antes de cumplidos los 90 dias del ingreso del nuevo colaborador. Esta instancia
tiene como objetivo devolver formalmente las impresiones primarias del desempefio durante los
primeros dias del colaborador, conversar sobre los puntos que se hayan destacado en la

entrevista de acompafiamiento, ajustar expectativas y comenzar a definir objetivos funcionales.

El Programa de Bienvenida cierra una vez cumplido el afio del colaborador en la compafiia, con

el envio de una tarjeta electrénica de felicitaciones.

3.4.7 Induccién

El proceso de induccién es entendido como la manera a través de la cual, la organizacion
transmite al nuevo integrante informacién clave del negocio, asi como, los valores que la

componen.

En Soluciones Uruguay todas las personas que ingresan forman parte de un proceso de
induccion que se implementa durante los primeros dias del nuevo colaborador dentro de la

compafiia.

La arquitectura de la induccién en Soluciones Uruguay establece médulos presenciales que
estan a cargo de formadores internos de las areas sobre las que se capacita, respecto a sus

principales tareas y responsabilidades.
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El area de Talento Humano tiene a su cargo varios médulos, como ser: la presentacion de la
estructura corporativa y del area, la administracion de redes sociales, el Cédigo de Gobierno
Corporativo y el Cédigo de Etica y Buena Conducta, asi como la oferta de beneficios y la firma

de contratos.

Asimismo, el area de Talento Humano, cierra el proceso de induccién con un taller que se
denomina Viviendo la Marca con un formato ludico, en el cual el grupo de nuevos

colaboradores plasma sus suefios y los socializa con el resto de los participantes.

En suma, este proceso aporta al desarrollo de los colaboradores, brindando herramientas
claras y precisas acerca de procedimientos internos, conocimiento relativo a las lineas de
negocio, la gestién de las distintas areas, asi como lineamientos de comportamiento, principios

y valores organizacionales.

Se destaca que tanto el proceso de on boarding como el de induccién se encuentran maduros
y con un alto nivel de desarrollo. Como observaciones 0 sugerencias a realizar se aporta la
idea de participar -en ambos procesos- a colaboradores con caracteristicas de personalidad
vinculadas a la empatia o considerados como lideres espontdneos en la compafiia, lo que en la
actualidad se conoce como influencers. Esta practica se integra con la ya mencionada -en la
descripcion de cultura organizacional, punto 3.4.1- vinculada al desarrollo de embajadores de

cultura.
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3.4.8 Formacion y desarrollo

Cuando se menciona que el principal diferencial competitivo de las organizaciones son las
personas, implicitamente se piensa en el conocimiento adquirido que ellas tienen, el saber
cémo hacer las cosas. En la era actual del conocimiento y la informacién, uno de los factores
estratégicos de competitividad sostenible de las organizaciones es el capital intelectual y

emocional.

El peso del capital intelectual sobre el valor de mercado de una organizacion es creciente, por
lo que es fundamental dirigir los esfuerzos en medirlo y gestionarlo. La generaciéon millennial
respeta especialmente a las personas por su conocimiento y estilo de relacionamiento mas que
por su posicién jerarquica o antigiiedad y valora la posibilidad de formarse, a través de sus

referentes y el aprendizaje continuo.

Soluciones Uruguay alinea su estrategia de formacion y desarrollo a las premisas establecidas

por General Management respecto a esta area de gestion.

“Consideramos el desarrollo de nuestros empleados como un
proceso continuo e integral, que parte de la individualidad de
cada uno (...) apunta también al fortalecimiento de nuestra
cultura  organizacional (...) contamos con diversas

herramientas para maximizar sus talentos”.>

La estrategia de Formacion tiene foco en los siguientes pilares:

- Foco en estrategia y sustentabilidad del negocio
- Alto desempefio y desarrollo

- Foco en el cliente y la calidad del servicio

- Perfeccionamiento y actualizacién permanente

- Responsabilidad del jefe directo

- Responsabilidad del colaborador

La compafiia pone énfasis en el desarrollo de los colaboradores de acuerdo al modelo de
aprendizaje 70/20/10, el cual define un 70 por ciento de foco en actividades de aprendizaje
basadas en la experiencia on the job, un 20 por ciento de actividades de aprendizaje con foco
en el intercambio profesional a través de mentorias y/o coaching, y un 10 por ciento de

actividades de aprendizaje tradicional como ser capacitaciones, talleres y charlas.

>3 Extraido de Politica Marco de Gestion del Talento Humano en General Management.

89



De esta forma, la asignacién a proyectos, la mentoria en temas especificos y la experiencia
activa forman parte de las posibilidades de desarrollo que la compafila brinda a los

colaboradores.

Anualmente el area de Talento Humano elabora un Plan de Formacién, con el propdsito
principal de desarrollar las competencias requeridas para el buen desempefio del cargo, asi
como, impactar en la productividad individual y colectiva, desarrollando a las personas y al

negocio.

Para ello, Talento Humano releva con los lideres las diferentes necesidades del negocio y las
cruza con los resultados individuales de las evaluaciones de desempefio anuales para priorizar

y asignar los recursos anuales de formacion.

Se pueden enumerar las siguientes etapas:

1. Deteccion de necesidades de formacion (DNF): Este proceso permite identificar las
necesidades de formacién de los colaboradores asociadas a la gestion del negocio a
través de entrevistas con los lideres. El objetivo es que las acciones de formacion que
conformen el plan anual, se focalicen en soluciones que se orienten a impactar en el

negocio y entregar valor a los colaboradores que participen del proceso.

2. Disefio del Plan de Formacion: La etapa de disefio, busca asegurar la operacion eficaz
y controlada de las diferentes actividades de formacién. El foco es satisfacer los
requerimientos del cliente interno y de la organizaciéon en general, relevados a través
de la DNF.

3. Ejecucién y seguimiento: Puesta en marcha de las diferentes actividades de formacién,

con foco en la calidad y la eficiencia.

4. Evaluacioén y cierre del plan anual: En esta etapa se revisa la sistematizacion de la
informacién recabada y se generan informes para las areas involucradas, los cuales

ofician como evidencia para instancias de auditorias.

Otra de las préacticas de desarrollo que realiza la compafiia es el Programa de Asignaciones
Internacionales. Esta practica consta de intercambios de colaboradores entre los paises en los
cuales General Management tiene operacion. En los ultimos 4 afios, 44 colaboradores tuvieron

movilidad en este marco. Se considera una estrategia organizacional que fortalece los
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procesos de transferencia de conocimiento de la compafiia y la construcciéon de una cultura

comun.

Por su parte la Beca General Management, otra practica vinculada al desarrollo de talentos,
pone a disposicion en cada pais la posibilidad de acceder a una beca para estudios de

posgrado o maestria en el exterior.

El Programa de Asignaciones Internacionales y la Beca General Management se consideran
dos précticas diferenciales para el mercado uruguayo que suman positivamente a la propuesta
de valor que brinda la compafiia a sus colaboradores, dado que fomentan el desarrollo integral

de quienes viven la experiencia.

Si bien la elaboracion del plan de formacién anual se encuentra estandarizado, resulta
interesante contrastar esta evidencia con los resultados que arroja el apartado de investigacion
de la presente tesis de maestria, sobre Marca Empleadora, para analizar como los
colaboradores de Soluciones Uruguay estan percibiendo esta punto.

En lo que respecta al desarrollo del liderazgo, en Soluciones Uruguay adquiere relevancia

significativa y se trabaja de forma diferenciada del resto de los colaboradores.

“Somos conscientes que los lideres ejercen un rol
preponderante en la consolidacién de la cultura organizacional
y en la construccién de equipos cada vez mas competentes,

empoderados e innovadores”. >4

En este sentido se elaboran programas con foco en el desarrollo estratégico, de acuerdo al
modelo de Liderazgo DAC®. Este modelo define tres dimensiones de la gestion del lider:
direccionamiento, alineaciéon y compromiso, las cuales deben equilibrarse para asegurar un

liderazgo estratégico.

Los programas de desarrollo para lideres se segmentan en funcién de la posicion de liderazgo
que ejercen, ya sean lideres de la alta direccion o lideres medios; como factor comdn

comparten la vision estratégica y la transformacion cultural.

Por otra parte, existen programas regionales de desarrollo para los colaboradores identificados
como altos potenciales, quienes no necesariamente se desempefian como lideres, no obstante

podrian ser considerados préximos sucesores de lideres producto del relevo generacional. En

** Extraido de Politica Marco de Gestién del Talento Humano en General Management.
%% Ver capitulo 2, numeral 11 del presente trabajo.
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muchos casos, ya se encuentran liderando funcionalmente proyectos y/o iniciativas

estratégicas.

El foco de los programas definidos para altos potenciales es el desarrollo de habilidades de
liderazgo a través del coaching y del autoconocimiento. Actualmente en Soluciones Uruguay,

las personas identificadas como Hi-Po>® son lideres medios.

Otro frente de desarrollo del liderazgo es el Programa Acelerado de Desarrollo (PAD) de
lideres comerciales, el cual se posiciona desde la regién con una vista de negocio, como forma

de contribuir directamente con la productividad de los mismos.

En tal sentido, recientemente la compafiia realiz6 una evaluacion individualizada de todos sus
lideres comerciales para medir el nivel de conocimiento en torno a la metodologia comercial,
asi como, sus competencias (desempefio actual) y potencial de desarrollo (desempefio futuro).
A partir de este diagnostico individualizado, el area de Talento Humano brinda soporte a la
construccion de planes de desarrollo individuales para cerrar las brechas identificadas en cada

lider comercial.

A partir de las descripciones de los diferentes programas de liderazgo que implementa la
compaifiia, se evidencia su real preocupacion e intervencion en el desarrollo de competencias

de gestién y liderazgo de equipos.

Sin embargo, resulta interesante exponer una veta de oportunidad para los lideres de
Soluciones Uruguay, en relacién a la gestion del conocimiento de la compafiia basada en el

modelo Middle-Up-Down desarrollado por Nonaka y Takeuchi®’.

Este modelo expresa el proceso continuo y reiterativo, a través del cual, se crea conocimiento
en las companiias. Los autores ubican a los lideres medios en el centro de la administracién del
conocimiento, producto del intercambio entre los altos directivos y el staff. Es asi como, en los
lideres recae la responsabilidad de tender puentes entre las ideas de los gerentes y las
realidades de los colaboradores.

Dicho de otra forma, los llamados ingenieros de conocimiento tienen la dificil tarea de conducir
las experiencias vividas por los colaboradores, muchas veces de forma cadtica, hacia la
creacion de conocimiento. Esta conduccion se basa en brindar marcos conceptuales concretos,

entendibles y aplicables, que colaboren en la busqueda de sentido a la experiencia.

% Abreviacion de High Potencial, término del idioma inglés que se traduce como Altos Potenciales.
" Nonaka, Ikuijiro, Tackeuchi, Hirotaka. (1999), La organizacién creadora de conocimiento, como las compafiias
japonés crean la dinamica de la innovacion. Editorial Oxford. México.
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En suma, los autores consideran que los mandos medios son los principales actores para
alcanzar el éxito en la innovacion continua. Es por ello que se sugiere fomentar y gestionar la
transmision de conocimiento haciendo explicito lo tacito para que permanezca en la compafiia

y se potencie, a través de la socializacién entre colaboradores.

Del andlisis del proceso de formacién y desarrollo, surge que el segmento de lideres y altos
potenciales cuenta con un plan de formacién y desarrollo definido de la mano de los

lineamientos corporativos.

De todas maneras, como oportunidad de mejora, resulta pertinente revisar la existencia de
brechas entre los lineamientos corporativos y las necesidades del negocio para adicionar y/o
customizar la propuesta de formacion y desarrollo local. Otra de los aspectos identificados es
que el resto de los colaboradores — a excepcién de lideres y altos potenciales- no encuentran

tal nivel de desarrollo en este aspecto.

3.4.9 Gestion del talento

El proceso de gestion del talento es entendido por las compafias como la articulacion de

actividades con foco en la fidelizacion de los colaboradores identificados como talentos.

Esta perspectiva de los colaboradores implica hacer hincapié en el potencial de las personas;
siendo que esta habla de futuro y por consiguiente hoy no existe (es una promesa), ha sido por

largo tiempo motivo de intensos debates a la interna de las compafiias.

Los estudios académicos en el tema demuestran que es crucial para alcanzar los resultados
que se proponen las organizaciones con esta gestion, identificar los talentos potenciales y
expresarlo abiertamente. La transparencia en tal sentido es una cualidad que valoran los

propios talentos, siendo un punto de inflexién en su motivacion.

“Las organizaciones deben comunicar a las personas (...) que ellas
estdn en camino hacia el liderazgo méas alto. También es muy
importante ser transparente con respecto a qué habilidades, actitudes
y experiencias son necesarias para llegar (y mantenerse) en ese

camino (...) El silencio es el gran enemigo del progreso™®.

Soluciones Uruguay evidencia contar con practicas de formacion destinadas a un segmento de

sus colaboradores identificados como talentos altos potenciales y para los lideres de la alta

%8 Korn Ferry Institute (2017). Las mujeres CEO hablan. Estrategias para la préxima generacion de mujeres ejecutivas:
qué pueden hacer las compafiias para ir preparando el terreno. Accedido el 24 de marzo, 2018, desde
http://infokf.kornferry.com
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gerencia. Sin duda, estos programas tienen un efecto positivo en ellos. Sin embargo, la gestion

de talentos no debe agotarse alli.

Las compafiias que presentan mayor desarrollo en la tematica implementan programas de
mentoring para reafirmar el talento de las personas que son identificadas y orientarlas en las
habilidades y las experiencias necesarias para que progresen en su carrera interna dentro de la
compafiia. Este aspecto se observa como una oportunidad de mejora para la gestion de los

talentos de Soluciones Uruguay.

Los mentores exponen y acercan a los talentos a las conversaciones de negocio, las
estrategias y sus finanzas con altos ejecutivos e importantes contactos externos, no solamente

de liderazgo, manteniendo asi una direccion clara y definida por los mentee.

La clave esta en identificar a los talentos y enfocar los esfuerzos de retencién en estas
personas. De todas maneras una tasa de rotacion natural y sana es esperable para las
organizaciones; esto permite asegurar que se cuente siempre con una inyeccion de nuevas
ideas y pensamientos frescos, ademés de permitir la movilidad.

El 21% de los millennials en Estados Unidos, cambiaron de trabajo en el dltimo afio; esto
significa que la mitad de los millennials no se visualizan en sus mismos empleos en el futuro

proximo.

“Uno de los descubrimientos mas importantes de Gallup es que todos
en el mundo quieren un buen trabajo. Especialmente la generacion
millennial. M&s que nunca en la historia de la cultura corporativa, los
empleados estan preguntando: “;La organizacién esta valorando mis
fortalezas y contribucion?”, “;La organizacion me da la chance de
hacer lo que mejor hago todos los dias?”. Porque para los millennials,

un trabajo ya no es solo un trabajo, también es su vida™®.

3.4.10 Gestion del desempefio

El proceso de gestion del desempefio esta orientado a identificar, medir y gestionar el
rendimiento de los colaboradores en la organizacion, logrando la alineacién de sus esfuerzos

con los objetivos estratégicos de la compaifiia.

* GALLUP (2016). “How Millennials Want to Work and Live”. Accedido el 20 de marzo, 2018, desde
http://www.gallup.com.
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Para Soluciones Uruguay el seguimiento al desempefio promueve la generacion de
retroalimentaciébn permanente, que permite ajustar de forma oportuna y proactiva aquellas
posibles desviaciones en el desempefio individual, potenciando a la vez las fortalezas

identificadas en cada uno de los colaboradores.

El 100% de los colaboradores cuentan con una medicion por objetivos de desempefio que
incluye indicadores individuales y transversales a la organizacion, facilitando la identificacion de
la contribucién de cada uno a las metas organizacionales, la interdependencia y el trabajo

colaborativo.

El modelo de evaluacién de desempefio tiene dos componentes:

1. Las competencias que hacen referencia a los principios, valores y comportamientos

corporativos (aspectos cualitativos). Ponderada con un 10% del total.

2. Los objetivos que se obtienen de los lineamientos estratégicos, metas corporativas y

locales (aspectos cuantitativos). Ponderada con un 90% del total.

Llama la atencion el bajo porcentaje de ponderaciéon que le corresponde al componente

cualitativo, teniendo en cuenta la incidencia que cada uno de ellos tiene sobre el total.

El proceso de gestion del desempefio esta conformado por cuatro etapas:

1. Fijacién de objetivos: En esta etapa el lider determina los objetivos de la funcién del
colaborador, los cuales derivan de las metas definidas para el area, en base a los lineamientos

estratégicos corporativos y la planificacién estratégica local para el afio.

2. Seguimiento del desempefio: Se origina una vez que los objetivos estan fijados y existe un
avance de aplicacion de ellos, teniendo como fin mejorar el desempefio del colaborador y la

satisfaccion en el trabajo a través de una comunicacion fluida entre este y el lider.

En esta etapa se llevan adelante los llamados Dialogos de Desempefio. Los mismos consisten
en una conversacién constructiva entre el lider y cada uno de sus colaboradores con el
proposito de evaluar el estado de avance de los compromisos, detectar obstaculos y en forma

conjunta buscar posibles alternativas de accion.

3. Evaluacion del desempefio: La evaluacion del desempefio se realiza por Unica vez a finales
de cada afio, para evaluar el desenvolvimiento del colaborador en el cargo. Esta etapa se inicia

con una autoevaluacion.
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Para los lideres de la compafiia se utiliza un modelo de evaluacion 360° en la que participan
como evaluadores los colaboradores directos, clientes internos, su jefe directo y su propia

autoevaluacion.

4. Feedback de cierre: El lider entrega al colaborador retroalimentacién del desempefio anual,
enfocandose en transmitir las oportunidades de mejora para el proximo periodo y las fortalezas
a destacar. Considerando los resultados de las evaluaciones como input los lideres disefian

planes de desarrollo individuales.

El proceso de gestién de desempefio anual, estd contemplado para todos los colaboradores
que cumplan con al menos tres meses de antigliedad en la compafiia al Gltimo dia del mes de
setiembre.

En el caso de los puestos comerciales (ejecutivos de venta), la evaluacién anual de
desempefio considera Unicamente competencias (aspectos cualitativos) dado que ellos

cuentan con objetivos cuantitativos mensuales.

Asociado a los resultados de la evaluacién de desempefio, anualmente se adjudica un bono,
denominado Incentivo a Corto Plazo (ICP) a cada colaborador en funcion del nivel de

cumplimiento de las metas.

En relacién a este proceso, se considera pertinente ajustar detalles de su operatividad para
dejar de hacer foco Unicamente en el cumplimiento de las fechas definidas para cada etapa en

pos del propésito de la gestidn en si.

Este proceso es clave para la gestion estratégica de talentos por ser, no solo un insumo
fundamental, sino también por su efecto en el direccionamiento y alineacion de las personas.
Por consiguiente, resulta relevante profundizar en los lideres este entendimiento para poder

obtener resultados y efectos de calidad en ambos sentidos.

Otra oportunidad de mejora del proceso seria la pertinencia de implementar en las
evaluaciones de desempefio objetivos grupales considerando la participacién y evolucion de

los proyectos estratégicos, y no solo orientarse hacia una evaluacion individual.
Otro aspecto que se considera relevante destacar es el hecho de que las evaluaciones de

desempefio se encuentran en la actualidad estrechamente ligadas al pago del ICP. Por

consiguiente, resulta esencial desarticular las conversaciones sobre remuneracion de las
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conversaciones acerca del rendimiento y desempefio que tienen que ver con el desarrollo de

las personas.

3.4.11 Gestidn de la salud y la seguridad ocupacional

Desde el area de Talento Humano se gestiona una serie de actividades que apuntan a la
promocion de una salud integral, entendida como el estado de bienestar que se logra cuando
existe un equilibrio entre los factores fisicos, biolégicos, emocionales, mentales, espirituales y
sociales que permiten un adecuado crecimiento y desarrollo de las habilidades y capacidades

que cada ser humano tiene.

“A través del Programa Salud y Calidad de Vida, buscamos promover
el bienestar integral de los colaboradores y sus familias mediante
iniciativas que contribuyan al equilibrio entre la vida laboral, personal y

familiar y la promocion de la salud integral, contribuyendo a la

retencién y motivacién de nuestros colaboradores”. &0

Dentro de las acciones que se llevan a cabo para contribuir a la salud y el bienestar de los

colaboradores se encuentran:

Gimnasia laboral: La compafia cuenta con la posibilidad de llevar a cabo un conjunto de
ejercicios que desarrollan la flexibilidad, la tonicidad y la conciencia corporal, con el objetivo de

prevenir y disminuir las dolencias osteomusculares, producto de la actividad laboral.

Esta actividad se lleva a cabo como curso regular, en el mismo puesto de trabajo, con una

frecuencia semanal y una duracién de 30 minutos.

Masajes relajantes: En sesiones de 10 a 15 minutos por persona, el servicio de masaje laboral
busca entregar un beneficio regenerativo y recuperador a sus colaboradores. Su frecuencia es
de dos veces por semana y los cupos son de 6 personas por area (cada area cuenta con un

promedio de 20 personas).

Frutas en la oficina: Con el objetivo de incentivar una nutricion saludable la compafiia brinda,

dos veces por semana canastas de frutas de estacién en las oficinas.

% Extraido de Politica Marco de Gestion del Talento Humano en General Management.
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Patrocinio de actividades deportivas: La compafia fomenta la actividad fisica de la mano del
apoyo econdémico, por lo cual, reembolsa el 50% del costo de la mensualidad de un

determinado club deportivo.

La evaluacién del Programa de Salud y Calidad de Vida, se realiza con encuestas anuales
sobre las actividades que lo integran. Asimismo, el area de Talento Humano, realiza
seguimiento con los participantes de las actividades, tomando en cuenta los comentarios que

ellos realizan para ajustar con los proveedores y generar mayor satisfaccion.

Un indicador que se monitorea y se asocia a la satisfaccion de los colaboradores con este
Programa, es la sentencia “Aqui tenemos beneficios especiales y unicos” de la dimensidn

Orgullo de la Encuesta de Clima Great Place to Work.
Otros beneficios que brinda la compafiia y se asocian a la salud y la calidad de vida son:
Happy friday: La jornada de trabajo de los colaboradores de Soluciones Uruguay se reduce los

dias viernes, pasando a trabajar cinco horas en lugar de ocho horas. Este beneficio impacta en

el equilibrio entre la vida laboral y personal que promueve la compafiia.

Dia de cumpleafios: Los colaboradores de Soluciones Uruguay no trabajan el dia de su

cumpleafios si este cae un dia hébil.

Dia por mudanza: Los colaboradores cuentan un dia libre por cambio de domicilio.

Horario flexible: La jornada de trabajo puede iniciarse de acuerdo a tres posibilidades de
horario de ingreso, y de alli en mas se extiende. De esta forma, la compaiiia es flexible con los

horarios permitiendo que el colaborador elija de acuerdo a sus preferencias.

Seguro médico: Los colaboradores acceden a un plan bonificado para la cobertura médica

privada, si se desea optar por este servicio de salud.

Seguro de vida: Todos los colaboradores cuentan con un seguro de vida a cargo de la

compaiiia.
En linea con esta filosofia, la compafiia otorga mas dias libres por estudio y matrimonio que lo

gue dispone la legislacion. De igual manera, no considera los dias sabado para contabilizar las

licencias de los colaboradores.
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En lo que respecta a seguridad ocupacional, la compafiia gestiona los riesgos operacionales
desde la Gerencia de Legal, Cumplimiento y Riesgos. A partir de una matriz de riesgos la cual
comprende los riesgos edilicios, operacionales, entre otros, se elaboran planes de accién para
mitigarlos. Alguna de las acciones identificadas tiene que ver con simulacros de evacuacion,

entrenamiento en primeros auxilios y curso de manejo de incendios.

Se entiende que los colaboradores de Soluciones Uruguay cuentan con una amplia gama de
beneficios. De todas maneras resulta importante destacar los datos extraidos en el apartado de
investigacién de la presente tesis de maestria, en donde se identifica que los colaboradores -en
linea con la tendencia generacional- prefieren optar libremente por diferentes beneficios en

funcion de sus gustos y preferencias.

3.4.12 Gestién de las relaciones laborales

Es relevante para las organizaciones la gestion de las relaciones laborales para garantizar la
discusién de asuntos de interés para los trabajadores y la compafiia, asegurando el tratamiento

profesional de los mismos.

En Soluciones Uruguay existe una organizacion sindical, a la cual estan afiliadas Unicamente
tres personas. Actualmente, la gestién del vinculo con el sindicato recae tacitamente sobre el
area de Talento Humano; sin embargo, esta area no cuenta con un plan formalizado para esta

tematica.

Este aspecto en la actualidad no es una prioridad dado el impacto que genera en la compafiia.

3.4.13 Compensacion total

De acuerdo a lo que establece la politica de compensaciones de General Management que

aplica a todos los paises:

“(...) la compensacion trasciende el enfoque meramente econémico, y
presenta una aproximacion integral a los procesos de retribucién del
colaborador, tomando en consideracion otros aspectos de su vida en
el trabajo. Buscamos desarrollar esquemas de compensacion

orientados a atraer, motivar y retener el talento humano dentro de un

99



marco de referencia que permite practicas de compensaciones

equitativas, competitivas y homogéneas para la region”. &1

La compafiia cuenta con un sistema de compensacion que se compone de: remuneracion fija,
remuneracion variable y beneficios. Su principal foco es permitir la administracion de la

compensacion de forma equitativa hacia el interior y competitiva frente al mercado.

Como parte de la politica salarial se define una curva salarial que oscila entre el 80% y el 120%
de la mediana para ubicar a los colaboradores. Anualmente se revisa la compensacion de cada
colaborador de acuerdo a las condiciones de mercado; para ello, se contratan encuestas

salariales externas de reconocidas firmas.

El esquema de compensacién por desempefio esta asociado a indicadores corporativos de
General Management e individuales de cada empleado, y se fundamenta en las siguientes

premisas, de acuerdo a lo que establece la politica:

“

- Alineacion de los intereses de General Management con el

accionista.

- Modelos de Compensacion flexibles y alineados de forma directa
con la estrategia y resultados de todos los negocios.

- Modelos de compensacion competitivos frente al mercado que se

conviertan en elementos de retencién para nuestros empleados.
- Auto sostenibilidad del esquema de compensacion por desempefio.

- Reconocer y recompensar el desempefio "Excepcional’, no solo a

nivel interno sino frente al mercado.

- Reconocer una visidn como compafiia mas que como una sumatoria

de paises’ﬁz.

De esta forma, la recompensa se hace efectiva si se alcanza el cumplimiento a nivel individual

y colectivo, tanto en el pais como en la region.

Resulta pertinente destacar que el atributo remuneracion, se encuentra dentro de los factores
higiénicos, por lo que si estd presente no tiene gran impacto en el engagement de los

trabajadores, pero si no esta presente es fuente de insatisfaccion.

¢! Extraido de Politica Marco de Gestién del Talento Humano en General Management.

%2 Extraido de la Politica de Compensaciones de General Management.
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Para los millennials la remuneracion en la actualidad no es un factor determinante para optar
en qué lugar trabajar; sin embargo Soluciones Uruguay debe estar alerta a los matices

generacionales.

Si bien el perfil de colaboradores en la compafiia pertenece a la generacion millennials, se
percibe un arraigo fuerte a la tradicion; la mayoria son profesionales de carreras conservadoras
como ser contador publico o economia. Por tal motivo, relacionan el desarrollo de su carrera

con posiciones de liderazgo, ascensos jerarquicos e incluso la compensacion.

3.4.14 Planificacion de la sucesion

Desde una linea corporativa, General Management identifica como foco estratégico la
identificacion y gestion de sucesores. El abordaje de esta temética es desde la oOptica de la
necesidad de establecer un proceso continuo y proactivo que garantice un relevo generacional
programado mediante el desarrollo de estrategias e iniciativas que aseguren la continuidad del

conocimiento y la retencidn del talento idéneo, desarrollado y formado.

De forma explicita, la compafiia manifiesta no abordar el tema desde una concepcion de
reemplazos de personas sino preventiva con foco en la continuidad del negocio. Soluciones
Uruguay se alinea a esta prioridad, por lo cual, el area de Talento Humano ha comenzado a
entablar conversaciones a nivel del Comité Ejecutivo. Actualmente, no cuenta con mapa de

sucesores para poder diagramar un plan.

A nivel corporativo, General Management cuenta con una metodologia definida para este tema,

de la cual podria servirse Soluciones Uruguay en caso de avanzar con esta implementacion.

A pesar de que el promedio de edad de sus lideres es de 37 afios, lo cual no marca una
necesidad imperiosa de planificar reemplazos por retiros jubilatorios; se detecta una
organizacion con condiciones dadas para avanzar en la identificacién y el desarrollo de
sucesores como forma anticipada de prepararse para el futuro y asegurar la permanencia del

negocio.
El motivo que podria desencadenar la sucesién de sus directivos esta dado principalmente por
la posibilidad de fuga de talento hacia el mercado abierto o como parte del desarrollo

ascendente dentro de la compafiia con oportunidad de asignacion internacional.

La planificacion de la sucesién permite pensar en como gestionar el conocimiento, la

experiencia acumulada y las buenas préacticas de negocio (patrimonio intangible de la
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organizacién), para asegurar que el mismo permanezca en la organizacién y trascienda las

personas que lo poseen.

Por tales motivos, contar con un plan de sucesién se considera crucial no solamente para
asegurar a mediano y largo plazo el reemplazo inmediato de sus lideres, demostrando solidez
y continuidad en la direccién y toma de decisiones; sino también para acompafiar la demanda
interna de sus talentos. Esto es asi dado que impacta en la motivacién y permanencia de

colaboradores y directivos debido a su involucramiento directo en su desarrollo y carrera.

Como efectos colaterales a la organizacion, la revisién de los procesos, perfiles y facultades de
puestos que implica este tema, repercutird en el mejoramiento del desempefio de la empresa, y
a su vez los productos y/o servicios ofrecidos. Asimismo, la percepcion de una empresa soélida

y bien estructurada suma a la buena reputacién e imagen de la compafiia.
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3.5 Analisis FODA del area de Talento Humano

Habiendo recorrido los procesos transversales y core de la gestién del area de Talento
Humano, se elabora un andlisis FODA, instrumento que facilita la visualizacion de las
diferentes areas de oportunidad dentro del area, asi como también las fortalezas que permiten

apalancar su estrategia.

Figura 15- Analisis FODA del area de Talento Humano.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Socio estratégico del negocio. - Profundizacidn del desarrollo del Liderazgo
- Politicas y procesos estandarizados, (innovador e interdependiente).
implementados y consolidados. - Analitica de datos centralizados en Talentum.
- Buen clima laboral. - Interés por sinergizar areas.
- Adaptacion a los cambios. - Gestion del Talento.
- Equipo profesional y competente. - Estrategia de Marca Empleadora.
DEBILIDADES AMENAZAS
- Estructura del drea de Talento Humano. - Huida de talento por captacion del mercado.
- Medicion de la gestion del area. - Perfiles calificados escasos.
- Gestidn del desempefio enfocada en pago de - Baja tasa de desempleo.
incentivo anual (beno).

Fuente: Elaboracion propia.
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3.6 Employee Journey Mapping

A continuacién, se elabora un Employee Journey Mapping (en adelante EJM) con el objetivo de
visualizar las distintas etapas del ciclo de vida del colaborador dentro de las organizaciones
desde la perspectiva de las caracteristicas de la generaciéon millennial, en concordancia con el

perfil del colaborador de Soluciones Uruguay.

Este mapeo de los momentos cruciales para un colaborador millennial dentro de una
compafiia, permite enfocar los esfuerzos en los aspectos valorados por este grupo
generacional. Por tal motivo, se considera un insumo para la planificacion estratégica de

recursos humanos que se desarrolla en el capitulo 5 del presente trabajo.
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Figura 16- Employee Journey Mapping.

¢ Qué momentos son importantes para...?

.....................................................................................................................................................................

“ ¥ Contacto

¥ Recibimiento Aprendizaje Feedback Evaluaciones de Equidad interna

Millennials permanente a customizado continuo, permanente desempefio con REI‘_"'-IHEFBGOH

través de ¥ Fit cultural principalmente Participacion en planes de variable
\ canales de lider “colega” plan de accion Paquete de
alternativos Planes de desarrollo semestrales beneficios
(Skype) desarrollo Mentoring & Experiencia competitivos y
¥' Comunicacién basados en sus Coaching internacional flexibles

del propdsito fortalezas Reconocimiento

(social) de Cia.

v" Programa de
referidos

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 4:
INVESTIGACION SOBRE MARCA EMPLEADORA



4.1 ¢ Por qué investigar sobre Marca Empleadora?

Este apartado se centra en un analisis de campo acerca de una tematica relevante para

Soluciones Uruguay, considerando el contexto laboral actual.

Se opta por investigar sobre Marca Empleadora en la organizacién con el objetivo de analizar
la relacion entre diferentes factores internos y externos a la compafiia, y la implementacion de
las practicas del area de Talento Humano desde la perspectiva de los colaboradores de

Soluciones Uruguay.

Los datos utilizados refieren a trabajadores distribuidos en dos dependencias ubicadas en el

departamento de Montevideo.

4.2 Relevancia de Marca Empleadora para Soluciones Uruguay

De acuerdo a lo relevado en entrevista presencial a la Gerente de Talento Humano de
Soluciones Uruguay, para el afio 2018, el area defini6 como foco estratégico de su gestion
profundizar y desarrollar esta tematica desde una estrategia organizacional articulada e
interdisciplinaria. Este foco acompafia al lineamiento estratégico de General Management de
consolidar una cultura transformadora y equipos de alto desempefio, para lo cual, la atraccion y

fidelizacién de talentos es clave.

La creciente preocupacion de las compafiias por trabajar en torno al concepto de Marca
Empleadora es tendencia en el mundo de las organizaciones. Este concepto surge como una

variacion del término Marca Corporativa de la mano de la evolucion de las redes sociales.

Mientras que Marca Corporativa se utiliza para referir a las estrategias organizacionales para
posicionar la marca en el mercado en el que se desempefia; Marca Empleadora alude a la
percepcion social y publica que se tiene de la Marca Corporativa, y hace referencia a lo que

piensan y difunden los colaboradores y candidatos sobre la compafiia como lugar para trabajar.

En esta misma linea el término se emplea para referirse al esfuerzo que hace una empresa
para mejorar el concepto o la imagen que los empleados tienen sobre la marca para la que
trabajan. Es una actividad dirigida tanto a los empleados actuales de una compafiia como a los
potenciales para que la marca les resulte atractiva y poder ademas retener al talento que
atraen (Edwards, 2010).

El posicionamiento de la Marca Corporativa influye notoriamente en la capacidad para contratar

candidatos calificados, de acuerdo a lo que afirman expertos en seleccién consultados para un
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reciente estudio realizado por LinkedIn®® sobre tendencias internacionales de Marca
Empleadora de Talento. Es por ello que se debe abordar el tema desde ambas perspectivas,

externa e interna, garantizando la coherencia entre ambas.

Esta tendencia se centra en alinear, motivar y empoderar a sus empleados con el objetivo de
gue la vivencia y experiencia en el entorno laboral sea positiva y diferencial en comparacion a
las empresas competidoras, contribuyendo asi al logro de los objetivos de la empresa (Asif y
Sargeant, 2000).

La firma Combo Employer Branding junto con SEL Consultores, realizaron un estudio en mas
de 130 organizaciones lideres en Argentina, para conocer qué acciones de marca empleadora
implementan, tanto para mantener la relacién con los actuales colaboradores como para atraer

a los mejores empleados.

El 87% de las empresas dijo realizar acciones de marca empleadora para retener a sus
talentos, pero solo el 44% destina un presupuesto especifico para tal fin. Aproximadamente
una de cada tres compafiias consultadas afirmé que la estrategia de marca empleadora vigente
es la que refiere a la propuesta de valor, que incluye tanto el salario como los beneficios,
programas de capacitacion o voluntariado, entre otros que potencian la empleabilidad y

bienestar de los trabajadores.

Por considerarse relevante para Soluciones Uruguay y por no contar con informacién de cémo
sus colaboradores perciben y jerarquizan los atributos relacionados al concepto de Marca
Empleadora; el presente trabajo investiga y analiza este frente estratégico de gestion del

talento humano.

Por consiguiente, el objetivo principal de analisis de la presente investigacién es identificar los
atributos percibidos, valorados y competitivos de marca empleadora por los colaboradores de

Soluciones Uruguay para el disefio de la propuesta de valor de la compaifiia.

Los resultados de la investigacion permiten sugerir lineamientos que sirvan para elaborar
planes de accién enfocados en los atributos valorados por los colaboradores de Soluciones

Uruguay.

% Linkedin. (2012). Soluciones para seleccién de personal de LinkedIn, The State of Employer Branding. Accedido el 5
de mayo, 2018, desde http://Inkd.in/stateofeb
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4.3 ¢ A quiénes fue dirigida la investigacion?
El publico objetivo se centra en los colaboradores de Soluciones Uruguay. Para un andlisis de

mayor profundidad se segmenta en base al rol y a la naturaleza de la actividad que desempefia

en la organizacién (comerciales o no), edad, nivel educativo y antigiiedad en la compaiiia.

4.4 Caracteristicas del universo de estudio

El universo de estudio es de 133 personas teniendo en cuenta a todos los colaboradores de
Soluciones Uruguay, excluyendo Unicamente a la Alta Gerencia (7 personas). En este universo
la relacion porcentual de distribucidn de trabajadores en posiciones comerciales es de 53% (71
personas) y 47% en posiciones de backoffice (62 personas).

Se realiza una muestra intencional de 75 trabajadores, respetando esta relacién, por lo cual, se
aplicé el instrumento de medicién a 43 personas en posiciones comerciales (57%) y 32
personas en posiciones de backoffice (43%).

Resulta pertinente destacar que la muestra considera 72 formularios de respuesta como
vélidos ya que se descartan tres formularios por no cumplir con requerimientos consignados en
la encuesta. Este hecho produjo una variacibn en los porcentajes iniciales, resultando

finalmente la relacion porcentual en 60% comerciales y 40% backoffice.

La composicion de la muestra es de 86% de colaboradores y 14% de lideres; respetando asi la

relacién existente en la compafiia de 87% de colaboradores y 13% lideres.

Gréfico 1- Composicion de la muestra.

86%

= |ideres Colaboradores

Fuente: Elaboracion propia.
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Las caracteristicas de la muestra recabada de acuerdo a la distribucion de las respuestas son

las siguientes:

Tabla 6- Distribucion del total de las respuestas.

Cantidad % de la

Variables
personas muestra
0,

Influenciador: Colaborador 62 86%

Lider 10 14%

Menos de 25 2 3%
Edad: Entre 25y 35 53 74%

Mas de 35 17 24%

Bachiller completo-incompleto 17 24%
Nivel Educativo: Técnico-Universitario incompleto 24 33%

Universitario completo 19 26%

Posgrado-Maestria 11 15%

Fuente: Elaboracidn propia.

4.5 ;Coémo se elaboro la investigacion?

Para facilitar el abordaje y lograr sistematizar los datos obtenidos, se realizaron dos pasos
previos a su aplicacion, los cuales se consideran como una etapa de disefio del instrumento de
medicion.

1) Por una parte, en una etapa cualitativa previa a la construccién del instrumento de
medida, se realiza un pre-test a 10 personas en Soluciones Uruguay -tanto de
comercial como backoffice- a fin de obtener los atributos mas valorados por estos y en
base a ello se elabora posteriormente el formulario de encuesta con preguntas

cerradas y de mayor especificidad.
2) Por otra parte, previamente a ser implementada la encuesta en Soluciones Uruguay, se

lleva adelante un piloto de la misma. Para ello, se aplica el formulario de encuesta a 10

personas en una empresa de servicios a fin de validar la metodologia, analizando si
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resultaban pertinentes y relevantes las preguntas realizadas en cuanto a su

comprensién, asi como, el procesamiento de los datos obtenidos.

El instrumento disefiado mide los atributos valorados de Marca Empleadora, en funcion de tres

consignas:

1. Posicionamiento de Soluciones Uruguay en el mercado local
2. Marca Empleadora a nivel interno
3. Fidelidad

A través de estas se pretende relevar informacién respecto a la percepcion de los
colaboradores sobre:

e Atributos de marca que posicionan a Soluciones Uruguay en la industria financiera
uruguaya.

e Atributos presentes que valoran sus colaboradores como compafiia empleadora.

e Aspectos valorados por los colaboradores pero que se perciben ausentes.

e Consideraciones sobre si referiria a una persona cercana a trabajar en Soluciones
Uruguay.

e Atributos que identifican a los colaboradores de Soluciones Uruguay.

Se elabora un formulario que consta de tres sentencias con opciones de atributos predefinidos,

para las cuales se solicita que se seleccionen los tres atributos mas representativos.

Las sentencias formuladas son:

- Sentencia 1: “Elige entre los siguientes atributos los tres que a tu criterio, son los que
mas contribuyen al posicionamiento de la marca Soluciones Uruguay en nuestro pais”
(Impacto en posicionamiento de Soluciones Uruguay en el mercado local).

- Sentencia 2: “Elige entre los siguientes atributos los tres que tu valoras mas de trabajar
en Soluciones Uruguay” (Impacto en Marca Empleadora interna).

- Sentencia 3: “Elige entre las siguientes caracteristicas las tres que tu consideres que
representan mejor a los colaboradores de Soluciones Uruguay” (Impacto en Marca

Empleadora interna).

Ademas se incluyen dos enunciados con opciones de respuestas abiertas, con el fin de recabar

informacién de orden cualitativo. Los enunciados formulados son:

- Enunciado 1: “Menciona tres atributos que desearias que Soluciones Uruguay tuviera
porque consideras que no existen actualmente” (Impacto en Marca Empleadora

interna)
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- Enunciado 2: “Cuenta brevemente tu experiencia de trabajar en Soluciones Uruguay”

(Impacto en Marca Empleadora interna)

Por Gltimo, se plantean dos preguntas:

- Pregunta 1: “; Referirias a un familiar y/o amigo para trabajar en Soluciones Uruguay?”
(Impacto en fidelidad)

- Pregunta 2: “4 Por qué si o por qué no?” (Impacto en fidelidad)

El formulario utilizado para la recogida de informacién, se adjunta en Anexo 1.

Por otra parte, se realiza un analisis documental de materiales oficiales y no oficiales de la

compafiia, que aportan al entendimiento y dan contexto al formulario como tal.

Tabla 7- Tabla de materiales oficiales y no oficiales para andlisis documental.

Publicos:

- Sitio Web de Soluciones Uruguay y sus lineas de negocios
- Perfil LinkedIn de la compairiia
- Presencia en otras redes sociales
Oficiales
- Presencia en ferias de empleo
- Busquedas en Internet por palabras clave asociadas a la compafia

Privados:

- Instalaciones (oficinas, espacios comunes, ubicacion geografica, entre
otros )
- Perfiles de colaboradores en LinkedIn

No

. Actividades en otras redes sociales
oficiales

- Foros de debates on line

Fuente: Elaboracion propia.

Se consideran como variables independientes:
- el rol que desempefian en la organizacién discriminados por colaboradores o lideres;
- la edad segmentada en rangos que comprende menores de veinticinco afos, entre

veinticinco y treinta y cinco afios y mayores de treinta y cinco afios;
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- nivel académico discriminado entre Bachillerato completo o incompleto, Técnico-

Universitario incompleto, Universitario completo, Posgrado y/o Maestria;

- antigedad en la compafila segmentada en rangos que comprende menos de dos

afios, entre dos y cinco afios y mas de cinco afios;

- ylanaturaleza de la actividad desempefiada segin sea comercial o backoffice.

4.6 ;,Coémo se elaborod el cuestionario?

El modelo de segmentacién de los atributos utilizado como referencia para el andlisis de la

Sentencia 2: “Elige entre los siguientes atributos los tres que tu valoras mas de trabajar en

Soluciones Uruguay”, es el presentado por Great Place to Work ® Argentina en el estudio de

investigacién sobre Marca Empleadora de 2011.%

De acuerdo al mencionado modelo, los atributos de Marca Empleadora se agrupan en tres

segmentos en base a sus caracteristicas intrinsecas:

“Atributos institucionales: remite a aquellas creencias,
evidencias y suposiciones sobre la organizacion. Son atributos
que estan dados en la organizacién por si misma y que exceden
el nivel de comportamiento y la influencia de los lideres en su

accionar diario inmediato”, ®

En el presente estudio los atributos institucionales predeterminados son los siguientes: “Valores

y principios corporativos”, “Responsabilidad Social (Voluntariado)” y “Apertura a la innovacion”.

“Atributos Vinculares: refiere a aquellos que denotan una
conexion con el otro y que impactan en la accién diaria y
cotidiana. Tienen que ver con la construccion de relaciones y

vinculos entre las personas”.®®

Los atributos vinculares predeterminados son los siguientes: “Flexibilidad”, “Clima laboral”,

“Desarrollo de carrera”, “Autonomia”, “Oportunidad de intercambio internacional”, “Estilo

gerencial”, “Equilibrio vida personal y laboral”, “Orientacion de la compafiia al colaborador” y

“Desafio profesional”.

% Great Place to Work. (2012). Empleados ¢Qué los atrae y que los retiene?. Accedido el 20 de febrero, 2018, desde

http://www.greatplacetowork.com.ar.
* Idem.
% jdem.
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“Atributos Higiénicos: son aquellas caracteristicas que si no

estan presentes producen insatisfaccion. Representan aquellos

atributos que los trabajadores consideran que tienen derecho a

recibir. Son factores de contexto y se sitllan en el ambiente

externo que circunda al individuo”.

s 67

En el presente estudio los atributos higiénicos predeterminados son los siguientes:

“Remuneracion” y “Beneficios”.

Tabla 8- Dimensiones que componen la encuesta (institucionales, vinculares o higiénicos),

predefinidos para la encuesta.

Atributos Institucionales: remite a aquellas
creencias, evidencias y suposiciones sobre la
organizacion. Son atributos que estan dados en la
organizacion por si misma y que exceden el nivel de
comportamiento y la influencia de los lideres en su
accionar diario inmediato.

Atributos Vinculares: refiere a aquellos que denotan
una conexion con el otro y que impactan en la accion
diaria y cotidiana. Tienen que ver con la construccion de
relaciones y vinculos entre las personas.

Atributos predefinidos para
la encuesta

“Valores y principios
corporativos”, “Responsabilidad
Social (Voluntariado)” y “Apertura
a la innovacion”.

“Flexibilidad”, “Clima laboral”,
“Desarrollo de carrera”,
“Autonomia”, “Oportunidad de
intercambio internacional”, “Estilo
gerencial’, “Equilibrio vida
personal y laboral”, “Orientacién
de la compafiia al colaborador” y
“Desafio profesional”.

Fuente: Elaboracion propia.

57 fdem.
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4.7 Resultados generales

Sentencia 1:

Respecto al posicionamiento de la marca en el mercado local, los atributos de “Confianza”,
“Innovacién en productos y servicios” y “Foco al cliente” son los mas elegidos por los
colaboradores de Soluciones Uruguay con 37 votos cada uno, lo que representa un 57% del
total de la muestra.

En segundo lugar se ubica “Reputacion econdmico/financiera” con 29 votos lo que representa
un 40%, seguido de “Transparencia” con 25 votos que equivale al 35%, “Profesionalismo” con
23 votos (32%) y; “Marca empleadora” y “Estdndares de excelencia” con 11 votos cada uno
(15%).

La siguiente Tabla permite visualizar la distribucion en orden decreciente de los atributos

seleccionados para la Sentencia 1 por la poblacion encuestada.

Tabla 9- Ranking de atributos con impacto en posicionamiento de marca (Sentencia 1).

Cantidad % de la

personas muestra
Confianza 37 57%
Innovacién en productos y servicios 37 57%
Foco en el cliente 37 57%
Reputacién econémico/financiera 29 40%
Transparencia 26 35%
Profesionalismo 23 32%

Fuente: Elaboracion propia.

Sentencia 2:

Los colaboradores destacan como atributo mas valorado de trabajar en Soluciones Uruguay, el

“Clima Laboral” con 41 elecciones lo que representa el 57% del total de la muestra.

En segundo lugar se ubica “Equilibrio vida laboral y personal” con 28 elecciones, lo que
significa haber sido valorado por el 39% de la muestra
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En tercer lugar la “Flexibilidad” que ofrece la compafiia con 27 elecciones, lo cual significa que

el 38% de los colaboradores encuestados lo valoran.

En cuarto lugar se posiciona “Desafio profesional” con 23 elecciones lo que representa un 32%

del total de la muestra. En quinto lugar “Remuneracion” fue elegido por 21 personas (29%).

Le siguen “Desarrollo de carrera” y “Autonomia” con 17 votos (24%), “Valores y principios
corporativos” y “Beneficios” con 14 votos (19%), “Orientacion al colaborador” con 5 votos (7%),

“Oportunidad de intercambio internacional”, “Estilo gerencial’ y “Apertura a la innovacién” con 3

votos cada uno (4%) y “Responsabilidad social” con 2 votos (3%).

La siguiente Tabla permite visualizar la distribucion en orden decreciente de los atributos

seleccionados para la Sentencia 2 por la poblacién encuestada.

Tabla 10- Ranking de atributos con impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).

Cantidad % de la

personas muestra
Clima laboral 41 57%
Equilibrio vida personal y laboral 28 39%
Flexibilidad 27 38%
Desafio profesional 23 32%
Remuneracion 21 29%
Desarrollo de carrera 17 24%
Autonomia 17 24%
Valores y principios corporativos 14 19%
Beneficios 14 19%

Fuente: Elaboracion propia.
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Sentencia 3:

Los colaboradores de Soluciones Uruguay se identifican en base a las siguientes
caracteristicas en orden de mayor a menor cantidad de elecciones recibidas: “Compromiso”
con 35 votos (49%); “Adaptacion al cambio” con 27 (38%); “Profesionalismo” con 23 votos

(32%) son las més seleccionadas por la muestra.

Seguidamente de “Valores”, “Trabajo en Equipo” y “Relacionamiento interpersonal” con 20
votos cada uno (28%); “Orientacion a resultados” con 16 votos (22%); “Dedicacion” con 14
votos (19%); “Vocacion de servicio” con 7 votos (10%); “Creatividad” con 6 votos (8%);

"« "«

, “Integracion”,

“Transparencia Alineacion a los objetivos de la compafiia”, “Comunicacion”; y

“Conocimientos técnicos” con 5 votos cada uno (7%).

La siguiente Tabla permite visualizar la distribucion en orden decreciente los atributos

seleccionados para la Sentencia 3 por la poblacién encuestada.

Tabla 11- Ranking de atributos de colaboradores con impacto en Marca Empleadora
(Sentencia 3).

Cantidad % de la

personas muestra
Compromiso 35 49%
Adaptacion al cambio 27 38%
Profesionalismo 23 32%
Valores 20 28%
Trabajo en equipo 20 28%
Relacionamiento interpersonal 20 28%
Orientacion a resultados 16 22%
Dedicacion 14 19%
Vocacion de servicio 7 10%

Fuente: Elaboracion propia.
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4.8 Analisis general de resultados

En funcién del objetivo principal de la investigacion cuyo foco esta en la identificacion de los
atributos percibidos, valorados y competitivos de Marca Empleadora se analiza en detalle la

Sentencia 2; dado que es la que indaga directamente en ellos.

El resto de la informacidn relevada permite profundizar el analisis con una vision holistica de la
tematica. En tal sentido, se hace hincapié en los cinco atributos mejor y peor posicionados, es

decir, aquellos que son elegidos por los colaboradores en mayor y menor medida.

En la siguiente Tabla se destacan los cinco atributos que han sido mas y menos seleccionados

por los colaboradores de Soluciones Uruguay.

Tabla 12- Ranking de los cinco atributos mas y menos valorados con impacto en Marca
Empleadora (Sentencia 2).

Cantida
, Cantidad % de la d % de la
LOS mas personas muestra LOS menos persona muestra
S
Clima laboral 41 57%
Equilibrio vida o8 39%
personal y laboral
Flexibilidad 27 38%
Desafio profesional 23 32%
Remuneracién 21 29%

Fuente: Elaboracion propia.

Se destaca que el atributo que presenta mayor porcentaje de votos es “Clima Laboral” el cual
ha sido seleccionado por el 57% de la poblacion encuestada (41 elecciones de 72 posibles) y
se aleja considerablemente de los atributos que se posicionan en segundo y tercer lugar,
“Equilibrio vida laboral y personal” y “Flexibilidad” con 28 y 27 votos respectivamente que

equivalen a un 39% y 38% del total de los votos posibles.

118



Cabe destacar que se presenta una fuerte homogeneidad en la cantidad de elecciones de los
cuatro atributos posicionados desde el segundo al cuarto lugar que son: “Flexibilidad”,

"«

“Equilibrio vida laboral y personal”, “Desafio profesional” y “Remuneracion”.

El consolidado de las respuestas identifica una distribucion orientada fuertemente hacia los
atributos vinculares. De todas maneras se encuentra presente entre las primeras opciones
seleccionadas atributos higiénicos como es el caso de la “Remuneracion”. A medida que se
profundice en el andlisis y se desglose la informacion, esta tendencia podria sufrir variaciones

en funcién de las variables independientes.

Se destaca que el atributo que presenta menor cantidad de votos es “Responsabilidad social”
con 2 votos de 72 posibles, lo que equivale a un 3%, le sigue “Estilo gerencial’, “Apertura a la
Innovacién” y “Oportunidad de intercambio internacional” todos ellos con 3 votos que

representa un 4% de la muestra.

En tercer lugar, se presenta el atributo “Orientacion de la compaifiia al colaborador” con un total

de 5 votos de 72 posibles que equivale haber sido seleccionado por el 7% de la muestra.

Cabe destacar que para los atributos menos seleccionados también se evidencia
homogeneidad en la cantidad de votos recabados y una amplia distancia con el atributo que le
sigue “Beneficios”, el cual recogié 14 votos lo que representa haber sido seleccionado por el

19% de la muestra.

4.9 Anédlisis de resultados cuantitativos
En el siguiente apartado se presenta un andlisis de los resultados segmentado en funcion de

las variables independientes: cargo, naturaleza de la actividad que desempefa (comercial/

backoffice), edad, antigliedad y nivel académico.

4.9.1 Resultados por cargo
En la siguiente trilogia de gréaficos se presentan los cinco atributos méas seleccionados por los

colaboradores y por los lideres; para luego comparar ambas selecciones entre ellos y asi

visualizar las coincidencias.
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Gréfico 2- Cinco atributos mas seleccionados por los colaboradores con impacto en Marca
Empleadora (Sentencia 2).

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Clima laboral | N R -0
Equilibrio vida personal y laboral | N RN 20%

Flexibilidad 39%
Remuneracion 31%
Desafio profesional 27%

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 3- Cinco atributos mas seleccionados por los lideres con impacto en Marca Empleadora
(Sentencia 2).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Clima laboral - | 509

Desafio profesional 60%
Flexibilidad 30%
Desarrollo de carrera 30%

Equilibrio vida personal y laboral [ 30%

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 4- Comparativo de los cinco atributos mas seleccionados por colaboradores y lideres
con impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

- .
Clima laboral &

80%

Equilibrio vida personal y laboral 40%

30%

Flexibiidag N :o%

30%

. [ ;1
Remuneracion 1

0%

‘ - I 27
Desafio profesional .

60%

Desarrollo de carrera 0%
30%

M Colaboradores Lideres

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador que se muestra en las figuras anteriores se calcula con el porcentaje de
respuestas obtenidas para cada apertura de grupo de trabajadores, diferenciados por el rol que

ocupan en la compainiia.

Con el objetivo de ejemplificar, el 53% de los colaboradores (que representan el 86% de la
poblacién encuestada), consideran que uno de los atributos que mas valoran de trabajar en
Soluciones Uruguay es el “Clima Laboral’. Cabe aclarar que esta modalidad de calculo se

replica en cada una de las aperturas realizadas en este apartado.

De la comparacion resultante, que se visualiza en el Gréfico 4, se evidencia que coinciden
cuatro atributos valorados tanto por colaboradores como por lideres, estos son: “Clima laboral”,

“Equilibrio vida personal y laboral”, “Flexibilidad” y “Desafio profesional”.
“Clima Laboral” coincide para ambos como el mas elegido, ocupando el primer puesto. Se

destaca que todos ellos son atributos vinculares lo que marca una preferencia de los
colaboradores hacia aspectos que denotan el cuidado por las personas.
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Por el contrario, los atributos que no coinciden entre colaboradores y lideres, dentro de los
cinco mas elegidos se encuentran: “‘Remuneracién” y “Desarrollo de carrera”. Los
colaboradores destacan “Remuneracién” como uno de los atributos mas valorados, ocupando
el cuarto lugar; siendo que los lideres no lo incluyen quedando en sexta posicion para este

segmento demografico.

Por su parte, los lideres destacan “Desarrollo de carrera” como un atributo de los mas
valorados, ubicandolo en el cuarto lugar. Para los colaboradores este atributo se ubica en

séptimo lugar.

4.9.2 Resultados por naturaleza de la actividad que desempefia

En relaciébn a la segmentacion relativa a la naturaleza de la actividad que desempefia el
trabajador, cabe destacar que los datos arrojan coincidencias para 4 atributos: “Flexibilidad”,

“Clima laboral”, “Equilibrio vida personal y laboral” y “Desafio profesional”.

Existe un quinto atributo valorado por cada grupo que no es coincidente. El grupo de
comerciales pondera en tercer lugar de importancia “Remuneracion”, siendo que los
colaboradores backoffice este atributo se posiciona en el noveno lugar en orden de cantidad de

votos obtenidos.
Por otra parte, el grupo de colaboradores backoffice pondera “Desarrollo de carrera” en el
cuarto lugar, siendo que este atributo para los colaboradores comerciales se ubica en el octavo

lugar.

El siguiente Grafico permite visualizar lo anteriormente mencionado.
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Gréfico 5- Comparativo de los cinco atributos mas seleccionados por colaboradores
comerciales y backoffice con impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

: N 429
Clima laboral 42%

76%

Equilibrio vida personal y laboral 35% ak%

Flexibilidad 44%

34%

Desafio profesional 32%

24%

0%
Desarrollo de carrera 249%

Remuneracion p7%

0%

B Comercial Backoffice

Fuente: Elaboracion propia.
4.9.3 Resultados por edad

Teniendo en cuenta la composicién etaria, la muestra se conforma por: 2 colaboradores
“Menos de 25 afios” (3% del total de la muestra), 53 de colaboradores “Entre 25 y 35 afios”

(74% del total de la muestra) y 17 de colaboradores de “Mas de 35 afos” (24% de la muestra).

El atributo que se reitera como seleccionado por los tres segmentos etarios es “Flexibilidad”.
Seguidamente de los atributos “Clima laboral”, “Equilibrio vida personal y laboral” y “Desafio
profesional” que son los mas reiterados por los segmentos de “Entre 25 y 35 afos” y “Mas de

35 anos”.

Como relevante por su diferencial, resulta la seleccion de los atributos del segmento “Menos de
25 afios” la cual, difiere en 4 de 5 atributos del resto de la muestra. Sin embargo, entre las
personas que componen este segmento existe un match del 100% en 3 de 5 atributos, lo cual

evidencia una tendencia de diferenciacién basada en lo generacional.
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Grafico 6- Comparativo de los cinco atributos mas seleccionados en funcion de la edad con
impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).

0% 20% 40% 60% 80% 100%
. 100%
Flexibilidad 40%
29%
0%
Clima laboral 51%
65%
0%
Desarrollo de carrera 17%

35%

Oportunidad de intercambio T 100%

internacional 6%
0%

I, 100%
Estilo gerencial 2%
12%

0%

Equilibrio vida personal y laboral 38%
47%
0%
Valores y principios corporativos 15%
35%
0%
Remuneracion 34%
12%
0%
Desafio profesional 34%

29%

B Menos de 25 afios ™ Entre 25y 35 afios =~ Mds de 35 afios

Fuente: Elaboracion propia.
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4.9.4 Resultados por antigiiedad

En términos de antigliedad la composicion de la muestra es la siguiente, 40 personas de
“Menos de 2 afios” lo que representa el 59% de la muestra, 18 personas de “Entre 2 y 5 anos”
que representa el 25% de la muestra y 14 personas de “Mas de 5 afios” que representan el

19% de la muestra.

Grafico 7- Composicion de la muestra por antigliedad.

14%

18%

m Menos de 2 afios Entre 2 y 5 afios Mds de 5 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando el tiempo de permanencia en la organizacion, los atributos mas reiterados por
todos los segmentos, son los siguientes: “Clima laboral” (encabezando la lista en todos los

segmentos), “Equilibrio vida personal y laboral” y “Flexibilidad”.

“Desafio profesional” es un atributo que coincide como valorado por dos segmentos “Entre 2 y

5 afos” y “Mas de 5 afos”.

Como atributos distintivos por segmento se encuentra “Remuneracion” y “Desarrollo de carrera”
valorado por los de “Menos de 2 afos”; “Beneficios” valorado por el segmento “Entre 2 y 5
afios” y “Autonomia” elegido por el segmento “Mas de 5 afos” con mayor antigiedad en la

compafiia.
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Grafico 8- Comparativo de los cinco atributos mas seleccionados en funcion de la antigiiedad
con impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).
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Fuente: Elaboracion propia.
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4.9.5 Resultados por nivel académico

En términos de nivel académico la muestra se compone de la siguiente manera, 17 personas
con “Bachillerato completo o incompleto” lo que representa el 24% de la muestra, 24 personas
con “Técnico/universitario incompleto” lo que representa el 34% de la muestra, 19 personas
con “Universitario completo” lo que representa el 27% de la muestra y 11 personas con
“Posgrado o Maestria” lo que representa el 15% de la muestra.

Grafico 9- Composicidn de la muestra por nivel académico.

27%
34%
m Bachiller completo-incompleto Técnico-Universitario incompleto
Universitario completo m Posgrado-Maestria

Fuente: Elaboracion propia.

Los atributos que se reiteran en los cuatro niveles académicos son “Flexibilidad” y “Equilibrio
vida personal y laboral”’. Seguidamente, “Clima laboral” y “Desafio profesional” son elegidos por
los tres segmentos con mayor nivel académico: “Técnico/universitario incompleto”,

“Universitario completo” y “Posgrado o Maestria”.

“Remuneracion” también es un atributo reconocido por tres segmentos, excluyendo al nivel

universitario.

Como dato sobresaliente se observa que “Clima laboral’” que es el atributo que mas cantidad

de elecciones tuvo, incluso mas que “Flexibilidad” y “Equilibrio” que fueron considerados por
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todos los segmentos; no aparece como atributo valorado para el segmento “Bachillerato

completo o incompleto”.

Grafico 10- Comparativo de los cinco atributos mas seleccionados en funcion del nivel
académico con impacto en Marca Empleadora (Sentencia 2).
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Fuente: Elaboracion propia.
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4.10 Analisis de resultados cualitativos

Enunciado 1:

Los resultados de tipo cualitativo que arroja el Enunciado 1: “Menciona tres atributos que
desearias que Soluciones Uruguay tuviera porque consideras que no existen actualmente”
permite recoger informacién relevante para aproximar una hip6tesis sobre lo que los

colaboradores de Soluciones Uruguay identifican como ausentes.

Esto permite visualizar el gap entre los atributos existentes y los inexistentes en la actualidad,

que sera utilizado como insumo para la elaboracion de un plan de mejora.

Los aspectos mencionados en este apartado que mas se reiteran tienen que ver con seis
grandes tematicas: “Flexibilidad”, “Beneficios”, “Planes de Carrera”, “Remuneracion’,
“Alineacion y comunicacién interna” e “Intercambio internacional”’. Se adjunta en Anexo 3 los

conceptos mas reiterados.

Siguiendo la linea del andlisis de los resultados cuantitativos los atributos de tipo vincular
prevalecen sobre los institucionales e higiénicos. De todas maneras los atributos higiénicos se

hacen presentes, a través de “Remuneracion” y “Beneficios”.

Enunciado 2:

Los resultados de tipo cualitativo que arroja el Enunciado 2: “Cuenta brevemente tu experiencia
de trabajar en Soluciones Uruguay” permite visualizar aspectos valorados de la experiencia de

trabajar en Soluciones Uruguay.

En su totalidad los colaboradores mencionan aspectos positivos. Se destaca desde la
experiencia vivida aspectos relacionados con: oportunidades de crecimiento vinculados a los
desafios y el aprendizaje asociado a la experiencia y la capacitacion; clima laboral vinculado a
integracion entre pares, el sentido de pertenencia y la cercania de lideres (escucha y
respuesta); por ultimo, se destaca la mencion vinculada al excelente lugar para trabajar. En

Anexo 4 se visualizan los conceptos mas reiterados.

Los atributos vinculares predominan como resultado de este enunciado, manteniendo la
tendencia del andlisis hasta el momento. Cabe destacar que en esta oportunidad, emerge un
atributo institucional por la reiterada mencién de los colaboradores de Soluciones Uruguay
como un buen lugar para trabajar.

Pregunta 1y 2:
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Respecto a la Pregunta 1: “;Referirias a un familiar y/o amigo para trabajar en Soluciones
Uruguay?”, el 95% del total de la muestra encuestada respondié afirmativamente. De esta
forma, se reafirma lo expuesto en el analisis de la experiencia de trabajar en Soluciones

Uruguay.

Con esta pregunta se pretende indagar el grado de fidelidad de los colaboradores hacia la
compafiia, en base al modelo de Net Promoter Score. Los resultados obtenidos permiten

afirmar que los colaboradores de Soluciones Uruguay son promotores de la compafiia.

En la Pregunta 2: “;Por qué si o por qué no?” adquieren protagonismo los aspectos vinculados
a lo institucional e higiénico. Esto toma sentido cuando la mirada centra la atencion en el
diferencial de la compafia respecto al mercado. Cuestiones tales como: ser lider en el sector
financiero, la solvencia econémico-financiera, la transparencia y la estabilidad; marcan esta

linea.

De todas maneras, contindan siendo determinantes aspectos relacionados con el clima laboral

y el desarrollo profesional vinculado a la experiencia.

4.11 Conclusiones

Se considera oportuno concluir con algunas consideraciones derivadas de la presente

investigacion.

En primer lugar, siendo que las capacidades organizacionales son una de las principales
fuentes de competitividad de mercado, la compafiia debe hacer foco en lo que hace bien para

hacerlo visible y potenciarlo, y lo que hace no tan bien para revertir esa percepcion.

En concordancia con la tendencia en el mundo del trabajo donde las nuevas generaciones le
dan gran valor a aspectos vinculares, los colaboradores de Soluciones Uruguay se alinean a
esta tendencia. Entre los cinco atributos mas seleccionados se encuentran: “Clima Laboral”,
“Equilibrio vida personal y laboral”, “Flexibilidad” y “Desafio profesional”.

Sin embargo no se dejan de lado los atributos higiénicos como ser la “Remuneracién” que
ocupa la quinta posicién, y “Beneficios” asociados a la remuneracién (ejemplo: financiamiento
de estudios, garantia de alquiler, plan de vivienda). Estos atributos no son por si mismos
factores de motivacion, pero su ausencia podria implicar desmotivacion. No se refiere
Unicamente al monto sino a cémo los colaboradores perciben la equidad interna y el

reconocimiento.
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De acuerdo a las caracteristicas demogréaficas, los colaboradores de Soluciones Uruguay
pertenecen a la generacion millennial, la cual, a priori no valora aspectos transaccionales en
sus vinculos con las compafiias. Pese a pertenecer a esta generacion, en Soluciones Uruguay,
se identifican algunas caracteristicas propias de la generacion X; tales como: la gratificacion

personal y la busqueda de status.

Siendo que “Clima laboral” es una fortaleza para la compafia y su percepcién implica la
alineacion y coherencia de multiples variables como ser la confianza, credibilidad,
imparcialidad, respeto, camaraderia y orgullo; este atributo podria estar amortiguando alguna
carencia presente en la compafiia. Un ejemplo de ello, podria ser el reconocimiento, aspecto

valorado fuertemente por los millennials en sus interacciones con las organizaciones.

Resulta interesante indagar en los atributos menos elegidos en el consolidado de respuestas,
“Responsabilidad Social Empresarial” y “Apertura a la innovacién” que son atributos

institucionales, y el “Estilo Gerencial”, atributo vincular.

Reflexionar qué es lo que Soluciones Uruguay esta haciendo con respecto al compromiso
social, dandole sentido y mayor visibilidad. En cuanto a la apertura a la innovacion seria
pertinente para Soluciones Uruguay, pensar cual es el entendimiento que tienen los
colaboradores en este sentido. Con el objetivo de alinearlos en los desafios futuros
relacionados a las transformaciones digitales en base a la idea de que el futuro no llega, se
construye. Respecto al estilo gerencial no es posible aventurar una conclusion especifica,

habria que analizar en mayor profundidad que entienden los colaboradores por este concepto.

Cruzar la informacion resultante del enunciado 1, resulta clave para profundizar el valor relativo
de estos atributos menos destacados para los colaboradores. Como hallazgo surge que,
ninguno de los atributos menos destacados por los colaboradores son los mencionados como

deseados por ellos.
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CAPITULO 5:
PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RRHH
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La planificacién de los recursos humanos es entendida como la programacién de las
necesidades de la organizacion entorno a las personas que alli se desempefian, estableciendo

los pasos necesarios para satisfacer esas necesidades.

Esta planificacién es el primer paso para alcanzar la efectividad en la gestion de los recursos
humanos. Para ello, debe estar estrechamente vinculada con los objetivos estratégicos y la

mision de la organizacion.

5.1 La planificacién estratégica de RRHH para Soluciones Uruguay

Para la elaboracion de la planificacién estratégica de la compaifiia, se parte del analisis de la
organizacién y su contexto para entender el posicionamiento del area de Talento Humano en la
compaifiia, y a partir de ello, describir y analizar los procesos y practicas que gestiona el area

en Soluciones Uruguay.

Soluciones Uruguay es una compafiia dindmica, de impronta joven que ha encontrado su nicho
en el mercado local con la satisfaccion al cliente, a través del servicio que brinda y una oferta

de productos innovadores.

En si misma, el area de Talento Humano de Soluciones Uruguay se evidencia madura en
término de capital humano, habiendo definido, estandarizado y aprehendido los procesos de
Atraccion y Seleccién, On Boarding e Induccién, Formacién, Gestion del Desempefio, y Gestion
del Clima Organizacional, alcanzando evolucionar sus précticas con foco en las personas y
posicionarse como partner del negocio.

El nivel alcanzado en su gestion sumado al perfil del colaborador de la compaifiia, le exige al
equipo de Talento Humano estar a la vanguardia, principalmente, en las tematicas relativas al

Desarrollo y Gestion de Talentos, y la denominada Employee Experience® (en adelante EX).

Se suma a esto el desarrollo de capacidades organizacionales como ser la Gestion de los
cambios, el fortalecimiento de la Cultura Organizacional y la gestién estratégica de la
Comunicacion interna.

Por otra parte, se entiende que el negocio de Soluciones Uruguay le demanda a la gestién del
area de Talento Humano cambios significativos de la mano de la profesionalizacion de la
funcién del area en si, principalmente a través de la generacion de informacioén relevante para

la toma de decision.

% Employee Experience término del idioma inglés que es utilizado como tal y se traduce en la Experiencia del
Empleado e implica un enfoque holistico al engagement del colaborador en interaccién con la empresa.
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Esto tendra efecto y contribuira a profundizar el rol estratégico y consultor especialista del area,

con su consiguiente impacto directo en la satisfaccion de clientes.

La era digital y la “guerra” por el talento que contextualiza la presente planificacién, son
condicionantes y determinantes de los tiempos de respuesta, que se entienden que debe tener

la compafiia para la implementacién de las actividades planificadas.

La planificacion estratégica que se presenta a continuacién tiene la mirada centrada en los
resultados del negocio a través de sus colaboradores, sugiriendo acciones para profundizar en
el disefio de una experiencia Unica y propia de trabajar en la compafiia, a través de una

concepcion holistica e innovadora de los procesos que lidera el area.

La herramienta conocida como Desing Thinkingeg, formo parte del proceso de elaboracién del
plan, permitiendo centrar su estrategia en la experiencia del colaborador. En muchas
oportunidades la construccion de los planes de accién, por parte de las organizaciones, difiere
de la causa raiz del problema. En tal sentido, si nuestra meta es el engagement de los
colaboradores, el plan debera estar centrado en la experiencia percibida por ellos mismos

como medio para alcanzarlo.

Otra técnica, proveniente del marketing, que se utilizé para reforzar esta mirada es el Employee
Journey Mapping (desarrollado en el capitulo 3-3.6). La idea detrds de esta técnica es simple:
pensar el “ciclo de vida’ del colaborador como un viaje que toman cuando eligen la
organizacion para luego dividirlo en etapas y observar cada una de ellas desde diferentes
angulos; y asi, obtener una imagen completa de cual sera la experiencia de un segmento de
colaboradores en particular (en base a caracteristicas demograficas, patrones de
comportamiento, motivaciones u objetivos comunes y comparables entre un segmento y otro).

De acuerdo a la demografia de Soluciones Uruguay, la cual se encuentra en una misma franja
generacional, se establece un Unico segmento para realizar el ejercicio de identificacion del
EJM. Este ha sido elaborado considerando el “ideal” para la generacién millennial, en base a lo

que establece la literatura sobre las expectativas, necesidades y deseos de este grupo etario.

Se sugiere que la compafiia realice el mismo proceso considerando la participacién y co-
construccion con los propios colaboradores. Es decir, que ellos mismos puedan reflexionar

respecto a su experiencia ideal. De esta forma, podra ajustar al detalle las acciones sugeridas

% Richard Farson PhD, psicélogo, educador y autor de The Power of Design, afirma: "El disefio y la creacion de formas,
tiene el poder de transformar la cultura, encender la educacion, fomentar la comunidad e incluso promover la paz. El
disefio logra su poder porque puede crear situaciones, y una situacion es mas determinante en el comportamiento de
las personas y lo que haran, que su personalidad, caracter, habito, genética, motivos inconscientes o cualquier otro
aspecto de nuestro maquillaje individual”. Como sefiala Farson, "nadie fuma dentro de una iglesia, sin importar cuan
adicto sea".
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en este plan estratégico, al tiempo que los colaboradores se sentiran realmente valorados y

comprometidos en generar valor.

Asimismo, para la realizacion del siguiente plan se toma en cuenta la matriz FODA del area de
Talento Humano (capitulo 3-3.5), instrumento que facilita la visualizacién de las diferentes

areas de oportunidad; asi como también, las fortalezas que permite apalancar la estrategia.

Otro insumo utilizado es la informacién y las conclusiones arribadas en la instancia de
investigacién sobre Marca Empleadora (capitulo 4), el cual permite enfocar la planificacién

estratégica propuesta para el area de Talento Humano.

El plan estratégico de recursos humanos para Soluciones Uruguay tiene una mirada integral de
los procesos de gestion del area de Talento Humano, desde la conviccibn de que dichos

procesos deben interactuar entre si buscando sinergizar para alcanzar resultados sistémicos.

Para la definicion de los objetivos estratégicos que contendrd la planificacién del area, se toma
como base el Cuadro de Mando Integral de la compafiia. Esta construccion permite integrar las
distintas perspectivas del negocio, y por consiguiente alinear los objetivos de “la funcion de
RRHH".
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Figura 17- Cuadro de Mando Integral (CMI) para Soluciones Uruguay
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El plan estratégico de recursos humanos para Soluciones Uruguay se estructura a partir de dos
objetivos estratégicos generales, del cual se desprenden objetivos estratégicos especificos que
guian el plan de accién. Para operativizar el referido plan se asignan responsables y se crean

indicadores para su posterior monitoreo.

5.1.1 Objetivos estratégicos generales

El primer objetivo estratégico general es:

1. “Consolidar el posicionamiento estratégico de Talento Humano para impactar en los

resultados de negocio.”

Este objetivo se desprende de la necesidad de consolidar el valor que genera el area desde el
posicionamiento como socio estratégico. Esto se logra a partir del esfuerzo continuo por hacer

medible la gestion y visible el impacto real en el logro de los objetivos de negocio.

Implica a su vez, profundizar el rol como agente de cambio, encargado de acompaniar los procesos

de cambios promoviendo la transformacion necesaria para la adaptacion continua de la compafiia.

Consolidar el posicionamiento estratégico implica asimismo lograr direccionar la mirada hacia afuera
para comprender las realidades externas que afectan el negocio, creando vinculos a largo plazo con

los distintos stakeholders.

El segundo objetivo estratégico general es:

2. “Fortalecer el “engagement” de los colaboradores para contribuir a la satisfacciéon en la

experiencia de los clientes”.

Este objetivo se desprende de la necesidad de fortalecer el engagement de los colaboradores desde
la conviccién de que a través de ellos se logra la satisfaccién y fidelizacion de clientes. El
engagement, entendido como un estado cognitivo-afectivo- conductual perdurable en el tiempo
caracterizado por altos niveles de energia, eficacia e implicacion con el trabajo, contribuye a

alcanzar una ventaja competitiva que se traduce en la sustentabilidad de la compafiia.



En palabras de Seth Godin™ “La gente no compra bienes y servicios. Compra relaciones, historias y

magia”.

5.1.2 Objetivos estratégicos especificos

De cada objetivo estratégico general se disgregan objetivos especificos en funcion de las lineas de

accion que estos establecen.
Del primer objetivo estratégico general surgen tres objetivos estratégicos especificos:

1.1. - “Hacer medible la gestion de Talento Humano y dar visibilidad a su impacto en el

negocio”.

Este objetivo se enfoca en la oportunidad que tiene el &rea de Talento Humano por hacer visible su
gestién, a partir de datos e informacién de tipo cuantitativa. Esta oportunidad toma mayor relevancia

en una compafiia del rubro financiero.

Las acciones definidas para operativizar este objetivo son las siguientes:

1.1.1.- Revisar, actualizar y/o desarrollar indicadores clave de gestion del area de Talento

Humano.

Si bien la compafiia realiza seguimiento a un conjunto de indicadores que permiten medir la
gestion de area de Talento Humano, a través de los cuales reporta informacién al Corporativo;
se entiende que existe una importante oportunidad en el desarrollo de nuevos indicadores que

monitoreen la eficiencia y el resultado de su gestion.

Esto le permitira evolucionar del monitoreo de indicadores de tipo “input"” o “de

»n72

actividad/proceso”’“ hacia el andlisis interconectado de estos, que resulte en indicadores “de

n73 w74

eficiencia”” y “de resultado”’”, adaptados a las necesidades de la operacion local de Soluciones

Uruguay.

Seth Godin (10 de julio de 1960) empresario estadounidense de origen judio, graduado en Informatica y Filosofia en la
Universidad de Tufts en 1982, obtuvo su titulo de Master en Administracion de Empresas en Marketing en la Stanford
Business School. Esta considerado uno de los tedricos del marketing mas importantes del siglo XXI.

™ Indicadores de tipo “input” son los que refieren a la medicidn de recursos en términos de cantidad. Ej.: Horas extra.

™ Indicadores de “actividad/proceso” son los que refieren al nivel de actividad o proceso que tiene la organizacion. Ej.:
Cantidad de actualizaciones realizadas a los legajos.

™ Indicadores de “eficiencia” con los que establecen relaciones entre los indicadores “input’ y de “actividad/proceso”. Ej.:
Horas extra por unidad producida.

™ Indicadores de “resultado” son los que brindan indicio sobre si se alcanzan los resultados. Ej.: personas que egresaron de
la compafiia/ total de personas en la compafiia.
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En tal sentido, se sugiere revisar los indicadores existentes y actualizarlos en funcién de las
necesidades de combinarlos para desarrollar nuevos indicadores, considerando como vision futura
un segundo paso hacia la mediciéon y monitoreo de indicadores de efectividad e impacto los cuales
vinculan elementos de mayor complejidad permitiendo un mayor entendimiento en la relacion

“causalefecto” de la gestion del area.

1.1.2.- Monitorear los indicadores clave del area de Talento Humano.

Una vez realizada la accion 1.1.1., se entiende necesario establecer un protocolo de monitoreo
regular y periédico que permita dar seguimiento al sistema de indicadores de gestion, asegurando

informacidn confiable y en tiempo real para la toma de decisiones estratégicas.

Desde esta concepcion, el sistema de indicadores servird como panel de control de la gestion del
area, migrando de un enfoque estricto de reporting hacia un enfoque proactivo de controlling,

beneficiAndose de este.

1.1.3.- Gestionar activamente los indicadores core del area (dashboard) con reporte mensual al

Comité Ejecutivo para la toma de decisiones.

Una vez consolidada la actividad 1.1.2., se sugiere incursionar en la elaboracién de un entregable -
“Informe de Gestién- que integre en un analisis ejecutivo y visual las mediciones de los

indicadores core del area.

1.1.4.- Revisar la estructura del area de Talento Humano.

Como actividad tangencial a la medicion de la gestién del area de Talento Humano, resulta
pertinente revisar su estructura con el objetivo de medir y visualizar si ésta soporta la cobertura de

temas y nivel de exigencia que plantean los desafios.

Teniendo en cuenta la estructura actual integrada por seis colaboradores resulta pertinente evaluar
la posibilidad de reconvertir aquellas personas que realizan tareas operativas en recursos
estratégicos que generen real valor para la gestion del area, de la mano de los avances

tecnoldgicos que permitiran esta transicion.

1.2. - “Profundizar el rol de Talento Humano como agente de cambio”.
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Este objetivo especifico pone foco en el rol del area como facilitador de cambios, generando

capacidades organizacionales y desarrollando habilidades en los lideres para su efectiva gestion.

Las acciones definidas para operativizar este objetivo son las siguientes:

1.2.1.- Profesionalizar al equipo de Talento Humano en Gestion del Cambio.

A partir de la constatacion de la existencia de una metodologia especifica que promueve el
Corporativo para el frente Gestién del Cambio, resulta importante que el equipo de Talento
Humano se forme en ésta y adquiera herramientas para hacer frente al nuevo rol como agente de

cambio. Se sugiere profesionalizar a las personas que llevaran adelante esta tarea.

Esta actividad marcard un hito para la organizacion a partir de la adquisicion del conocimiento

necesario para desarrollar la capacidad interna; dandole por si misma relevancia al tema.

“El proceso de Prosci® de 3 fases de Change Management provee
instrucciones que van paso por paso, asi como herramientas para
prepararte para el cambio, manejar el cambio y reforzar el cambio™.
El enfoque dirigido a procesos habilita escalar y customizar planes y
actividades de manejo del cambio para que reflejen la naturaleza

Unica del cambio y de los grupos impactados”.75

1.2.2.- Definir y comunicar el rol de Talento Humano en la implementacién de la metodologia de

Gestion del Cambio.

Resulta pertinente definir cual serd el rol que ejercera el area en los procesos de cambio
organizacional respecto al alcance de su responsabilidad y por contrapartida, la que deberan
asumir los lideres; partiendo de la base de que ellos tienen un rol protagénico en este frente de

actuacion.

1.2.3.- Desarrollar competencias en los lideres relativas a la gestion de los cambios.

Entendiendo el rol protagénico que debera cumplir el equipo de lideres en la gestidon del “lado
humano” de los cambios, resulta imprescindible desarrollar las competencias necesarias para

desempefiarse exitosamente.

"™ Faculta Prosci. (2017),.Comun denominador en el cambio: el lado humano del cambio. Accedido el 1° de mayo, 2018,
desde https://faculta.biz.
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El cambio es un acelerador de emociones, por consiguiente, su gestion implica habilidades
especificas. De estas emociones humanas depende la estrategia de negocio de transformacion

hacia lo digital y la innovacion que se propone la compafiia.

Se sugiere identificar el gap’® entre las competencias existentes y las competencias requeridas,

para luego disefiar e implementar un plan customizado para cada uno de ellos.

1.2.4.- Coachear al equipo de Talento Humano con visiones externas que permita reflexionar

periddicamente sobre la practica profesional.

Para transitar el cambio de manera positiva y desde una perspectiva de desarrollo organizacional,
es importante que los profesionales del area puedan profundizar en el auto-conocimiento personal

y asi ampliar su capacidad de accion individual.

Se sugiere incorporar la mirada externa de un profesional del Coaching, que contribuya desde el
aprendizaje transformacional al desarrollo del rol de agente de cambio que deberan incorporar los

profesionales de Talento Humano.

Como expresa Echeverria (2000) las empresas del futuro seran las que logren aprovechar la

capacidad transformadora de su gente.
1.3. - “Direccionar la mirada de Talento Humano hacia el entorno de la compania”.

Este objetivo se enfoca en la necesidad de virar la gestién del &rea hacia el exterior de la compafia.
El rol “hacia fuera” busca que los profesionales del area se posicionen como referentes en el
entorno, generando redes de contacto y contribuyendo al posicionamiento de la imagen externa de

la compaifiia.

Este enfoque parte de la base no conformista de retroalimentarse del entorno y no agotar la vista en

la organizacién misma.

Esto permitira nutrirse de visiones externas a la compafiia sobre buenas practicas y tendencias,
profundizando el conocimiento del mercado laboral uruguayo que podra ser volcado al interior de la

organizacion.

™ Término del idioma inglés que se utiliza como tal para referir a la brecha existente entre un estado actual y un estado
deseado.
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Asimismo, incluye profundizar el conocimiento de la competencia, el marco regulatorio, la
comunidad y los clientes, que permitira ajustar sus propuestas y practicas desde una perspectiva de

mercado.

Las acciones que se desprenden de este objetivo especifico son las siguientes:

1.3.1.- Reforzar las instancias de "Desayunos de lideres" con tematicas relativas al entorno del
negocio.

Se entiende pertinente dar mayor impronta a las tematicas relativas al conocimiento del negocio,
contexto financiero, situacion local y del continente en relacion al manejo del negocio, en instancias

ya programadas e instaladas entre el equipo de lideres.

1.3.2.- Mapear actividades, eventos u otros para participar y ampliar el conocimiento sobre los
distintos stakeholders.

Lograr planificar semestralmente las diferentes instancias con oportunidad de intercambio con
diferentes stakeholders, permitira al equipo de Talento Humano generar espacios para su

participacion e intercambio de experiencias e informacion.

Este mapeo debera incluir las redes sociales, &mbito en el cual también se estan desarrollando
conversaciones calificadas en la actualidad, como fuente de aprendizaje e innovacion. Desarrollar
la capacidad de Social Networker es crucial para profundizar el nuevo rol de Talento Humano,

desde el conocimiento del entorno y las tendencias.

“El Social Networker externo utiliza las redes sociales “externas” para
crear relaciones donde compartir este conocimiento, para hacerlo
evolucionar como base fundamental de su trabajo, para buscar y encontrar
clientes, socios, proveedores, empleabilidad, eficiencia, creatividad, ideas,

conocimiento y desarrollo personal, basandose en la filosofia de

compartir”’.

1.3.3.- Participar en actividades, eventos u otros generando redes de contactos.
Una vez mapeadas las actividades, participar de eventos y actividades permitird al profesional,
nutrirse de conocimiento y personas referentes del entorno que le permitiran incorporar a su tarea

diaria.

Del segundo objetivo estratégico general surgen cinco objetivos estratégicos especificos:

2.1. - “Alcanzar una imagen de marca empleadora atractiva”.

" Gallardo, V. (2017). “Supervivencia directiva. Solo el cambio permanece”. Accedido el 1° de mayo, 2018, desde
https://supervivenciadirectiva.wordpress.com.

142


https://supervivenciadirectiva.wordpress.com/

Este objetivo hace foco en la gran oportunidad que tiene la compafiia de disefiar una estrategia que
permita visibilizar la experiencia de trabajar en Soluciones Uruguay, partiendo de la base de que ya
cuenta con fortalezas alineadas a las expectativas de la generacion millennial; logrando un doble

efecto: fidelizar a los colaboradores y atraer nuevos talentos.

Las acciones relativas al objetivo son las siguientes:

2.1.1.- Relevar y analizar informacién sobre los atributos valorados de la EX en Soluciones
Uruguay.
Se sugiere utilizar como insumo la informacién relevada en el apartado de investigacion de la

presente tesis de maestria.

2.1.2.- Revisar los procesos de Talento Humano y asegurar el ajuste en funcién de EJM (vista

desde la perspectiva generacional).

2.1.3.- Revisar la oferta de beneficios y segmentarla por gustos e intereses.
A través de esta accion se sugiere que se analice si la oferta de beneficios que hoy se ofrece a los

colaboradores es valorada por ellos.

Se propone utilizar la informacién que arrojan los datos cualitativos de la encuesta aplicada en el
apartado de investigacion de la presente tesis de maestria e iniciar un analisis de informacién a
través de encuestas sobre cudles serian los beneficios que cada colaborador le interesaria
incorporar a la oferta actual. A partir de alli iniciar negociaciones con diferentes casas comerciales,
centros educativos, centros deportivos, entre otros para ampliar la oferta de beneficios.

Posteriormente, disefiar un sistema de eleccion de beneficios segun los criterios que se definan, en
el cual cada colaborador pueda optar por aguel que se ajuste de mejor manera a sus gustos e

intereses.

2.1.4.- Profundizar la propuesta de Calidad de Vida con foco en el equilibrio vida personal y laboral.
Se considera relevante hacer especial foco en este tema, teniendo en cuenta que es uno de los
atributos mas valorados por los colaboradores de Soluciones Uruguay de acuerdo a la informacién

relevada en el apartado de investigacion sobre Marca Empleadora.

Entre las posibles propuestas a analizar se podran tener presente: home office; virtual meetings,

entre otros.
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2.1.5.- Definir propuesta de valor de la Marca Empleadora.

Se sugiere articular una propuesta de valor de trabajar en Soluciones Uruguay, que contemple
ademas de los atributos valorados, la oferta de beneficios y la propuesta de calidad de vida de la
compaifiia (2.1.3.y 2.1.4))

2.1.6.- Diseflar estrategia con foco en Marca Empleadora, a partir de la propuesta de valor
definida.

La estrategia de posicionamiento de la Marca Empleadora de la compafia es la gran apuesta
diferencial. Por tal motivo, se sugiere ademas de atender las expectativas de los jovenes
millennials adecuando procesos internos (2.1.2.) y definiendo una propuesta de valor (2.1.5.), a lo

que las organizaciones estan haciendo al respecto; como benchmarking de mercado.

En tal sentido, las organizaciones estan incorporando a su propuesta de valor la propia EX
individual como atributo diferenciador. Asi es como, las tendencias de segmentar los publicos
evolucionan de la mano de tecnologia como el big data’™ y herramientas como el data analytics79

hacia modelos predictivos de comportamiento basados en las preferencias personales.

O cémo, las companiias incorporan la gamification80 a sus procesos clave de gestion humana como

el reclutamiento y seleccion, on boarding y formacion.

2.1.7.- Disefiar campafia de comunicacion de Marca Empleadora interna y externamente.
La comunicacion de la estrategia de Marca Empleadora deberd contemplar no solo la
comunicacién hacia la interna sino que también deberd trascender las fronteras de la propia

compaiiia.

Para ello, se sugiere ejecutar un plan que integre actividades variadas en funcion de los distintos

publicos de interés (mensaje clave, responsable de emisién, canal, frecuencia, entre otros).

2.1.8.- Disefar Plan de Sensibilizacion en Marca Empleadora (uso de redes sociales, imagen
personal e institucional, entre otras).

Con esta accion se pretende alcanzar un entendimiento comun dentro de la compafiia respecto a
la estrategia de Marca Empleadora y a tematicas circundantes a la misma como ser el manejo
profesional y alineado de las redes sociales -ejemplo LinkedIn-, o el cuidado en la imagen personal

en eventos externos, etc.

8 Término del idioma inglés que se utiliza como tal para referir a la inteligencia de datos a gran escala.

™ Término del idioma inglés que se utiliza como tal para referir a la disciplina que se ocupa del andlisis de datos para
elaborar modelos de prediccion de comportamiento.

®Término del idioma inglés que se utiliza como tal para referir a la “ludificacion”, uso de técnicas y elementos propios de los
juegos principalmente en el &mbito organizacional.
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Se considera relevante atender estos temas de manera determinada y explicita para evitar el

manejo basado en el “sentido comun” de cada colaborador.

2.1.9- Disefiar instrumento de medicion que permita monitorear el engagement (cliente interno y

externo)

Con este punto se hace énfasis en el disefio de un instrumento de medicién periédico que permita
monitorear el engagement de los colaboradores de Soluciones Uruguay, un NPS para
colaboradores que permita relacionarlo directamente con el indice de satisfaccion de los clientes

con que cuenta la compaiiia.

2.2. - “Alinear el desarrollo de los colaboradores con sus expectativas y con los objetivos de

la compainia”.

Este objetivo pone atencién a un aspecto percibido por los colaboradores como valorado y deseado

(actualmente no presente).

Si bien los colaboradores destacan como uno de los atributos mas valorados el “Desafio

profesional” de trabajar en Soluciones Uruguay, los “Planes de carrera” son una oportunidad.

Para revertir esta percepcion se considera clave estructurar lo “hoy ya dado”, percibido y valorado
por los colaboradores como “Desafio profesional”, definiendo una propuesta de desarrollo para los
distintos segmentos de colaboradores de la compafiia. Para ello, mapear a los colaboradores en

funcion de su desempeiio actual y potencial futuro, sera el punto de partida.

Esta propuesta debera considerar las expectativas de los colaboradores de manera tal de alinear los
objetivos de negocio con sus ambiciones de crecimiento profesional. Asimismo, deberé formar parte

de la estrategia de Marca Empleadora (2.2.).

De esta forma, la compafiia entra en un circulo virtuoso basado en la siguiente premisa: “El talento
atrae al talento”. Los candidatos talentosos buscan aprender de los mejores profesionales, compartir

experiencias y lograr grandes cosas.

Las acciones que se proponen para llevar adelante este objetivo son las siguientes:

2.2.1.- Mapear a los colaboradores de Soluciones Uruguay, por segmento, en matriz "Nine Box"
(desempefio en funcién de potencial).

La primera accion sugerida en torno al desarrollo de los colaboradores tiene que ver con

145



actualizar y definir con claridad el “mapa de talentos”. El resultado de esta actividad podra ser
utilizado también como fuente para la seleccidn interna, la gestidn de talentos y la planificacion
de la sucesion (2.4.). Asimismo, se entiende que contribuye en gran medida con los niveles de
motivacion y engagement de los colaboradores.

Para ello, una metodologia que podria aplicar la compafiia es la denominada matriz “Nine Box™*
(Ver Anexo 2), la cual permitira catalogar y ubicar a los colaboradores en una cuadricula en
funcion de dos variables: el desempefio actual y el potencial futuro.

2.2.2.- Desarrollar a los lideres:
Esta actividad hace referencia a la imperiosa necesidad de continuar desarrollando

competencias estratégicas en los lideres de Soluciones Uruguay.

Se disgrega en tres sub acciones, a saber:

i). Desarrollar competencias estratégicas en puestos de liderazgo.

En funcion de los desafios que plantea el negocio las competencias que resultan diferenciales
tienen que ver con: Visidn estratégica, Inteligencia emocional, Gestidn de los cambios, Manejo y
resolucién de conflictos, Aprendizaje continuo, Comunicacion efectiva, Creatividad e innovacion,

Habilidades de Social Networker, Knowmad®.

il). Promover el feedback y reconocimiento como comportamiento continuo en lideres.
Promover como estilo de liderazgo de Soluciones Uruguay, habilidades de retroalimentacion
continua centrada en el desarrollo de los colaboradores y el reconocimiento oportuno, resulta

crucial para el desarrollo de equipos de alto desempefio.

“El 44% de los millennials que reportan tener reuniones periédicas con
sus jefes demuestran estd comprometidos (...) Los empleados que se
reinen regularmente con su gerente generan un mayor rendimiento
para su equipo y compafiia. También aceptan recibir reconocimiento y
elogios regularmente, que alguien se preocupa por ellos como

personas y que alguien se preocupa por su desarrollo”. 8

8 Metodologia que tiene como finalidad la deteccién del potencial de los colaboradores; desarrollada por McKinsey, y
mejorada por General Electric a finales de 1960.

8 Término del idioma inglés que se utiliza como tal y refiere a la capacidad de un trabajador de ser némada en relacién al
conocimiento y la innovacion; es decir, que puede trabajar con cualquier persona, en cualquier momento y lugar. Esta
competencia sera cada vez mas demandada en los “trabajadores del futuro”.

8 GALLUP (2016). “How Millennials Want to Work and Live”. Accedido el 20 de marzo, 2018, desde http://www.gallup.com
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iii). Programa de Mentoring™

Se sugiere incorporar al plan de desarrollo del liderazgo un Programa de Mentoring con el
objetivo de potenciar su desarrollo a través de la activacion de los vinculos internos. De esta
forma, los directivos con mas trayectoria y calificacién en la compairiia (a nivel local o regional)
comparten sus experiencias y lecciones aprendidas, aconsejan y guian a los lideres medios de

acuerdo a su vision del negocio.

2.2.3.- Desarrollar colaboradores:
Esta accion enfoca el desarrollo en el segmento “masivo” de colaboradores, en el entendido que
todos deberan tener un plan de desarrollo como referencia que guie su trayectoria dentro de la

compaiiia.

Se disgrega en tres sub acciones, a saber:

i). Monitorear y velar por la construccion de Planes de Desarrollo individual de calidad 70-20-10
(en funcién de los lineamientos ya existentes) como entregable del proceso de evaluacion anual.
Con esta sub accion se pretende hacer foco en la calidad en la construccién de los Planes de
Desarrollo de los colaboradores. Se entiende por calidad planes individuales sustentados en las

fortalezas de las personas con un enfoque 70-20-10.

if). Desarrollar a los colaboradores en competencias clave del negocio.

Los colaboradores deberan desarrollar competencias mas all4 de las habilidades especificas
para llevar a cabo sus tareas. En tal sentido, se propone profundizar el desarrollo de las
competencias transversales que estan definidas para todos los colaboradores de Soluciones

Uruguay.

iii). Incorporar a la propuesta de desarrollo los proyectos estratégicos como oportunidad de
crecimiento profesional.

Se constata que la compafiia ha adquirido la “gestion por proyectos” como metodologia
empresarial, la cual le permite enfocar sus esfuerzos en tematicas relevantes. Para ello, designa
responsables, quienes lideran funcionalmente los proyectos.

Se considera ésta una excelente oportunidad de desarrollo para los colaboradores. Es por ello
que, se sugiere estructurar una propuesta de valor en tal sentido que contemple aspectos tales
como: formacién especifica en gestion de proyectos, desarrollo de competencias de liderazgo
funcional, sistema de evaluacion del desempefio, compensacién diferenciada por proyecto y

reconocimiento.

8 Término del idioma inglés que se utiliza como tal y refiere a una forma de desarrollo profesional a través del mentoreo de
una persona mas experimentada.
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De esta forma, los colaboradores percibiran una propuesta atractiva de desarrollo profesional,
desligada al ascenso jerarquico; aspecto que toma especial relevancia por la condicién de

estructura plana de Soluciones Uruguay.

2.2.4.- Desarrollar a colaboradores High Potencial:
Si bien la compafiia cuenta con programas corporativos de desarrollo diferenciado para el
segmento altos potenciales, se entiende necesario profundizar este aspecto con instancias

complementarias a nivel local.

Esta accion se disgrega en tres sub acciones, a saber:

i). Revisar mapeo de colaboradores High Potencial y comunicarlo a la compafiia.
Resulta clave procedimentar el proceso de revision e identificacion de colaboradores alto
potencial e integrarlo al sistema de funcionamiento (“business as usual”) del area de Talento

Humano.

i). Definir estrategia de desarrollo de High Potencial.
Esta actividad comprende la definicion de una propuesta de valor propia para este segmento de
colaboradores, la cual se basa en la oferta de desarrollo profesional y se sustenta con la

estrategia de Marca Empleadora (2.1.)

iii). Programa de Mentoring
idem 2.2.2.iii)

2.2.5.- Desarrollar a colaboradores en puestos clave:
Se sugiere enfocar acciones de desarrollo de colaboradores en posiciones clave del negocio en
base a variables, por ejemplo, de continuidad en la operativa del negocio y manejo de

informacidn. La presente accion se desglosa en 2 sub acciones. A saber:

i). Identificar colaboradores en puestos clave.
Para desarrollar a este segmento de colaboradores, primero habrd que identificarlos
determinando una metodologia y procedimentando el proceso para adquirirlo como parte de la

funcién del area.

if). Definir estrategia de desarrollo de colaboradores en puestos clave.
idem 2.2.4.ii)

2.3. - “Velar por una cultura comun y buen clima laboral sostenible en el tiempo”.
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Este objetivo se centra en atender el fortalecimiento de una cultura comun y el mantenimiento del

buen clima laboral, en un entorno de cambios organizacionales que ponen en riesgo estos aspectos.

El “Clima laboral” es el atributo diferenciador por excelencia de Soluciones Uruguay. Es por ello que,
lejos de desatender esta tematica, la planificacion estratégica propuesta hace hincapié en generar
realidades positivas, favorables y valiosas para los colaboradores.

Asimismo, este objetivo pretende atender el sentido de pertenencia y orgullo de los colaboradores
desde la sensibilizacion sobre el propdsito de la compafia, principalmente en el negocio
mandatorio.

Un reciente estudio realizado por General Management sobre cédmo ahorran los latinoamericanos
concluye que solo el 7% de los jovenes entre 25 y 34 afios sabe cuanto sera su pension;
enfatizando este punto.

Al igual que pasa con los clientes jovenes, el valor social del negocio de pensiones es lejano para
los colaboradores, quienes apenas nacian cuando el sistema de capitalizacién mixta de pensiones

estaba comenzando en nuestro pais.

En general, como tendencia, los millennials son la generaciéon que menos fidelidad a las marcas
presentan, de acuerdo a recientes estudios. Como ejemplo, solo el 31% de los millennials tiene
fidelidad a alguna marca de la industria bancaria en USA. Esta tendencia se extrapola a nuestro

pais, sumado a la “mala prensa” del negocio de las administradoras de fondo.

Por lo cual, trabajar de la mano del posicionamiento de marca, el orgullo por pertenecer y la
trascendencia del propdsito de la compafiia en la vida de los clientes -razén por la cual existe- es
crucial para el fortalecimiento cultural. Lograr que los colaboradores sean defensores del negocio en

el “asado de domingo”, contribuira al sostenimiento del negocio.

Las acciones que se desprenden de este objetivo especifico son las siguientes:

2.3.1.- Fortalecer la cultura propia (ADN Soluciones Uruguay):
Con la siguiente accion se tiende a fortalecer el circulo virtuoso de la cultura por su estrecha

conexion con la rentabilidad del negocio.

Esta accion se disgrega en tres sub acciones, a saber:
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i). Diseflar campafa de sensibilizacién del propdsito de la compafiia con foco en el negocio
mandatorio.

Con esta actividad se busca iniciar un proceso de sensibilizacion del propésito social de la
compaifiia, principalmente en la linea del negocio mandatorio. Se sugiere sumar a referida
campafia aspectos formales y técnicos propios del marco regulatorio, como forma de actualizar y

sumar solidez a los conocimientos del sistema.

ii). Promover nuevas formas de hacer (agilisimo, design thinking, etc.) a fin de acompasar la
innovacion y transformacion digital.

Se sugiere esta sub accion para atender las oportunidades que otorgan las “nuevas formas de
hacer” en pro de la innovacién y la transformacién digital que requiere el negocio.

Resulta relevante que el &rea de Talento Humano promueva iniciativas en esta linea, para ello, la

consecucion del objetivo 1.2. y 1.3. es crucial.

iii). Implementar espacios colaborativos.
La distribucion del espacio fisico comienza a ganar importancia a la hora de transformar las
compafiias. Esta necesidad de redefinir los espacios fisicos surge como reflejo de nuevos modelos

de negocio y expectativas de los propios colaboradores.

Hoy en dia, la relacién promedio del espacio fisico en las organizaciones es de 40% para puestos
de trabajo individuales y 60% de espacios de encuentro y relacién, de acuerdo a lo que expresa el
Director y Fundador de “3G Office” Javier Mosquera. Estos Ultimos son zonas de trabajo grupal sin

asignaciones previas que fomentan la innovacién y la colaboracion.

Es por ello que se sugiere iniciar un camino de andlisis de los espacios y redistribuciéon de los
mismos desde una concepcion colaborativa y de libre eleccién de las personas. Asimismo, una
maxima que promueve este enfoque es que el espacio fisico no puede evidenciar el organigrama;
enfatizando la cualidad de descentralizacién del poder y el conocimiento en las compariias del

futuro.

El espacio fisico en este sentido es también parte a considerar de la propuesta de Marca

Empleadora. (2.1.)

iv). Disefiar e implementar rol de "Embajadores culturales” (Culture Team).

Involucrar a los colaboradores resulta vital en el proceso continuo de fortalecer un ADN comun.

Es por ello que, con esta actividad se sugiere participar a colaboradores que sean identificados

como embajadores de cultura por su alineacién a los principios corporativos y alto nivel de
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engagement, de forma tal de generar alianzas internas que faciliten los objetivos propuestos.

2.3.2.- Mantener el buen clima laboral:
Como se menciona anteriormente, el clima laboral es un factor diferenciador por excelencia dentro
de Soluciones Uruguay. Es por ello que, se propone enfocar actividades para mantener esta

fortaleza organizacional.

Esta accion se disgrega en tres sub acciones, a saber:

i). Propiciar espacios de integracion (como ser: actividades deportivas, after office, entre otros).
Resulta importante propiciar actividades de integracion que afiancen la camaraderia entre los
colaboradores. Estas actividades pueden ser de tipo deportivas, entretenimiento, voluntariado,

entre otras.

Se sugiere que para ello, el area de Talento Humano empodere al denominado Culture Team en

busca de apoyo para su ejecucién y adhesion a las propuestas por parte de los colaboradores.

if). Implementar espacios fisicos que promuevan la recreacion y la camaraderia.
En linea con lo expuesto en el objetivo que se referencia como 2.3.1.iii). los espacios fisicos como

tal, contribuyen al buen clima laboral.

Tal es asi que, la posibilidad de disponer zonas dedicadas a la recreacién y al juego, aportaran al

mantenimiento del buen clima laboral.

iii). Hacer visible los momentos y habitos culturales compartidos (festejo de cumpleafios,
desayunos, entre otros).

Con esta iniciativa se propone sacar mayor provecho y beneficio a los habitos ya instalados y
adquiridos que suman tacitamente al buen clima laboral. En tal sentido, acciones de comunicacién

interna pueden ser un punto de partida.

iv). Disefiar e implementar herramientas de medicién inmediatas (medicién del dia a dia).
Esta propuesta se enfoca en monitorear el “estado de animo” con mayor asiduidad de la compafiia

a lo que proponen las encuestas de clima anuales.

Activaciones tales como los tétems ya referidos anteriormente.
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V). Implementar practicas "rompe rutinas" (momentos sorprendentes y excepcionales).

Se sugiere pensar proactivamente en momentos sorprendentes y excepcionales que permitan
romper con la rutina y revalorizar entre los colaboradores el atributo diferenciador que significa el
clima laboral para Soluciones Uruguay.

vi). Potenciar la implementacién del conjunto de practicas "9 Practicas de Oro".
Las denominadas “9 Practicas de Oro” consideran una vista de mercado y de mejores practicas en
relacién a la tematica de clima laboral; por consiguiente, se sugiere que Soluciones Uruguay

potencie su implementacion a través de la comunicacion interna y los lideres.

2.4. - “Asegurar la continuidad del negocio a través del relevo generacional programado”.

Con este objetivo se hace foco en la planeacion de la sucesion de los cargos para la alta gerencia,
lideres medios y puestos identificados como clave; de forma tal de asegurar la continuidad en la

direccion y toma de decisiones estratégicas ante posible eventualidades.

Asimismo, Planes de Sucesion definidos y comunicados repercuten en la real motivacion,

compromiso y retencién -engagement- de los talentos identificados como sucesores.

La accidn sugerida para este objetivo especifico es la siguiente:

2.4.1.- Disefio anual de plan de sucesion para alta gerencia, lideres medios y puestos clave.

2.5. - “Asegurar y propiciar una comunicaciéon asertiva y bidireccional dentro de la

compaihia”.

Por ultimo, y no por eso menos importante, el siguiente objetivo se enfoca en el cambio de mindset
respecto a esta tematica, virando de una comunicacion reactiva de eventos, novedades e hitos
hacia la gestién estratégica de la comunicacién que potencie la estrategia del area y considere los
hitos del negocio.

Las acciones que se desprenden del objetivo son:

2.5.1.- Desarrollar canales de comunicacion alternativos y atractivos.
Se considera relevante analizar y desarrollar nuevos canales de comunicacion alternativos y
atractivos para el perfil de colaborador de Soluciones Uruguay. La intervencién del espacio fisico o

los teléfonos celulares de los colaboradores puede ser una alternativa en tal sentido.
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2.5.2.- Evaluar y cuantificar la necesidad de destinar recursos a esta temética.
Siendo que la comunicacién interna adquiere un rol protagénico en el apalancamiento de la
estrategia del area de Talento Humano, se considera relevante evaluar y cuantificar la necesidad

de destinar recursos adicionales a esta tematica.

2.5.3.- Mapear hitos anuales de la compaifiia y elaborar Plan de Comunicacién Estratégica.

Esta actividad se propone como punto de partida hacia la concepcién estratégica de la
comunicacién interna, e implica relevar con las distintas areas los “hitos potenciales de
comunicacion” para luego disefar un plan que los contemple dandole forma y sentido con una

vista de relato Unico organizacional, no de hechos aislados.

2.5.4.- Generar espacios de comunicacion ascendente.

Se considera una oportunidad la de generar espacios formalizados de comunicacion ascendente,
preferentemente en grupos reducidos de personas, que promuevan la comunicacién directa “de
primera mano” con los lideres del negocio (locales y regionales aprovechando instancias de

visita).

2.5.5.- Medir impacto de los espacios de comunicacion ya instalados en la companiia.
Se sugiere medir el impacto de las practicas comunicacionales que hoy ya cuenta la compafiia, a

través de encuestas semiestructuradas luego de cada implementacion.
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5.2 Monitoreo del plan de accién

A los efectos de monitorear el alcance y logro de los objetivos planteados se disefian indicadores
gue permiten dar seguimiento y visualizar los objetivos estratégicos generales, objetivos especificos

y sus correspondientes acciones.

En referencia el objetivo general de consolidar el posicionamiento estratégico de Talento Humano

se detallan los siguientes indicadores:

e % de proceso monitoreados a través de indicadores

e Desembolso en gestién de Talento Humano /Total de ingresos de la compafiia

e Desembolso en gestién de Talento Humano /Total de gastos de la compafiia

e % de satisfaccion en items de gestién de Talento Humano en Encuesta de satisfaccion
e Total de lideres con competencias para la gestion del cambio /Total de lideres

e Total de lideres desarrollados en gestién del cambio /Total de lideres a desarrollar

e Cantidad de horas de Coaching

En referencia al objetivo general de fortalecer el engagement de los colaboradores para contribuir a

la satisfaccion en la experiencia de los clientes se establecen los siguientes indicadores:

e Total de colaboradores que referirian a un familiar o amigo /Total de colaboradores

e Total de contrataciones por referidos /Total de referidos

e Captacion de clientes /Total de clientes

e Indicador NPS

e 9% de colaboradores que sienten engagement

e Cantidad de planes de desarrollos /Cantidad de planes de desarrollo planificados

e Cantidad de horas de mentoring /Cantidad de colaboradores afectados por el programa

e Inversién en desarrollo /Presupuesto de Talento Humano

e Cantidad de colaboradores promovidos /Total de colaboradores de la compafiia

e 9% de retencidn de colaboradores que participaron en planes de desarrollo

e Cantidad de horas de capacitacion en competencias clave

e % de colaboradores que lideraron proyectos estratégicos /Cantidad de proyectos

e Cantidad de colaboradores con evaluacion de desempefio mayor a 100 /Cantidad de
colaboradores

e Cantidad de colaboradores identificados como altos potenciales /Cantidad de colaboradores con
evaluacion de desempefio mayor a 100

¢ Resultados del Radar de Cultura (Radar Denison)

e Resultados de la encuesta de clima (GPTW)

e Cantidad de puestos clave a cubrir /Total de puestos
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e Cantidad de colaboradores con potencial para cubrir puestos clave /Total de puestos clave a
cubrir

e 9% de satisfaccién en item comunicacion interna en Encuesta de satisfaccion

A su vez con el objetivo de monitorear el nivel de avance del plan estratégico se establecen
indicadores de seguimiento en funcion de los objetivos estratégicos generales y especificos y las
acciones propuestas para la consecucién de los mismos.

Ello permitird visualizar el éxito de la planificacion considerando los tiempos establecidos y
permitiendo evaluar el avance trimestral, anual y total.

e Cantidad de acciones ejecutadas/total de acciones planificadas para ese periodo

e Cantidad de acciones en proceso de implementacién/cantidad de acciones planificadas para ese
periodo

e 9% de acciones ejecutadas en el tiempo previsto

e % de objetivos especificos ejecutados

e 9% de objetivos generales ejecutados
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Tabla 13- Plan Estratégico de Talento Humano.

Plan Estratégico de[a gestion de Talento Humano de Soluciones Uruguay 200
. . - - - iy : ‘ , Indicadores de
Objetivo estratégico general Objetivo estratégico especfiico Foco estratégico Acciones Responsables oL{Q2 Indicador de monitoreo ancedel
% de procesos montoreados a raves de indcadores
1.1.1- Revisar, actualzar o desarrolr indicadores clave de gestion del drea de Talento Humano. |Coordinador de Estructura y Compensaciones.
Desembolso en gestidn de Talento Humanoftotal de
‘ - ) ) ) ingresos de la compafia
o o y 1.12.- Monitorear los indicadores clave dl &rea de Talento Humano. Coordinadorde Estructray Compensaciones.
1.1 Medir fa gestion de Talento Humano y dar visibilidada | Medicion de ,
noacto en el neocio st Desembolso en gestion de Talento Humanofotal e
SUImpacto en el negocio. 1.1.3- Gestionar actvamente los indicadores core del area (dashboard) con reporte mensual al O —— 35105 e a compaia . .
ComitEfpcuvo avaa toma de decisones. LA ' +Canded d acciones
% e safaceon enfem de gesion de Taento geiadasot e
1.14- Resisr lestucra el dea e Talerto Humano, Gerertedelérea ce TH Humano en Encuesta d Satsfocin st prcats
ara ese perodo
+ Canfidad de acclones en
. o 1. Profesionazar el equipo e Talnto Humeno en Geston el Camto. (Gerenis del rea de TH ~ pouesae
1-Consolidar l posicionamiento implementaconanidad
(o ) . . . ) de acciones planficad
estrategico de Talento Humano para 1.2.2.- Defiiry comunicar el o de Talento Humano en a implementacidn de [a metodologia de eaccmnespaq o
. ‘ et del Canb Jefe de Desarrolo de TH pava ese perodo
impactar en los resultados de L2-Pohndizare ol e Toniumenocomoagenecde | £S10 G Camoe. hde aciones
negocio. cambio. J ) ‘ . lecutadas en el tempo
12.3- Desanrolar competencias enlos deres reatvas a a estion de los camtis Liders- Lderes de ideres - Jefe e Desarrolo de TH Tod Qe deres concompetenci paraa estn e DSt
camiol total de deres N
+% de objivos
. i si ftarefl , y especficos ejecutados
1‘2.‘{‘C0acheafalequ\po(’ielTalentoHymanoconw3|0nesextemasquepermnareﬂemonar s otenn- Gttt eace TH il d et cesarlados en Gestn el ; pe 0 f
neriddicamente sobre [a préctca profesional. ! : % de objetvos generales
CambiofTota de deres a desarrolar dectas
1.3.1- Reforzar las instancias de "Desayunos de idres" con teméticas relativas al entoro del ) ] ‘
Degucio Eqipo e TH Cantitadde ores de coaching
13- Direccionar lamirada de Talento Humano haciael Conocimiento del {1.3.2- Mapear actidades, eventos u oros para partipar y amplar el conocimiento sobre os Eaivo e TH
entorno de la compaiifa entorno | distnos stakehalders. p
1.3.3- Participar en acthidades, eventos u otros generando redes de contactos. Equipo de TH




Plan Estratégico de la gestion de Talento Humano de Soluciones Uruguay

Objetivo estratégico general

Objetivo estratégico especifico

Foco estratégico

Acciones

Indicador de monitoreo

Indicadores de
avance del plan

2.-Fortalecer el “engagement” de los
colaboradores para contribuir a la
satisfaccion en la experiencia de los
clientes.

2.1- Alcanzar unaimagen de marca empleadora atractiva.

Marca Empleadora

2.1.1.- Relevar y analizar informacion sobre los atributos valorados de la EX en Soluciones
Uruguay.

Colaboradores - Lideres - Equipo de TH

2.1.2.- Revisar los procesos de Talento Humano y asegurar el ajuste en funcién de EJM (vista

desde la perspectiva generacional). Equipo de TH

2.1.3.- Revisar la oferta de beneficios y segmentarla por gustos e intereses Equipo de TH Total de colaboradores que referirian un familiar o
el total de

2.1.4.- Profundizar en la propuesta de Calidad de Vida con foco en el equilibrio vida personal y Equipo de TH

laboral.

2.1.5.- Definir propuesta de valor de la Marca Empleadora.

Lideres - Jefe de Desarrollo de TH

2.1.6.- Disefiar estrategia con foco en Marca Empleadora a partir de la propuesta de valor definida.

Jefe de Desarrollo de TH

2.1.7.- Disefiar campaiia de on de Marca Empleadora interna y

Jefe de Desarrollo de TH

2.1.8.- Disefiar Plan de Sensibilizacién en Marca Empleadora (uso de redes sociales, imagen
personal e institucional, entre otras).

Jefe de Desarrollo de TH - Marketing

2.1.9- Disefiar instrumento de medicion que permita monitorear el engagement (cliente interno y
externo).

Equipo de TH

Total de contrataciones por referidos/sobre total de
referidos

Captacion de clientes/total de clientes
Indicador NPS

% de colaboradores que sientan engagement

2.2- Alinear el desarrollo de los colaboradores con sus

expectativas y con los objetivos de la compaiifa.

Desarrollo

2.2.1.- Mapear a los colaboradores de Soluciones Uruguay, por segmento, en matriz “Nine Box
(desempefio/potencial).

Gerente y Jefe del &rea de TH

2.2.2.- Desarrollar a los lideres:

i). Desarrollar competencias estratégicas en puestos de liderazgo.

Lideres- Lideres de lideres - Jefe de Desarrollo de TH

ii). Promover el feedback y reconocimiento como comportamiento continuo en lideres.

Lideres- Lideres de lideres - Jefe de Desarrollo de TH

Cantidad de planes de desarrollo

iii). Programa de Mentoring.

Lideres- Lideres de lideres - Jefe de Desarrollo de TH

de planes de desarrollo

+ Cantidad de acciones
ejecutadasitotal de
acciones planificadas
para ese periodo

« Cantidad de acciones en|

proceso de
implementacién/cantidad
de acciones planificadas

planificados para ese periodo

* % de acciones
Cantidad de horas de i de ) das en el tiempo
colaboradores afectados por el programa previsto

2.2.3.- Desarrollar colaboradores:

Inversion en desarrollo/presupuesto de Talento Humano

i). Monitorear y velar por la construccion de Planes de Desarrollo individual de calidad 70-20-
10 (en funcién de los lineamientos ya existentes) como entregable del proceso de
evaluacion anual.

Lideres - Jefe de Desarrollo de TH

Cantidad de colaboradores promovidos/el total de
colaboradores de la compatiia

ii). Desarrollar a los colaboradores en competencias clave del negocio.

Lideres - Jefe de Desarrollo de TH

% de retencion de colaboradores que participaron en
planes de desarrollo

fii). Incorporar a la propuesta de desarrollo los proyectos estratégicos como oportunidad de
crecimiento profesional

Lideres - Jefe de Desarrollo de TH

Cantidad de horas de capacitacién en competencias
clave

2.2.4.- Desarrollar a colaboradores High Potencial:

% de colaboradores que lideraron en proyectos
estratégicos/cantidad de proyectos

i). Revisar mapeo de colaboradores High Potencial y comunicarlo a la compafiia.

Gerente y Jefe del rea de TH

Cantidad de colaboradores con evaluacion de
fio mayor a 100/cantidad de colaboradores

ii). Definir estrategia de desarrollo de High Potencial.

Gerente y Jefe del rea de TH

Cantidad de colaboradores identificados como altos
antidad de con evaluacion

iii). Programa de Mentoring .

Lideres - Gerente y Jefe del drea de TH

de desempefio mayor a 100

2.2.5.- Desarrollar a colaboradores en Puestos Clave:

). Identificar colaboradores en puestos clave .

Gerente y Jefe del area de TH

ii). Definir estrategia de desarrollo de colaboradores en puestos clave.

Lideres - Gerente y Jefe del area de TH

* % de objetivos
especfficos ejecutados

* % de objetivos generales|

ejecutados

157




Plan Estratégico dela gestion de Talento Humano de Soluciones Uruguay 218 2019 200

Indicadores de

Objetivo estratégico general Objetivo estratégico especffico Foco estratégico Acciones Q3] Q41 QL Q2|Q3|Q4]QL|Q2 Indicador de monitoreo S

2.3.1.- Fortalecer la cultura propia (ADN Soluciones Uruguay):

). Disedtar campafia de sensibilizacion del propdsito de la compafia con foco en el negocio

Jefe de Desarrollo de TH- erketing
mandatorio.

i). Promover nuevas formas de hacer (agiismo, desing thinking, etc.) a fin de acompasar

. " Lideres - Jefe de Desarrallo de TH
[a innovacién y transformacion digtal.

. Implementar espacios de colaborativos. Lideres - Jefe de Desarrallo de TH
). Disefar e implementar rol de "Embajadores culturales (Culture Team). Lideres - Jefe de Desarrollo de TH
2.3.2.- Mantener el buen clima laboral: i
2.3-Vielar por una cultura comdn y buen climalaboral Culuray Cima Resultado dlRadar de Cutra(Rader Denisn)
sostenible en el tiempo. ' +Canti '
P ). Propiciar espacios de integracicn (acthidades deportivas, afer offce, entre otios). ~ [Equipo de TH Resutados de a Enctesta de Cima (GPTW) Canidad de acciones
ejecutadasftotal de
acciones planficadas
). Implementar espacios fisicos que promuevan la recreacion y la camaraderia. Equipode TH para ese periodo
+ Cantidad de acciones en
). Hacer visible los momentos y hibitos culurales compartidos (festejo de cumpleafos, Equipode TH proceso de
2.-Fortalecer el “engagement” de los desayuos, et os) implmentacidncanicad
o de acciones planficadas
colaboradores para contribuir a la ). Diseifar € implementar heramientas de medicion inmediatas (medicion del diaa ia). ~|Equipo de TH i ese’:)erw’odo
satisfaccién en la experiencia de los +% de acciones
clientes. V). Implementar précticas "Rompe futnas” (momentos Sorprendentes y excepcionales). — |Equipo de TH ejecutadas en el tempo
previsto
] _— . ' - - ) *% de objef
vi). Potenciar la implementacion del conjunto de précticas "9 Practicas de Oro'. Equipode TH A COuenies
especficos ejecutados
0 ieti
Cantidad de puestos claves a cubrir/sobre el total de hoe opjet|vos eneraes
ejecutados

24.- Asegurarla continuidad del negocio a través del relevo uestos

generaciond programado Sucesion  [2.4.L- Disefio anual de plan de sucesion para alta gerencia, ideres medios y puestos clave. Comité Ejecutivo - Gerente y Jefe del area de TH

Cantidad de colaboradores con potencial para cubrir
puestos clavelsobre total de puestos clave a cubrir

2.5.1.- Desarrallar canales de comunicacion afternativos y atractivos. Jefe de Desarrollo de TH
2.5.2- Evaluar y cuantficar Ia necesidad de destinar recursos a esta temética. (Gerente y Jefe el area de TH
% de satisfaccion en item comunicacion interna en
25.- Asegurar y propiciar una comunicacion asertiva Comunicacion ‘ N - - Encuesta de Satisfaccion
o .g yprop o Y ) 2.5.3.- Mapear hitos anuales de la compaia y elaborar Plan de Comunicacién Estratégico. Jefe de Desarrollo de TH
bidireccional dentro de la compafifa. interna
Cumplimiento actividadesfactividades planficadas
2.5.4.- Generar espacios de comunicacion ascendente. Jefe de Desarrollo de TH
2.5.5.- Medir impacto de los espacios de comunicacién ya instalados en la compalia. Jefe de Desarrollo de TH
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CONCLUSIONES GENERALES

A modo de reflexion final interesa enfatizar que Soluciones Uruguay cuenta con una gestion estratégica

del capital humano que resulta clave sostener.

Sin perjuicio de ello, sera esencial profundizar la real conviccion en la Alta Gerencia acerca de la relacion
existente y directa entre la satisfaccion del cliente y la satisfaccion de sus colaboradores para la

consecucion del éxito de la compafiia.

El engagement de los colaboradores, la experiencia de los clientes y los resultados del negocio, son tres

dimensiones que se encuentran concatenadas.

Una buena experiencia vivida por los clientes incrementa la intencién de compra y la lealtad a la
compafiia. Este modelo de experiencia con el cliente es el que se debe replicar en la experiencia de los

colaboradores.

Es preciso reafirmar que cuanto mas alto sea el nivel de engagement de los colaboradores, mayor sera

la satisfaccion del cliente y por consiguiente, los resultados del negocio.

En tal sentido, Soluciones Uruguay tiene ain importantes desafios en fortalecer, como parte de su ADN
cultural, la nocién de que sus colaboradores son clientes internos de la compafiia y que a partir de ellos

la visién de la compafiia, es posible.

Considerar al colaborador como cliente interno toma mayor incidencia en una compariia de servicios en
la cual, el cliente se relaciona y evalla el producto, a partir de la experiencia vivida brindada por los
colaboradores. Del comportamiento de ellos dependen los momentos de la verdad; los colaboradores

son quienes materializan la promesa de marca por la cual el cliente se vincula con la compaifiia.

Este enfoque se torna aln mas critico en una industria financiera cuyos productos implican un vinculo a
largo plazo y en donde las transacciones intangibles dependen de la confianza que sus colaboradores

les inspiren a los clientes.

Asimismo, este enfoque interpela el paradigma que sostiene que las necesidades del cliente externo

tienen supremacia sobre las necesidades del cliente interno (colaboradores). “La relacién firma-

’85

empleado es un requisito previo a la relacion cliente-firma™. Si el colaborador satisfecho impacta

8 Herington, C., Johnson, L. W., & Scott, D. (2009). Firm—employee relationship strength—A conceptual model. Journal of Business
Research, 62(11), 1096-1107.



directamente en la experiencia de los clientes, en la compafiia debera primar este vinculo, entendiendo

que “La relacién que una empresa tenga con su empleados es una relacion de marketing crucial™®.

Soluciones Uruguay deberia posicionarse no solo como el mejor lugar para ahorrar e invertir sino

definitivamente como: el mejor lugar para trabajar, para ahorrar e invertir.

Esta idea implica también, que la compafiia profundice en la percepciéon que sus colaboradores tienen de
la propia marca, la compafiia y su proposito, para poder proyectar —a través de ellos- esa imagen a los
clientes de manera confiable y espontanea. La gestion de Marca Empleadora es una de las

oportunidades que Soluciones Uruguay tiene para aduefiarse de este desafio.

Este desafio implica una apertura al aprendizaje permanente como maxima dentro de la compafiia que
permita gestionar los cambios como oportunidades, y una mirada hacia la innovacién que contribuya a la

mejora continua de sus procesos.

En otros términos, el desafio de Soluciones Uruguay es esencialmente cultural. La oportunidad de
generar valor competitivo y diferencial para los clientes esta en su cultura organizacional: la personalidad

que adquiere la compaiiia, a través de su gente y sus formas de hacer.

Por su parte los lideres, conductores de este desafio, tienen como oportunidad real continuar
profundizando el conocimiento y re-conocimiento (tener presente al otro) de sus equipos (clientes
internos). Por sobre todo, transmitir la conviccion de que ellos son el combustible de la compafiia,
creandoles sentido de propiedad; a partir del acceso al conocimiento del negocio y en cémo su

contribucién impacta en este.

El desafio del &rea de Talento Humano est& en desarrollar habilidades en los lideres que les permitan
gestionar la diversidad dada por las individualidades, customizando su gestion en funcién de las
diferencias de sus clientes internos. Asimismo, propiciando un estilo de liderazgo centrado en las

personas con la capacidad de hacer foco en el individuo y en el colectivo, situacionalmente.

Los lideres, cada vez mas, deberan profundizar sus capacidades para convertirse en gestores de

emociones, sin perder de vista el manejo inteligente de sus emociones propias (Goleman, 2012).

La propuesta de valor de la compafnia debera apuntalarse en los atributos vinculares dado que en
Soluciones Uruguay prima el buen clima laboral como factor ampliamente valorado y diferenciador sin
distincion entre cargos, naturaleza de la actividad desempefiada ni antigiiedad en la empresa. Asi como

en el equilibrio vida laboral y personal, la flexibilidad laboral y el desafio profesional.

# Blasco-Lopez, M., Rodriguez-Tarodo, A., & Fernandez-Lores, S. (2014). Employer branding: estudio multinacional sobre la
construccion de la marca del empleador. Universia Business Review, pag. 52.
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No obstante, en un segundo plano, debera equilibrar aquellos aspectos que tienen que ver con los
atributos institucionales e higiénicos para que alcance a ser una propuesta de valor integradora de la
vida del colaborador apuntando al engagement y felicidad del mismo, impactando directamente en el

resultado del negocio.
Para finalizar, se recomienda llevar a cabo el Plan Estratégico de recursos humanos descrito en esta

tesis de maestria, desde el convencimiento que este contribuira al logro de los desafios del negocio de

Soluciones Uruguay.
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ANEXOS

Anexo 1 - Formulario utilizado para relevamiento de informacion en Investigacion sobre Marca

Empleadora.

Nos interesa escucharte...

Queremos conocer tu percepcion acerca del posicionamiento de Soluciones
Uruguay como Marca Empleadora. Desde ya agradecemos tu disposicion y
transparencia al momento de contestar las siguientes preguntas.

Colaborador

Influenciador: :
Lider

menos de 25 anos

Edad: entre 25 y 35 anos

mas de 35 afos

Bachillerato completo-incompleto

Nivel Técnico-Universitario incompleto

Educativo: Universitario completo

Posgrado - Maestria

menos de 2 anos

Antigiiedad: entre 2 y 5 anos

mas de 5 afos

Comercial

Area

BackOffice

Elige entre los siguientes atributos los 3 que, a tu criterio, son los que mas
contribuyen al posicionamiento de la marca Soluciones Uruguay en nuestro
pais.

1. Confianza

. Transparencia

. Estandares de excelencia

. Reputacion econoémico/financiera

. Innovacion en productos y servicios

. Foco en el cliente

. Marca empleadora

. Profesionalismo

O [0 [N (o U1 [N W N

. Otro:
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Elige entre los siguientes atributos los 3 que td valoras mas de trabajar en
Soluciones Uruguay.

1. Flexibilidad

2. Clima laboral

. Desarrollo de carrera

. Autonomia

a2

wn

. Oportunidad de intercambio internacional

. Estilo gerencial

e I =]

. Equilibrio vida personal y laboral

8. Valores y principios corporativos

9. Responsabilidad Social (Voluntariado)

10. Remuneracion

11. Beneficios

12. Orientacion de la compania al Colaborador

13. Desafio profesional

14. Apertura a la innovacion

15. Otro:

Menciona 3 atributos que desearias que Soluciones Uruguay tuviera porque
consideras que no existen actualmente.

1.

2.

3.

Cuenta brevemente tu experiencia de trabajar en Soluciones Uruguay.
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;Referirias a un familiar o amigo para trabajar en Soluciones Uruguay?

Si

No

;Por qué si o por qué no?

Elige entre las siguientes caracteristicas las 3 que td consideres que
representan mejor a los Colaboradores de Soluciones Uruguay:

1. Valores

]

. Profesionalismao

. Compromiso

. Creatividad

=

5. Trabajo en equipo

2. Clima laboral

7. Vocacion de servicio

8. Transparencia

9. Integracion

10. Alineacidn a los objetivos de la compania

11. Comunicacion

12. Relacionamiento interpersonal

13. Adaptacidon al cambio

14. Dedicacidn

15. Conocimientos técnicos

16. Otro:

La informacion relevada sera tratada de manera confidencial
y con fines de mejora.

Muchas gracias.
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Anexo 2 — Matriz “Nine Box™®'

¢ Cual es el significado de sus cuadrantes?

sempeno sobresalients

: !
tencial

“LISTO PARA NUEVAS “TOP TALENT'

tencia

s “TALENTO MAL UBICADO" : : :

- OPORTUNIDADES (El mejor talento)
E ' nciain 10 1{ | v | 3l meg

: “NUEVO ROL “MIEMBRO CLAVE “LIDER EMERGENTE"

n

al

i limita
“DESEMPENO
SOBRESALIENTE”

vesempeno pobre
Potencial limitado

“BAJO RENDIMIENTO" 'DESEMPENO SOLIDO

Bajo Potenc

1. Desempefio pobre/ Potencial limitado “BAJO RENDIMIENTO”.
Muestran un pobre desempefio y no se visualizan mejoras en el futuro inmediato. En esta categoria de

empleados, es necesario tomar decisiones dificiles: responsabilizarlos de sus resultados y darles un

tiempo prudente para mejorar su desempefio o pedirles que abandonen la organizacion.

2. Desempefio bueno/ Potencial limitado “DESEMPENO SOLIDO”.

Esta categoria de colaboradores muy probablemente alcanzé su maximo potencial respecto a su
carrera. Lo que se debe de hacer con ellos es mantenerlos comprometidos, enfocados y motivados

respecto a los resultados deseados, y apoyarles a que adopten los resultados como propios.

3. Desempefio sobresaliente/ Potencial limitado “DESEMPENO SOBRESALIENTE?”.

8 www.pswglobal.com/nine-box. Accedido el dia 15 de mayo de 2018.
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Los profesionales de confianza se desempefian en un nivel superior respecto a su nivel de potencial
porque son duefios de otros talentos especiales. El esfuerzo por parte de la organizacion debe ser

retenerlos a través de recompensas y reconocimientos.

4. Desempefio pobre/ Potencial medio “NUEVO ROL”

No son capacitados de acuerdo a los requerimientos de su puesto, no se alinean a los cambios de la
compafiia, no se sienten motivados, etc. Podrian desempefiarse mejor si se les proporciona una
motivacion adecuada y oportunidades para poner a trabajar su potencial.

5. Desempefio bueno/ Potencial Medio “MIEMBRO CLAVE”

Esta categoria tiene colaboradores con desempefio y potencial promedio, pero siempre hay una
oportunidad de alcanzar un alto desempefio si se les brinda el empuije.

6. Desempefio sobresaliente/ Potencial medio “LIDER EMERGENTE”

A veces su desempefio se ve mermado por los cambios en la organizacion, pero con algunos apoyos
por parte de la organizacién y la motivacion correcta pueden estar entre los colaboradores de alto
talento.

7. Desempefio pobre/ Alto potencial “TALENTO MAL UBICADO”

Estos son el tipo de colaboradores que estan mal ubicados en el puesto o bien se encuentran bajo el
mando de gerentes que no tienen la capacidad de aprovechar al méximo su potencial. Este escenario
requiere intervencién externa, situar al jefe y colaborador a dialogar de manera franca, directa y abierta
con un mediador.

8. Desempefio bueno/ Alto potencial “LISTO PARA NUEVAS OPORTUNIDADES”

Son colaboradores que no tienen suficiente motivacion o inspiracién para avanzar en la organizacion.
Este tipo de colaboradores pueden llegar a ser grandes activos de la organizacién si se les ofrece
suficientes retos y se les reconoce a medida que logran sus metas; adicionalmente se les debe infundir

un sentido de confianza con lo cual el desempefio irremediablemente aumentara.

9. Desempefio sobresaliente/ Alto potencial “TOP TALENT”

Estos colaboradores son los lideres del mafiana y son los mejores candidatos para promoverlos a

posiciones gerenciales y directivas. Se debe reconocer sus esfuerzos y premiarlos adecuadamente. La
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promocion es muy importante, asi como darles la oportunidad de crecimiento en lo individual y como

parte de la misma organizacion.
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Anexo 3 — Atributos deseados

dividualizados

Plan de Carrera

“Beneficios individualizados

antia de alg Estandarizacion de procesos

wone e HOME OfflCes=
R

Integracion entre sectores |ntercambio con otros paises _ emuneraaon

Flexibilidad Home Officee I,
Trabajo en ZGSETQ%“F lexibilida d

je Convemo con Instituciones Educatlvas
Flex'bmdad P l[UMUNI(A(IUN INTERNA ¢ ‘
Trabajo en equipo
‘uh'wwﬁl.’ 'wenru.

- o S COMUNLCACLGN INTERNA
' Home Office

Espacios de descanso o “rzBeneficios individualizados ~

Remuneracion (OMUNICACION INTERNA

i ‘“'”“Integrauon entre sectores e

on In s EducativasGarantia de alquiler
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Anexo 4 — Experiencia de trabajar en Soluciones Uruguay

Confianza | Confianza

qrgullﬁM| Seg%pegguﬁ:paosa BueH (I:llma laboral

uen clima laboral

. Feliz. Buen clima laboral orgullo

Mi segurida cosa ¢+ Confianzag " "= 2 00 1 orgullo Orgullo

g Desafio profesionaly laboralreliz

Feliz Excelente lugar para trabajar uen cllma laboral

°rg”“°Buen equipori

o profesional y la Buen equipo M unda casa
€n equif Conhanzacermnm de lideres orgullo

OrgulloCercama de lidér&sConfianza

Buen clima laboral Excelente lugar para trabajar Feliz
clima laboral Orgu"o

ieizFeliz ~elizOrgullo

afio profesional y laboral
Buen clima laboral

“FelizCercania de liderese =MiS€gUhNda casa
Buen equipo Orgullo

Buen clima laboral
Cercanla de lideregeuer e

Buen clima laboral
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