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Abstract

El propésito de este trabajo es el disefio de la planificacion estratégica del area de Recursos Humanos
(RR.HH.) de Globant Uruguay, partiendo del andlisis de los distintos procesos del area, como asi
también indagar acerca de los criterios de conformacion de equipos de proyectos de tecnologia, el que
resulta un aspecto clave para alcanzar los objetivos y el crecimiento de la empresa.

En primera instancia, proponemos un marco tedrico que sirva de sustento para los temas abordados
en el desarrollo del presente trabajo. Dicho marco nos permitira diagnosticar y analizar la organizacion,
como asi también llevar a cabo el plan estratégico para el area de RR. HH. A continuacién, realizamos
una descripcion de la empresa, objeto de nuestro estudio, desde el macroentorno en el cual se
encuentra inserta, como asi también su historia, la estructura de la organizacion, los aspectos
demograficos y culturales de la empresa. Luego de introducida esta Ultima, nos enfocaremos en
analizar el area de RR. HH., describiendo en profundidad cada uno de los procesos que se gestionan
desde su implementacion, los indicadores que permiten realizar el seguimiento; asimismo, las
fortalezas y oportunidades de mejora de cada una de estas préacticas. A modo de resumen,
presentamos el FODA del area de RR.HH. Posteriormente, abordaremos el componente de
investigacién de la tesis sobre un aspecto relevante e importante para el éxito de la empresa: los
criterios para conformar equipos de proyectos de tecnologia.

Por dltimo, en funcién del analisis de las practicas de RR.HH., las oportunidades de mejora
identificadas y la investigacion realizada, proponemos el plan estratégico para él area de RR. HH. que
permita posicionarse y consolidarse como un sector que impulsa al negocio, con foco en la agilidad, la
planificacién y el analisis predictivo de datos. Para esto, definimos un cuadro de mando integral (CMI)
que permita gestionar las acciones y los indicadores estratégicos.

Palabras claves: Recursos Humanos - Planificacion estratégica - Equipos de trabajo - Empresa de
tecnologia
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Introduccién

En los contextos actuales de transformacion digital y de redisefio de las estructuras organizacionales,
el rol de RR. HH. requiere poder comprender los desafios del negocio y posicionarse como un socio
estratégico que impulse el desarrollo organizacional.

Con la presente tesis, nos proponemos abordar la empresa Globant, desde los conocimientos
desarrollados y consolidados en el Master de Direccion de RR. HH., con el propésito de realizar un plan
estratégico de RR. HH. que permita impulsar el area hacia niveles de mayor madurez.

En el capitulo 1 y 2 se recurrird a un diagnéstico organizacional que encuentra apoyatura en marcos
tedricos y modelos que permiten ofrecer un abordaje sistematico de la organizacién como sistema
abierto. En el capitulo 3 pretendemos analizar el desarrollo de las practicas de RR. HH. en la empresa
objeto de estudio y su alineacion con los valores y la cultura de la organizacion. A partir de una mirada
critica, al final de cada practica, seran presentadas sus fortalezas y oportunidades de mejora.

El capitulo 4 incluye el componente de investigacion, que se orienta a recopilar y analizar informacion
referente a la conformacion de equipos en proyectos de tecnologia, en tanto es la practica central sobre
la cual se construye el negocio de Globant y parte de su propuesta de valor enmarcada en metodologias
de trabajo agiles. Como sera posible ver mas adelante, algunas de las conclusiones arribadas respecto
a esta investigacion muestran diversidad de criterios utilizados, y una mayor preponderancia en el
conocimiento técnico, mientras que se observa, en menor medida, lo referente a competencias
personales. De esta manera, se pretende acercar a la organizacion una serie de recomendaciones,
orientadas a mejorar este proceso de gran relevancia para el negocio.

Por ultimo en el capitulo 5, se presenta un plan estratégico de RR. HH. que reune todos los conceptos
desarrollados a lo largo de la tesis. Valiéndonos de herramientas tales como el mapa estratégico de
Kaplan y Norton (2004), se identificaran los objetivos y las iniciativas estratégicos del area, para
finalmente presentar una serie de acciones que pretenden materializar las sugerencias y
recomendaciones. Estas acciones contienen detalle de objetivos, plazos, recursos, indicadores de
seguimiento y cronograma de implementacion, a los fines de presentar un plan realizable por la
organizacion.

Entender el rol de RR.HH. en las organizaciones modernas nos impulsa a una necesaria
transformacion de la gestion del talento y de la experiencia de los colaboradores, y refuerza la cultura
de aprendizaje y liderazgo acordes con apertura a la innovacion y la gestion del cambio.
Particularmente, para el caso Globant, las lineas desde las que serdn presentadas las
recomendaciones estan relacionadas con incorporar practicas de agilismo, impulsar la toma de
decisiones basadas en evidencias y mejorar el proceso de conformacién de equipos. Desde alli,
buscaremos disefiar acciones estratégicas de RR. HH. en sintonia con las Ultimas tendencias que
aportan valor a la organizacion, y posicionan a RR. HH. como un actor clave en el negocio.
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Capitulo 1. Marco teérico

1.1 Introduccién

El presente capitulo pretende ser un sustento tedrico para los temas abordados en el desarrollo de la
tesis. En primera instancia, se realizar4 un abordaje de la evolucién de los Recursos Humanos (en
adelante RR. HH.) mediante el que se analizaran las practicas significativas desde sus comienzos hasta
los desafios actuales, orientados a la gestion del talento humano y el rol de Human Resources Business
Partner. Para este recorrido, nos apoyaremos en autores como Calderén Hernandez, Alvarez Giraldo
y Naranjo Valencia (2006) y Pauga y Grochowski (2014).

A continuacién, se profundizara en los roles de RR. HH., sus principales aportes y actividades, con el
objeto de visibilizar el valor que se agrega a las organizaciones. Dentro de este apartado, haremos
hincapié en el rol estratégico de RR. HH., las tendencias actuales y el atravesamiento de ciertos
imperativos tecnoldgicos. Para ello, recurriremos a las ideas de Ulrich (2006), Hatum (2009) y Bersin
(2015), entre otros.

Seguiremos el desarrollo tedrico, abordando los debates entorno a la planificaciéon estratégica, los
elementos que la componen (analisis del macroentorno, del entorno y de la organizacioén), tipos de
estrategias y la ventaja de disefiar una planificacion estratégica de los RR.HH. Concluiremos este
capitulo, profundizando en la importancia de un diagnéstico organizacional sistemético y fundado, que
permita una comprension integral de la organizacion, como asi también la necesidad de contar con un
mapa estratégico que facilite determinar como los RR.HH. agregan valor a la organizacion.
Utilizaremos los postulados de autores como Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016), Grant (2006),
Delgado Pifia (2006), Porter (2017), Rainieriy Martinez (1997), Rodriguez (2015) y Falletta (2005),
Kaplan y Norton (2004a), entre otros.

En suma, a lo largo de este capitulo se realizard una revision de los conceptos mas importantes que
permitiran diagnosticar y analizar la organizacién, como asi también llevar a cabo el plan estratégico
para el area de RR. HH.

1.2 Evolucion de los recursos humanos

Para comenzar, es importante ubicar a lo largo de la historia la evolucion de los recursos humanos
(RR. HH. de aqui en adelante), debido a que conocer los inicios y las practicas representativas de cada
época nos ayudan a entender el presente y los avances conquistados.

A través de la investigacion realizada por Calderén, Alvarez y Naranjo (2006), nos es posible identificar
los aspectos que influyeron en la vertiginosa evolucion, la que va desde una etapa administrativa a una
etapa estratégica.

Son numerosos los factores que influyen en los diversos cambios que los RR. HH. han atravesado.
Entre algunos de ellos, podemos mencionar: las caracteristicas sociopoliticas y econémicas del
momento histérico, la concepcion sobre el ser humano y el trabajo, las formas de organizacion,
relaciones laborales, el mercado laboral, entre otras (Calderén et al., 2006). Todos estos factores se
interrelacionan de manera tal que las practicas de RR. HH. se ven influenciadas por y modifican su
vinculo con los individuos y con la organizacion, con lo que varia el centro de gestién y se pretende
atender a aspectos diferentes del ser humano.
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Es posible ubicar los inicios de las practicas de RR. HH. en EE. UU. a mediados de siglo XIX, en plena
época industrial y surgimiento del capitalismo. De acuerdo a lo presentado por Calderén et al. (2006),
se diferencian cinco etapas a lo largo de la historia de los RR. HH.:

a) Secretaria de bienestar (1870-1900)

b) Departamento de personal (1901-1930)

c) Departamento de Relaciones Industriales (1931 - 1960)

d) Departamento de Recursos Humanos (1961 - 1990)

e) Direccion de Talento Humano (1991 en adelante)
A continuacion, se mencionan las caracteristicas sobresalientes de cada una de las anteriores:
a) Secretaria de bienestar (1870-1900)

Esta etapa estaba fundamentalmente caracterizada por la influencia de la revolucién industrial, los
cambios sociales y la revolucién tecnolégica. Uno de los principales problemas se encontraba en la
conducta de los trabajadores, por lo que resulté necesario comenzar a intervenir en las condiciones
de su bienestar fisico y mental, de forma tal que se consiguiera la paz industrial. Para influir en la
conducta de los trabajadores fue necesario alinear valores y creencias entre empleado y empleador,
buscando definir comportamientos permitidos en el lugar de trabajo.

Algunas de las funciones que se desarrollaban eran: contratacion de personal, definicidn de politicas
y reglas, control del trabajo y sistemas de remuneracién (Calderé6n et al., 2006).

b) Departamento de personal (1901 - 1930)

En este segundo periodo, el foco neuralgico se encuentra en el conflicto obrero-patrén y el trabajo
como mercancia. De acuerdo a la cantidad de trabajo realizado se asocia un precio. El surgimiento
del modelo taylorista genera la disociacion entre quien realiza el trabajo y quien lo piensa, entre
quien hace y quien supervisa, en definitiva, da surgimiento al rol de control y supervision. Se produce
un cambio en el eje laboral, y surge la necesidad de establecer qué y como hacerlo. El énfasis se
coloca en la capacitacion y posterior supervision (Calderén et al., 2006).

Son creados los primeros departamentos de personal, donde el foco se centra en lograr la eficiencia
de los talleres y las industrias. Con aportes de disciplinas como la psicologia, se comienzan a crear
las bases de los procesos de seleccidn y entrenamiento, los que se basan en los conocimientos de
las cualidades mentales de los individuos (Calderdn et al., 2006).

c) Departamento de Relaciones Industriales (1931 - 1960)

Esta etapa se caracteriza por la intervencion del Estado en la regulacion del trabajo: comienzan a
surgir las negociaciones tripartitas representadas por patrones, el Estado y los trabajadores
agrupados en sindicatos. Es también una etapa en la que cambia la concepcién del hombre, y se
reconoce su necesidad social mas alla de las necesidades primarias.

Por otro lado, con la apariciéon de la fabrica Ford, el mundo del trabajo vuelve a sufrir cambios: la
automatizacion y la tecnologia cobra aln mas protagonismo, generando lineas de trabajo,
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operaciones en cadena, volcando de esta forma la supervision en el proceso y no tanto en el
trabajador.

Las preocupaciones cambian desde el taller al ser humano, es decir a mantenerlo motivado,
comprometido y satisfecho, para que repercuta de este modo en la productividad laboral. La gestién
se centra tanto en lo colectivo (sindicatos) como en el trabajador individual, intentando integrarlo a
un equipo (Calderén et al., 2006).

d) Departamento de Recursos Humanos (1961 - 1990)

Este periodo se caracteriza principalmente por el gran desarrollo de las tecnologias de la
informacidn y la comunicacién. Surge en estos afios el término globalizacion y el aporte de la teoria
de sistemas a las organizaciones. El contexto es propicio para el surgimiento de una nueva forma
de gestionar a las personas a la interna de las compafiias.

Un nuevo modelo de organizacién toma forma con los aportes del fordismo, pero la producciéon se
flexibiliza con aportes como los del toyotismo. El nuevo modelo se caracteriza por la automatizacion
de los procesos productivos, que demandan alta capacitacion y entrenamiento de los trabajadores.

El impacto en las practicas de RR. HH. es grande: “deben trascender su activismo en practicas
aisladas o procesos funcionales para reorientar su accion hacia el apoyo del logro de los objetivos
del negocio y hacia la gestion cultural de la organizacion” (Calderdn et al., 2006, p.235). En este
periodo también se comienza a trabajar en la gestion del cambio, planes de sucesion y gestion del
desempefio.

e) Direccion de Talento Humano (1991 en adelante)

De acuerdo a lo que plantean Calderén et al. (2006), en esta Ultima etapa la globalizacion iniciada
con anterioridad se ve ampliamente profundizada. La competencia entre mercados globales se
intensifica. El neoliberalismo reinante rompe con el contrato psicolégico imperante hasta el
momento: la estabilidad que es retribuida por el trabajador con lealtad.

Las préacticas de RR. HH. se ven en la necesidad de crear un nuevo paradigma psicoldgico, pasando
de la lealtad al desarrollo como persona. Se cambia la estabilidad por las posibilidades de descubrir
nuevas habilidades y experiencias personales, permitiendo al individuo ser cada vez mas
empleable. Con ello, han surgido nuevas formas de atraccién del talento.

Gestionar el talento y las competencias se ha vuelto todo un desafio en este cambio de paradigma,
dado que lo que anteriormente no era valorado (creatividad, autonomia e iniciativa), actualmente se
ha transformado en prioridad.

El foco de las practicas en Gestion Humana se dirige al desarrollo de los colaboradores y de la
organizacién. Cambian las prioridades de trabajo, que dejan a un lado lo operativo para aportar

valor en lo que realmente importa.

A modo de resumen, se incluye un cuadro que sintetiza las cinco etapas y sus principales
caracteristicas:
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Gestion humana

Periodos /
Factores

Problema central

Objetivo basico

Acciones
principales

Identificacion del
area

Cuadro 1: evolucién de los RR. HH.

1870-1900

Comportamiento
del trabajador en
el taller

Alinear valores e
intereses de los
trabajadores con
los de los
propietarios

Bienestar fisico y
mental del
trabajador

Secretarias de
bienestar

1901 - 1930

Eficiencia del taller

Organizar el
trabajo y la
supervision

Administracion del
personal

Departamento de
personal

1931 - 1960

Condiciones que
afectan la
capacidad

humana en el
trabajo

Lograr niveles de
lealtad, motivacién
y satisfaccion para

organizar la
productividad

Negociacion
colectiva,
participacion,
enriquecimiento
tarea

Departamento de
relaciones
Industriales

Fuente: Calderén et al. (2006, p.232)

1961 - 1990

Logro de la
estrategia del
negocio y gestion
de lo cultural

Desarrollar
recursos y
capacidades para
el logro de los
objetivos
organizacionales

Practicas de alto
rendimiento

Departamento de
Recursos
Humanos

1991 -en
adelante

Respuesta a
problemas criticos
del negocio

Apoyar el
desarrollo de las

capacidades
organizacionales

Gestién por
competencias,
gestion del
conocimiento,
gestion estratégica
del area

Direccion de
Talento Humano

Otros autores plantean la existencia de cuatro fases en el desarrollo de las areas de RR. HH. que, lejos
de excluirse, se incluyen y funcionan de manera acumulativa. De acuerdo con lo que Bersin (2015)
plantea, estas fases se encuentran sumamente influenciadas por el desarrollo tecnol6gico que también

ha impactado a las areas de RR. HH.

a) Departamento de personal: etapa ligada basicamente al control de los empleados.

b) Recursos Humanos Operacional: se busca mejorar la eficiencia de la etapa anterior, y el foco esta
en lograr la automatizacion de procesos y servir al personal.

c) Gestion Integrada del Talento: a diferencia de la etapa anterior se busca hacer foco en la eficacia
de las practicas. Las principales practicas se encuentran en atraer, desarrollar y gestionar el talento.

d) RR. HH. impulsado por el negocio: el gran salto de calidad esta asociado a la sensibilidad y agilidad
en la gestion. Apoyar la eficiencia del negocio es el objetivo de mayor valor agregado a la
organizacion.
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Cuadro 2: fases en la evolucién de RR. HH.

Fase 1 + Departamento de personal

Fase 2 * Recursos Humanos operacional

Fase 3 + Gestion integrada del talento

Fase 4 * Recursos Humanos impulsado por el negocio

Fuente: Bersin (2015, p.5)

Si nos situamos en el siglo XXI, diversos han sido los cambios que ha alcanzado RR. HH. Ha surgido
una nueva era y denominacion: Human Resources Business Partner (en adelante HR Business
Partner). Una serie de autores han escrito acerca de las caracteristicas de los profesionales de dicha
era, asi como también sobre cuales son las practicas frecuentes.

Si bien hace varios afios que los RR. HH. vienen entregando valor a la gestion del negocio, esto se ha
visto acentuado en la Ultima década. Colaborar directamente con la alta gerencia en la alineacién de
los colaboradores para la consecucién de los objetivos corporativos se ha convertido en su principal
funcion. Contribuir con la definicion de competencias y su desarrollo es uno de los objetivos
fundamentales de las areas de RR. HH., creando de esta manera valor real en las organizaciones
(Pauga y Grochowski, 2014).

La mayor parte de los autores que se han dedicado a analizar la evolucion de los RR. HH. en el tltimo
tiempo coinciden en opiniones como esta: “El nucleo de los recursos humanos de alto impacto hoy esta
creando mas especialistas y localizandolos mas cerca del negocio, donde pueden conducir el mayor
valor " (Bersin, 2015, p.6).

Para lograr este gran desafio, los RR.HH. han debido bajar el tiempo dedicado a lo operativo y
transaccional, valiéndose de la tecnologia y automatizacién de procesos para ello.

De acuerdo a lo que plantean Pauga y Grochowski (2014), son necesarias seis competencias para
convertirse en un HR Business Partner exitoso:
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Cuadro 3: seis competencias para convertirse en un HR Business Partner exitoso

s fivist Constructores ) HR
cr dh actiisia de capacidades innovadores e
increible integradores
Refiere a tener una Crear y‘allnear culturas Formar profesionales Dispuestos a disefiar e
actitud proactiva frente Imoli ‘s alla organizacionales de que puedan iniciar y lmplem‘en_tar soluciones
alos negociosy de . mpicairmasaia - aeyerdo con la identidad t | cambi practicas a los »
£ de la estrategia del i mantener el cambio bl Utilizando la misma
Gestion Humana ; de la compafiia y que tant | individual problemas. :
negocio con el Soancostemblesieniel ~amoanverndvidua para mejorar la toma
objetivo de ganar tiempo. como grupal. de decisiones.
s i Defensores de
Posicionadores Cambiar L
campeones la tecnologia

de estrategia

Fuente: Pauga y Grochowski (2014, p.2)

Los desafios que los profesionales de RR. HH. del siglo XXI deben enfrentar requiere de estas
competencias para el éxito de su gestion. Es necesario acompafiar dichas competencias con una
predisposicion al cambio y a la flexibilidad de gestién, debido al mundo complejo en el que nos
encontramos.

Si bien es posible visualizar una evolucion en las practicas de RR. HH., no todas las organizaciones se
encuentran en el estadio superior de gestién. Por el contrario, muchas areas atn no han podido integrar
nuevas practicas, y han desaprovechado la oportunidad de gestionar el talento desde la comprensién
del negocio.

Podemos concluir que la evolucién del concepto de RR. HH. se ha vuelto —en el tiempo— més centrado
en la persona y ha entendido el aporte que este genera en la organizacion. Cada etapa es acumulativa
y complementaria de la anterior, con lo que asi se generan mas y mejores practicas de gestion,
aportando valor agregado al negocio. Se ha pasado de ser un &rea meramente administrativa a jugar
un rol estratégico en las compafiias, clave en la toma de decisiones. En el préximo apartado se
pretende profundizar en el rol de los RR. HH. y los desafios actuales que se presentan.

1.3 El rol estratégico de RR. HH.

El rol de RR. HH. y su relacion con el negocio han sido objeto de estudio a lo largo de los Ultimos afios.
En un entorno hipercambiante y en constante transformacion, siguen vigentes las palabras de Ulrich
(2006) quien sostiene que, cualquiera sea el desafio que enfrente una organizacion, es necesario que
"las practicas de RR. HH. agreguen valor mensurable, que las funciones de RR. HH. aporten resultados
en los negocios y que los profesionales de RR. HH. desarrollen la disciplina de una profesion, cumplan
nuevos papeles y demuestren nuevas capacidades” (p.20).

RR.HH. ha atravesado cambios sustanciales en su papel dentro de las organizaciones.
Tradicionalmente, la funcion de RR.HH vista como administrativa, se ha enfocado a nivel del empleado
individual, su trabajo individual y sus tareas individuales. Apoyados en la premisa de que la satisfaccion
del empleado y su rendimiento impactaria automaticamente en los resultados de la organizacion, se
dejaron fuera de foco las otras areas en las que RR. HH. podria aportar valor. No fue hasta finales de
1990, y comienzos del nuevo siglo, que se puso énfasis en la estrategia y la importancia de los sistemas
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de RR.HH. Se empezé a reconocer el impacto de las practicas de RR.HH. en el negocio, y su
contribucion a la estrategia organizacional (Sang Long y Khairuzzaman Wan Ismail, 2012).

De esta manera, se vislumbra la necesidad de transitar caminos de reflexién en torno al rol de RR. HH.
que permitan pasar de un enfoque micro en las practicas individuales de gestién a un debate sobre
cémo los RR. HH. contribuyen a la ventaja competitiva de la organizacion. Las funciones particulares
de RR. HH. como reclutamiento, seleccién, capacitacién, compensacion y evaluacién del desempefio,
entre otras, deben estar estrechamente alineadas entre si y con la estrategia general de la organizacién
(Sang Long y Khairuzzaman Wan Ismail, 2012).

Ante este escenario, RR. HH. tiene que enfocarse en dos objetivos centrales: por un lado, en el disefio
y la gestion de la funcion de RR.HH.; por el otro, en el rol que juega en relacién a la estrategia
organizacional y su ventaja competitiva. Boudreau y Lawler (2015) se preguntan sobre la relacion entre
estos dos objetivos y sostienen que puede haber un futuro brillante para la funcién de RR.HH si esta
disefiada y gestionada estratégicamente. Los autores invitan a crear modelos operativos de RR. HH.
que sostengan limites permeables alrededor del rol de RR. HH. como manera poderosa de mejorar el
papel estratégico y la contribucion del area al futuro de las organizaciones.

Basado en este creciente interés en la relacion entre la gestion de RR. HH. y los resultados del negocio,
se hace necesario profundizar en los tipos de roles que los profesionales de RR. HH. deben jugar para
agregar valor al desempefio de su empresa.

Ulrich (2006) ha desarrollado un modelo de gestion de RR. HH. basado en la definicién de roles para
la construccion de una organizacion competitiva. Los ejes sobre los que apuntala su propuesta oscilan
entre una atencién centrada en el futuro (estratégico) o una atenciéon centrada en lo cotidiano
(operativo) y entre una funcién orientada a la gente o a los procesos.

Cuadro 4: roles de RR. HH.

ATENCION CENTRADA EN
EL FUTURO (ESTRATEGICO

Gestién de los Gestion de la
RR.HH. transformacion y el
estratégicos cambio
PROCESOS GENTE
Gestion de la Gestion de la
infraestructura contribucion de los
empleados

ATENCION CENTRADA EN
LO COTIDIANO (OPERATIVO)

Fuente: Ulrich (2006, p.55)

RR. HH. puede desempefiar sus funciones en una empresa y desarrollar la excelencia organizacional
através de diferentes enfoques. En primer lugar, desde su rol de gestor de RR. HH. estratégicos, puede
contribuir y centrarse en alinear los lineamientos y las practicas de RR.HH. con la estrategia del
negocio. En segundo lugar, puede aportar valor desde la gestion de la infraestructura de la firma y
lograr eficacia en los procedimientos de RR. HH., redisefiando practicas internas con el objetivo de
reducir costos. En tercer lugar, es plausible desempefiarse como gestor de la contribuciéon de los
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empleados e involucrarse en sus problemas, preocupaciones y necesidades cotidianas,
comprendiendo que el éxito de la organizacion depende de sus colaboradores. En cuarto lugar,
RR. HH. puede desempefiar el rol de gestioén de la transformacién y el cambio, constituyéndose en
catalizador de la cultura de la empresa, ayudando a identificar e implementar los procesos de cambio
en la organizacion (Ulrich, 2006).

Con el objeto de profundizar en los desafios de RR. HH., Ulrich (2006) asocia cada uno de estos roles
a determinados aportes claves; una metafora que permite una imagen visual y actividades que deben
realizarse para alinearse con el rol:

Cuadro 5: definicion de los roles de RR. HH.

Rol/ Célula Aporte/ Resultado Metafora Actividad
35 _ . Alinear las estrategias
Gsﬂlf_‘ane Ejecutar Socio de RR.HH. con las del
o Estrategia Estratégico negocio: “Diagnostico

Estratégicos

Gestion de la
infraestructura de
la firma

Gestion de la
contribucion de los
empleados

Gestion de la
transformacion y
el cambio

Construir una
infraestructura
eficiente

Incrementar el
compromiso del
empleado y su
capacidad

Crear una
organizacion
renovada

Experto
administrativo

Adalid de los
empleados

Agente de
cambio

organizativo”

Reingenieria de los
procedimientos de la
organizacion:
“Servicios compartidos”

Escuchar y responder
a los empleados:
“Aportar recursos a
los empleados”

Administrar la
transformacion y el
cambio: “Asegurar que
exista la capacidad de
cambiar”

Fuente: Ulrich (2006, p.56)

Poder identificar roles de RR. HH., definirlos y vincular actividades relacionadas contribuyen al intento
por visibilizar el aporte y valor agregado a las organizaciones. No se trata simplemente de pasar del
trabajo operativo al estratégico (Ulrich, 2006), sino de la existencia de roles multiples, que lejos de
simplificar la responsabilidad de RR. HH., se orienta a demostrar la complejidad de la funcién del area.
El autor recurre a cuatro metaforas con el objetivo de clarificar el sentido de cada rol:

20



Cuadro 6: metaforas de roles de RR. HH.

El propésito se orienta E‘)ettentar Unélt Tiziada a
- o a redisefar procesos, g uturo, apuntalada en
Socio Estratégico mejoran%o " Adalid de los la tradicion e historia
eficiencia empleados de la empresa.
dimient ’ Facilitar un didlogo
h;ellr;r:xennugifzs acerca cciie lo valﬁre§,
UEVe que conduzcan hacia
formas organizativas. ad?Iante', res%etlando
as raices de la
Traducir las estrategias Comprensién de las organizacion.
BFQPT%SZT'E"‘?S en necesidades de los
prioridades para empleados, gestion de
RR.HH, identificando ’
practicas internas que las ;ells)pu.e’stasly
permiten alcanzar Experto _ contribucion a la Agente de
estas estrategias. Administrativo existencia de empleados Cambio

competentes y
comprometidos.

Fuente: Ulrich (2006, pp.57-66)

1.3.1 RR. HH. como socio estratégico

Si bien es necesario no perder de vista los cuatro roles descritos, sus metéforas y actividades centrales,
profundizaremos en el rol de RR. HH. como socio estratégico, en tanto uno de los aportes principales
de RR. HH. es la ejecucién de la estrategia, es decir, cuando las practicas se orientan a cumplir los
objetivos de negocio de la organizacion. Ello requiere realizar un buen diagnéstico de la organizacién
y poner en sintonia las practicas de RR. HH. En estos casos, Ulrich recurre a la metafora de "socio
estratégico".

Los profesionales de RR.HH se convierten en socios estratégicos cuando participan en el
proceso de definicion de la estrategia empresarial, cuando hacen preguntas que llevan la
estrategia a la acciéon y cuando disefian practicas de RR.HH que se alinean con la
estrategia empresarial (2006, p.59).

Durante muchas décadas, el éxito de una organizacion estuvo vinculado a la gestién de los recursos
financieros, fisicos y corporativos. Sin embargo, en el informe Gestion de RR. HH. en América Latina,
Deloitte (2018) sostiene que se ha evidenciado en los Ultimos afos la necesidad de insistir en modelos
de negocio estratégicos mas interesados en el capital humano de sus organizaciones, que permitan
contribuir al logro de los objetivos corporativos. Sang Long et al. (2012) definen el concepto de gestion
estratégica de RR. HH. como un puente entre la estrategia empresarial y la gestién de RR. HH.

Para cumplir con los roles descritos, los profesionales de RR. HH. deben ser competentes. Es necesario
que exista una formacion acorde a los desafios de la era actual, que tenga un cuerpo de conocimiento
especifico, un redisefio de estructuras, de concepciones sobre las funciones, etc. Ser competente en
las tareas a desempenfar requiere de un proceso de formacién continuo. Las competencias claves
segun Ulrich (2005) son:
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Cuadro 7: competencias de RR. HH.

Capacidad Cgl}o';:imier_lto Dominio de la
Estratégica Hl L PeEEl Gestion

Los profesionales Los profesionales i
de RFI’?.HH. deben de RR.HH. deben I&g%’ﬁﬁ:ﬁ%ﬁ:ﬁ
ayudar a ser capaces de convertirse en
materializar la comunicarse en expertos en el
estrategia en la términos don‘?inio et
empresa. empresariales. gido.
Credibilidad Sistemas de

Personal informacion

Los profesionales Los profesionales
de RR.HH. deben necesitan aprender
ganarse la a utilizar la

confianza de tecnologia y
aquélios a los que maximizar su

sirven. impacto

Fuente: Ulrich (2005, p.63)

Otra mirada posible sobre las competencias necesarias es la de Bersin (2016), quien plantea que las
organizaciones deben pasar de un modelo de gestién basada en la eficiencia escalable a un rol de
aprendizaje escalable. Ello quiere decir que las empresas deben ser capaces de experimentar y hacer
frente a los cambios que los clientes necesitan, lo que sin duda también involucra a RR. HH.

1.3.2 Rol de RR. HH. y el contexto actual

El rol de RR. HH. se enmarca en un contexto que Hatum (2009) caracteriza como era del caos del
talento y atravesada por crisis econdmicas y financieras que hacen prioritario “un enfoque diferente
respecto del desarrollo del talento, de modo que se forme a personas capaces de aprender y
desaprender rapidamente para adaptarse a un contexto que cambia continuamente” (p.22).

Dentro de los ejes fundamentales del rol de RR. HH., se requiere un modelo de gestion del talento
coherente y alineado con los objetivos del negocio, con apoyatura en la estrategia y la organizacion
ante los avatares de la realidad, y haciendo de la gestion del talento, un proceso estratégico (Hatum,
2009). El autor propone una mirada sobre la realidad de los negocios actuales y la gestion del talento:

22



Cuadro 8: la realidad de los negocios y el talento. Tendencias en el tiempo

ANTES DESPUES
Estabilidad en los negocios y en el La era del caos del talento
talento
Estabilidad en los negocios Complejidad en los negocios
Desarrollar a la gente Buscar talento fuera de la
internamente empresa
La carrera se desarrolla en Se salta de un trabajo a otro

pocas empresas

Compromiso con las

organizaciones Compromiso con uno mismo

El poder de negociacion esta en El poder de negociacion lo tiene la
la empresa persona

La seguridad laboral es un valor

La seguridad laboral es clave :
anticuado

Fuente: Hatum (2009, p.22)

El ejercicio de la practica de RR. HH., ademas de estar inserto en un contexto VUCA -Volatil, Incierto,
Complejo y Ambiguo— (Stiehm y Townsend, 2002), se encuentra atravesado por una poderosa
transformacion digital, que exige adaptaciones, redisefios y nuevos funcionamientos que contemplen
la tecnologia y sus avatares. Ulrich (2019) destaca cuatro fases en la evoluciéon de los RR. HH. digitales:

Cuadro 9: evolucion de los RR. HH. digitales

Fase 1 * Eficiencia Administrativa

Fase 2 * Innovacioén en las practicas de RR. HH.
Fase 3 * Informacién

Fase 4 * Conexion Digital

Fuente: Ulrich (2019, p.2)
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La conexion digital de RR. HH. (fase 4) debe ser considerada foco de analisis, en tanto contribuye a
aumentar la productividad personal y el rendimiento general de la organizacion (Ulrich, 2019).

Accenture y Oracle HCM exploran la relacién entre los avances tecnoldgicos y el rol de RR.HH., y
afirman que los avances en el mundo digital atraviesan todo ejercicio de la profesion de RR. HH. e
impulsan cambios en un entorno dinamico. “Al desarrollar estrategias para utilizar la tecnologia, los
ejecutivos de recursos humanos deben pensar en cinco "imperativos tecnolégicos" al trazar un curso
para sus organizaciones” (2014, p.7).

De esta manera, los imperativos tecnoldgicos sefialados por Accenture y Oracle HCM (2014) son:

a) Adoptar un enfoque integrado para la gestion del talento.

b) Utilizar la analitica para potenciar la toma de decisiones de RR. HH.

c) Extender los RR. HH. y la gestion del talento por fuera de la fuerza laboral.

d) Obtener provecho de las herramientas avanzadas de reclutamiento.

e) Aprovechar la nube (cloud) para obtener eficiencia y agilidad.
Asimismo, sostienen: “Las empresas de hoy estan operando en (...) un entorno ‘VUCA'. Los desafios
que enfrenta cada negocio varian, pero (...) la capacidad de enfrentar esos desafios se reduce en un
factor clave: el talento” (Accenture y HCM, 2014, p.3).
La era actual exigira un conjunto muy diferente de préacticas de RR. HH. y de gestidn del talento, mejor
adaptadas y en sintonia con un entorno volatil, global y una era orientada al conocimiento y el manejo
de informacién (Accenture y Oracle, 2014). Se pueden identificar diez tendencias claves que estan
redisefiando la funciéon de RR. HH.:

Cuadro 10: tendencias en RR. HH.

Habilidades de tapping en cualquier lugar, Las redes sociales impulsan la
en cualquier momento democratizacion del trabajo

Con el incremento en la diversidad de Se aprovechardn las redes sociales para
habilidades, RR. HH. necesitara acceder colaborar, movilizando radicalmente las
rapidamente a habilidades criticas bajo @ estructuras organizativas, las jerarquias y los

demanda, cuando y donde se necesiten. puestos de trabajo.
Gestionar a las personas con enfoque La gestion del talento se une a la ciencia
personal y Gnico del comportamiento humano

Tratar a cada empleado individualmente, con La informacion cientifica y la analitica

soluciones personalizadas de gestion de talento = proporcionaran a RR. HH. nuevas herramientas

y recursos humanos. para impulsar el rendimiento de sus
colaboradores.

El ascenso de la fuerza laboral extendida RR. HH. impulsa la organizacién agil

La mision RR. HH. evolucionara para permitir RR.HH. desempefiara un papel fundamental
maximizar el valor estratégico de la fuerza para permitir que las empresas se adapten a las
laboral extendida. condiciones cambiantes de negocio.
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Atravesamiento radical del mundo digital
en los RR. HH.

Tecnologias que estan transformando la forma
en que las personas desempefan su trabajo y
cémo RR. HH. comprende sus funciones.

Panorama global del talento

RR. HH. se transformara para adaptarse a un
mundo mas global, unir4 talento con tareas en
varios lugares y apoyara la geo-distribucion de
los colaboradores.

Navegar los riesgos y la privacidad en un
mundo mas complejo

RR.HH. necesitara adoptar estrategias de
gestiébn de riesgos que abarque desde datos
confidenciales hasta la rotacion de talento.

Ampliar el alcance para ofrecer
experiencias integrales a los empleados

RR. HH. se transformard, desde una funcion
independiente y aislada, a una que trascienda
disciplinas y limites para ofrecer experiencias

integrales y multifuncionales a sus empleados.

Fuente: Accenture y Oracle HCM (2014, p.5)

En adhesién al enfoque actual del rol de RR. HH. y la importancia de repensar el contexto que atraviesa
el area, Bersin (2019c¢) sostiene la necesidad de que los profesionales de RR. HH. puedan navegar las
nuevas agendas que la tecnologia estd marcando. Dentro de los alcances del area, destaca la
necesidad no solo de disefiar programas para implementar con los empleados, sino también la
responsabilidad de “supervisar y capacitar chatbots, analizar grandes volimenes de datos sobre los
sentimientos de los empleados y entregar datos procesables, recomendaciones y estimulos a los
empleados y lideres” (p.1). El autor invita a incorporar herramientas de inteligencia artificial y analisis
de datos en las practicas de RR. HH., en tanto como area se persiga el interés por aportar valor al
negocio.

Este recorrido, que implica definir roles, describir actividades, identificar desafios y clarificar los
alcances de RR.HH., pretende describir y transparentar el valor que aporta el area dentro de las
organizaciones. Existimos como profesidn en tanto aportamos valor para otras personas; no reparar
en este punto puede conducir a canalizar el valor de acuerdo a nuestras propias necesidades y
objetivos, y no enfocarnos en las necesidades de nuestros clientes (Ulrich, 2005).

Podemos deconstruir la proposicion de valor de RR. HH. en cinco factores claves:
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Cuadro 11: proposicion de valor de RR. HH.

Conocer las
realidades de

negocio externas
(tecnologia, economia,

globalizacion,
demografia)
Asegurar la Servir a los
profesionalidad de “stakeholders”
RR.HH. internos y externos
(roles y competencias (managers, empleados,
de RR.HH.) inversores y clientes)
Construir los . .
recursos de RR.HH. Definir las practicas
(estrategia y de RR.HH.
organizacion de (personas, rendimiento,
RR.HH.) informacion y trabajo)

Fuente: Ulrich (2005, p.73)

En suma, RR.HH. como socio estratégico debe alinear los objetivos del area, para apoyar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién. Ello requiere realizar no solo un buen
diagnéstico de la empresa, sino también poner en sintonia las practicas de RR. HH. Para ello, se
requiere que el profesional de RR. HH. pueda asumir diversos roles, que le permitan realizar su gestion
en un entorno complejo y cambiante con éxito. Por ultimo, la importancia de clarificar el alcance y los
desafios del rol de RR. HH. reposa en la necesidad de poder visibilizar el valor que aporta el &rea dentro
de las organizaciones y contribuir a la ventaja competitiva de la empresa.

1.3 Planificacion estratégica

Toda organizacion que desee ser exitosa debe trazar un camino claro que permita alcanzar las metas
previstas. Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016) argumentan que las empresas deben alinear
estrechamente sus estrategias y programas de RR.HH. con las oportunidades del entorno, las
estrategias de negocio, y las caracteristicas exclusivas y competencias distintivas de la organizacion.

La planificacion estratégica de una organizacion consiste no solo en establecer el punto al que se quiere
llegar, sino también plantear cudles seran los pasos para alcanzar la meta.

Grant (2006) concibe la estrategia como el nexo entre la empresa y su entorno, por lo tanto, la estrategia
de una organizacién consiste en decidir como la empresa desplegara sus recursos en dicho entorno
para satisfacer sus objetivos de largo plazo, y cémo organizarse para llevar a cabo la estrategia.

Cuando hablamos de empresa, nos referimos al conjunto de sus objetivos y valores, recursos y
capacidades, estructura organizativa y sus sistemas. Cuando nos referimos al entorno, este comprende
los factores econémicos, sociales, politicos y tecnol6gicos que influyen en las decisiones y resultados
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de la empresa. Para que la estrategia tenga éxito, debe ser coherente con las caracteristicas del
entorno, asi como con los aspectos internos de la empresa (Grant, 2006).

Delgado Pifia, Gbmez Martinez, Romero Martinez y Vazquez Inchausti (2006) plantean que, en funcién
del nivel empresarial en el que se fijen los objetivos, podemos hablar de estrategias corporativas,
estrategias de negocio y estrategias funcionales.

Cuadro 12: tipos de estrategias

Es el plan general de una empresa. Establece en qué sectores y negocios desea

Estrategia competir una compafiia; cual va a ser su ambito geografico y cémo va a ser su

corporativa desarrollo (mediante medios propios, recursos externos o acuerdos de
cooperacidn).

Estrategia

Es el plan que determina como compite la empresa en cada uno de los negocios a

competltlv_a o los que se dedica.
de negocio
Estrategia ” . . :
. 9 Es el plan de actuacion en una determinada area funcional.
funcional

Fuente: Delgado Pifia et al. (2006, p.9)

En este sentido, el disefio de la estrategia de RR. HH. debe enmarcarse en la estrategia de negocio y
en la estrategia corporativa.

La planificacién estratégica de RR. HH. contribuye a generar valor para la organizacion constituyéndose
en una ventaja competitiva sostenible para la empresa. También permite que la organizacion revise
continuamente de forma critica si los programas y las practicas llevados adelante deben mantenerse,
modificarse o eliminarse. Este proceso debe ser flexible y continuo, no un procedimiento rigido que se
debe desarrollar de una forma especifica en un tiempo determinado (Goémez-Mejia et al., 2016).

1.3.1 Ventajas de la planificacion estratégica de los RR. HH.

En su libro Gestion de Recursos Humanos, Gémez-Mejia et al. (2016) sostienen que cuando la
planificacién estratégica se hace correctamente proporciona muchas ventajas directas e indirectas en
la empresa:
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Cuadro 13: ventajas planificacion estratégica de RR. HH.

Fomento del comportamiento proactivofrente al reactivo

* Ser proactivo significa mirar hacia adelante y desarrollar una visién de a dénde se quiere que vaya la empresay cémo
puede utilizar sus recursos humanos para llegar hasta alli. Por el contrario, ser reactivo significa que se responde alos
problemas a medida que surgen.

Comunicacién explicita de los objetivos de la empresa

* La planificacién estratégica de los RR.HH puede ayudar a la empresaa desarrollar un conjunto centrado de objetivos
estratégicos sobre la base de sus talentos y su «saber hacer» (know-how).

Estimulacién del pensamiento critico y analisis continuado de los supuestos

* Los directivos dependen a menudo de sus puntos de vista y experiencias personales para resolverlos problemasy
tomar decisiones empresariales. Los supuestos sobre los que toman sus decisiones pueden llevar al éxito si son
adecuados al entorno en que opera la empresa.

Identificacion de las diferencias entre la situacion actual y la vision futura

* La planificacion estratégica de los RR.HH. puede ayudar a la empresa a identificar diferencias entre «dénde estamos
hoy» y «dénde queremos estar».

La planificacion estratégica de los RR.HH. puede ayudara la empresaa identificar diferencias entre «donde
estamos hoy»y «dénde queremos estar.

* La planificacién estratégica de los RR.HH. puede ayudar a la empresa a identificar diferencias entre «dénde estamos
hoy» y «ddnde queremos estar».

Identificacion de las oportunidades y amenazas de RR.HH.

*» Cuando la planificacion estratégica de la empresa en su conjunto se hace en combinacién con la planificacion
estratégica de los RR.HH., las empresas pueden identificar problemas y oportunidades potencialesen relacién con las
personas que se esperaimplanten la estrategia empresarial.

Creacion de vinculos comunes

* Una cantidad sustancial de estudios demuestran que, a largo plazo, las organizaciones que tienen un sentimiento fuerte
de «quiénes somos» tienden a supe-rar a las que no lo tienen. Un plan estratégico de RH que refuerce, ajuste o
reconduzcala cultura actual de la organizacion puede fomentar valores como el de la orientacién al cliente, la
innovacion, el crecimiento rapidoy la cooperacién.

Fuente: GOmez-Mejia et al. (2016, p.23)

Los autores antes citados identificaron los principales desafios que debe afrontar el area de RR. HH. a
la hora de desarrollar una estrategia eficaz, entre las cuales se encuentran:

poner en marcha una estrategia que cree y conserve una ventaja competitiva para la
empresa y refuerce su estrategia global; evitar la excesiva concentracién en problemas
cotidianos; desarrollar estrategias adecuadas a las caracteristicas exclusivas de la
organizacion; adecuarse al entorno en el que opera la organizacion; asegurar el
compromiso de los directivos; trasladar el plan estratégico a la accion; combinar las
estrategias deliberadas con las emergentes; y acomodarse a los cambios. (Gémez-Mejia
et al., 2016, p.50).

Las empresas que adoptan un enfoque de Direccién Estratégica de los Recursos Humanos deben
realizar su planificacién teniendo en cuenta los siguientes aspectos:
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- Andlisis del entorno
- Andlisis de los objetivos y de la estrategia empresarial

- Analisis interno

1.3.2 Andlisis del entorno

Para analizar el entorno de una empresa, debemos tener en cuenta tres actores: a) el macroentorno,
b) la industria, y c) los competidores y el mercado. Adaptarse a entornos cambiantes y competitivos es
una necesidad que toda empresa debe afrontar, y su andlisis es una fuente de oportunidades y
amenazas que —bien utilizada— permite prever ciertos acontecimientos futuros.

Para analizar el macroentorno una de las herramientas posibles es el modelo PESTEL, cuyo objetivo
es identificar y analizar las variables macroeconémicas pertinentes para una organizacion en un
entorno determinado. El analisis ha heredado el nombre PESTEL como acrénimos de las seis
categorias de andlisis macroeconémicas o factores: politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,
ecolégicos y legales.

El analisis PESTEL tiene dos funciones béasicas para una empresa. Por un lado, permite la identificacion
del entorno dentro del cual opera la empresa. Por otro, proporciona datos e informacién a la empresa
que permitiran predecir situaciones y circunstancias que podria enfrentar la organizacion en el futuro
(Yiksel, 2012). Siguiendo a este autor, podemos decir que “el analisis PESTEL es, por lo tanto, un
andlisis previo, que debe utilizarse en la gestion estratégica” (p.53).

Para analizar la industria, los competidores y el mercado utilizaremos el modelo desarrollado por Porter
denominado las cinco fuerzas. El autor plantea que existen cinco fuerzas que moldean la competencia
de un sector. Al respecto, Porter (2017) sefiala: “Para comprender las fuerzas competitivas, asi como
sus causas subyacentes, revela los origenes de la rentabilidad actual de una industria al tiempo que
ofrece un marco para anticipar e influenciar la competencia (y la rentabilidad) a lo largo del tiempo”

(p-33).

Cuadro 14: esquema del modelo cinco fuerzas

Amenaza de nuevos

aspirantes
Poder de negociacion Rivalidad entre Poder de
de los proveedores los competidores negociacién de los
existentes compradores

Amenaza de
productos o servicios
sustitutivos

Fuente: Porter (2017, p.32)
29



Para comprender como funcionan el modelo de las cinco fuerzas, analizaremos cada uno de los
impulsores:

a)

b)

Amenaza de entrada
Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un deseo de adquirir
participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, los costos y la tasa de inversién
necesaria para competir. La amenaza de nuevos entrantes pone limites a la rentabilidad potencial
de un sector y depende de la altura de las barreras de entrada ya existentes y de la reaccién que
los nuevos competidores pueden esperar de los actores establecidos. Las barreras de entrada son
ventajas que tienen los actores establecidos en comparacion con los nuevos entrantes. Porter
plantea que existen siete fuentes importantes:

- Economias de escala por el lado de la oferta.

- Beneficios de escala por el lado de la demanda.

- Costos para los clientes por cambiar de proveedor.

- Requisitos de capital.

- Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio.

- Acceso desigual a los canales de distribucién.

- Politicas gubernamentales restrictivas.
Las barreras de entrada deberian ser evaluadas seglin las capacidades de los potenciales
entrantes, los cuales podrian ser nuevas empresas, firmas extranjeras, o empresas de sectores
relacionados (Porter, 2008).
El poder de los proveedores
Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si mismos cobrando precios
mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los costos a los participantes del
sector. Los proveedores poderosos son capaces de extraer rentabilidad de una industria que es
incapaz de transferir los costos a sus propios precios. Siguiendo a Porter (2008), un grupo de
proveedores es poderoso si:

- Estd més concentrado que el sector al cual le vende.

- Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus ingresos.

- Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.

- Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

- No existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

- El grupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector de forma mas
avanzada.
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<)

d)

El poder de los compradores

Los clientes poderosos son capaces de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen
mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa los costos) y, por lo general, hacen que los
participantes del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector. Los
compradores son poderosos si tienen poder de negociacion en relacion con los participantes del
sector, especialmente si son sensibles a los precios, y usan su poder principalmente para presionar
y lograr reducciones de precios. Segun Porter (2008), un grupo de clientes cuenta con poder de
negociacion si:

- Hay pocos compradores o cada uno compra en volimenes
- Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si
- Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor

- Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en el sector, y
fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores generan demasiadas
utilidades que son grandes en relacién con el tamafio de un proveedor

Amenaza de los sustitutos

Un sustituto cumple la misma funcién —o una similar— que el producto de un sector mediante formas
distintas. A veces, la amenaza de la sustitucion ocurre mas abajo en la cadena o es indirecta,
cuando un sustituto reemplaza el producto de un sector comprador. Los sustitutos siempre estan
presentes, pero a menudo es facil no percatarse de ellos porque podrian ser muy diferentes del
producto del sector. Cuando la amenaza de sustitutos es alta, la rentabilidad del sector sufre. Los
productos o servicios sustitutos limitan el potencial de rentabilidad de una empresa al colocar un
techo a los precios. Si un sector no se distancia de los sustitutos mediante el desempefo de su
producto, el marketing, o cualquier otro medio, sufrira en términos de rentabilidad y, en ocasiones,
de potencial de crecimiento. De acuerdo con Porter (2008), la amenaza de un sustituto es alta si:

- Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempefio respecto del producto del sector

- El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo
Rivalidad entre competidores existentes
La rivalidad entre los competidores existentes adopta muchas formas familiares, e incluye:
descuentos de precios, lanzamientos de nuevos productos, campafas publicitarias, y mejoramiento
del servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el cual la rivalidad
reduce las utilidades de un sector depende, en primer lugar, de la intensidad con la que las
empresas compiten y, en segundo, de la base sobre la cual compiten. La rivalidad es mas intensa
cuando:

- Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en tamafio y potencia.

- El crecimiento del sector es lento, e impulsa las luchas por participacion de mercado.

- Las barreras de salida son altas.
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- Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres, sobre
todo si tienen metas que van mas alla del desempefio econdmico en ese sector en
particular.

- Las empresas no son capaces de entender bien sus sefiales mutuamente, debido a una
falta de familiaridad entre ellas, enfoques competitivos distintos o metas diferentes.

La fuerza de la rivalidad refleja no solo la intensidad de la competencia, sino también la base de la
competencia. Siguiendo a Porter (2008), la rivalidad es especialmente destructiva para la
rentabilidad si gravita exclusivamente en torno al precio, puesto que la competencia de precios
transfiere las utilidades directamente desde un sector a sus clientes.

1.3.3 Anélisis de los objetivos y de la estrategia empresarial

Existen diversos modelos para analizar los objetivos y la estrategia (modelo de negocio) de una
empresa. En su libro Generacion de modelos de negocio (2011), Osterwalder y Pigneur crearon el
lienzo o canvas del modelo de negocio.

La herramienta Canvas constituye un marco de andlisis de estrategia para definir modelos de negocio.
El lienzo consiste en la conexién esquematica de nueve modulos que reflejan la I6gica de una empresa
para alcanzar sus ingresos, cubriendo las cuatro areas principales: cliente, oferta, infraestructura y
viabilidad econémica.

Su representacion grafica en una Unica hoja (de ahf su nombre) facilita capturar, visualizar, entender,
comunicar y compartir la légica del negocio, dando una visiénholistica de la empresa, ayudando a la
comprension de las relaciones entre las areas que intervienen en las decisiones (Osterwalder y
Pigneur, 2011).

Cuadro 15: modelo Canvas

Actividades
clave Propuesta
de valor

Relacion con
el cliente

s ~ Segmentos
pa””e"f ~ declientes
\
/
£ - \\
“ | Flujos de
Estructura \ \ Bigias
de costos Recursos Canalesde
clave distribuciony

comunicaciones

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011, pp.18-19)

32



El lienzo estd compuesto por nueve mddulos descritos a continuacion, segun las definiciones dadas
por Osterwalder y Pigneur (2011):

a)

b)

d)

Segmentos de clientes

En este mdédulo, se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una
empresa. Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede
sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar su
satisfaccion agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos
comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean
grandes o pequefios. Con una decisién fundamentada, las empresas deben seleccionar los
segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en cuenta. Una vez que
se ha tomado esta decision, ya se puede disefiar un modelo de negocio basado en un conocimiento
exhaustivo de las necesidades especificas del cliente objetivo (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Propuestas de valor

Aqui, se describen el conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento de
mercado especifico. La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una
u otra empresa,; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Estas
propuestas son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento
de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas
que una empresa ofrece a los clientes. Algunas de dichas propuestas pueden ser innovadoras y
presentar una oferta nueva o rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya
existentes e incluir alguna caracteristica o atributo adicional (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Canales de distribucion y comunicaciones
Explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de mercado para
llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor. Los canales de comunicacion, distribucién
y venta establecen el contacto entre la empresay los clientes. Son puntos de contacto con el cliente
que desempefian un papel primordial en su experiencia. De acuerdo con Osterwalder y Pigneur
(2011), los canales tienen, entre otras, las siguientes funciones:

- dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa

- ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa

- permitir que los clientes compren productos y servicios especificos

- proporcionar a los clientes una propuesta de valor

- ofrecer a los clientes un servicio de atencién posventa
Relaciones con el cliente
Describe los diferentes tipos de relaciones que establece una empresa con determinados

segmentos de mercado, que las empresas deben definir. La relacion puede ser personal o
automatizada. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los siguientes fundamentos:

- Captacion de clientes
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f)

9)

h)

- Fidelizacién de clientes
- Estimulacion de las ventas (venta sugestiva)

Como argumentan Osterwalder y Pigneur (2011), el tipo de relacién que exige el modelo de negocio
de una empresa repercute en gran medida en la experiencia global del cliente.

Flujos de ingresos

El presente médulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos
de mercado (para calcular los beneficios, es necesario restar los gastos a los ingresos). Si los
clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingresos son sus arterias.
Las empresas deben preguntarse lo siguiente: ¢qué valor esté dispuesto a pagar cada segmento
de mercado? Si responde correctamente a esta pregunta, la empresa podra crear una o varias
fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. A su vez, cada fuente puede tener un
mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones, subastas, segun
mercado, segln volumen o gestién de la rentabilidad.

De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2011), un modelo de negocio puede implicar dos tipos
diferentes de fuentes de ingresos: 1. Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de
clientes, y 2. Ingresos recurrentes derivados de pagos perioddicos realizados a cambio del suministro
de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencion al cliente.

Recursos claves

Se describen los activos mas importantes para que un modelo de negocio funcione. Todos los
modelos de negocio requieren recursos claves que permiten a las empresas crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y
percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos claves diferentes. Un fabricante de
microchips necesita instalaciones de produccion con un capital elevado, mientras que un disefiador
de microchips depende méas de los recursos humanos. Los recursos claves pueden ser fisicos,
econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos
u obtenerlos de sus socios clave (Osterwaldery Pigneur, 2011).

Actividades claves

Tal como Osterwalder y Pigneur (2011) sefialan, aqui se describen las acciones mas importantes
que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione. Todos los modelos de
negocio requieren una serie de actividades claves, las que constituyen las acciones mas
importantes que una empresa debe emprender para tener éxito; al igual que los recursos claves,
son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian en funcién del
modelo de negocio.

Asociaciones claves/ red de partners

Se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de
negocio. Las empresas se asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez mas
importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para optimizar estos
ultimos, reducir riesgos o adquirir recursos. De esta manera, siguiendo a Osterwalder y Pigneur
(2011), podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:
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- Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras

Coopeticidn: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras

Joint ventures (empresas conjuntas), para crear nuevos negocios
- Relaciones cliente-proveedor, para garantizar la fiabilidad de los suministros.
i) Estructura de costos

En este ultimo médulo se describen todos los costos que implica la puesta en marcha de un modelo
de negocio. Tanto la creacién y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los
clientes o la generacion de ingresos tienen un costo. Estos son relativamente faciles de calcular una
vez que se han definido los recursos, las actividades y las asociaciones claves. No obstante, algunos
modelos de negocio implican mas costos que otros.

1.3.4 Analisis interno

El analisis interno nos permite identificar a RR. HH. como fuente de ventaja competitiva sostenible de
una empresa. Para esto,en primer lugar, es necesario realizar un diagnéstico de dicha area y luego
disefiar el mapa estratégico de RR. HH. que nos permitira traducir la estrategia en objetivos y demostrar
cémo el area agrega valor.

1.3.4.1 Diagndstico organizacional

De acuerdo a Rainieri y Martinez (1997), el diagnéstico organizacional es un proceso imprescindible
que permite a las organizaciones conocer con mayor precision sus capacidades y debilidades. Los
autores sefialan al respecto: “es la actividad de identificar y evaluar con precisién las diferentes
caracteristicas de las organizaciones y sus personas, usando procedimientos de recoleccién y analisis
de informacioén que permitan obtener un conocimiento veraz y confiable” (p.5).

Por su parte, Proulx (2014) resalta la complejidad del diagnostico organizacional y sostiene que por
medio de esta actividad podemos entender de una organizacion “lo que es, lo que quiere ser, lo que
quiza no quiere ser, lo que quiere hacer y como quiere hacerlo, como trabaja, como se organiza, cOmo
anda su jerarquia. Permite, también, entender cuales son sus problemas: los mayores, los criticos, los
secundarios, los que molestan a todos” (p.9).

Las caracteristicas principales que definen el diagndéstico organizacional son descriptas por Rainieri y
Martinez (1997, p.2) de la siguiente manera:

a) Proceso de medicion que puede variar desde una investigacion experimental hasta una
narracion descriptiva.

b) Tiene como objetivo describir y/o establecer relaciones entre variables de la organizacion y su

medio para generar conocimientos que permitan entender, administrar y modificar las
organizaciones.
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c) Proceso sistémico en el que participan diferentes actores, grupos de interés (duefios,
administracion, empleados, investigadores, clientes, etcétera).

d) Proceso humano altamente influenciado por variables subjetivas tales como percepciones,
opiniones, valores prejuicios de las personas que participan en él.

A los fines del presente trabajo, es fundamental realizar un diagnéstico organizacional, en tanto nos
permitird generar conocimientos entorno a nuestro objeto de estudio. Nos ayudara a describir,
entender, gestionar y/o modificar lo que acontece en las organizaciones. Este ejercicio, segun Rainieri
y Martinez (1997), persigue dos grandes objetivos: por una parte, permite mejorar la eficiencia y
productividad de las organizaciones y, por otra, contribuye a mejorar la calidad y condiciones de vida
laboral de los empleados.

Un aspecto fundamental referente al posicionamiento de las autoras del presente trabajo se vincula
con el caracter sistémico desde el cual se aborda esta tarea de diagnéstico organizacional. Coincidimos
en la propuesta de que los estudios de diagnéstico organizacional buscan describir y/o establecer
relaciones entre las variables de la organizacion y de su medio ambiente.

De acuerdo a Rodriguez (2015):

La organizacion como sistema no puede ser estudiada en el vacio, sino dentro del contexto
de su entorno y de los otros sistemas con los cuales interactia. El sistema ha de ser
considerado globalmente (...) el ver cualquier parte aisladamente puede llevar a una vision
limitada y distorsionada de su funcionamiento, naturaleza y efectividad. (...) Las
organizaciones como sistemas complejos y vivos cambian en el tiempo y son
caracterizadas como ciclos de eventos. Asi las organizaciones necesitan ser consideradas
en términos dinamicos y no estaticos. (p.38).

Falletta (2005) acuerda con este enfoque sistémico y, apoyado en la teoria general de sistemas,
sostiene que las organizaciones pueden ser comprendidas como sistemas abiertos que se caracterizan
por tener entradas, procesos de transformacion y salidas, conectados por bucles de retroalimentacién.
Estos bucles ilustran, segun el autor, la idea de que los sistemas se ven constantemente afectados por
los resultados (por ejemplo, los productos y servicios), asi como por sus entradas. Asi, una
organizacién puede verse como un sistema total.

En resumen, la perspectiva sistémica nos permitird abordar el diagnéstico de nuestra organizacion
reparando en la ocurrencia de eventos, pensamientos, sentimientos y acciones como elementos que
estan permanentemente interactuando y afectandose unos a otros. Siguiendo a Rainieri y Martinez
(1997), no solo como investigadores participamos en el diagndstico organizacional, sino que esta
actividad, como proceso que ocurre dentro del sistema organizacional, también estad expuesto a la
influencia de otros elementos.

Para apuntalar nuestra practica en modelos de diagnéstico, su importancia radica de acuerdo con
Falletta (2005, p.4) en que los modelos ayudan:

a) A mejorar nuestra comprension del comportamiento organizacional
b) A categorizar datos sobre una organizacion
c) A interpretar datos sobre una organizacién

d) A proporcionar un lenguaje comun y breve
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Lo interesante del modelo es que provee una forma sistematica de recopilar datos sobre la
organizacién, dado que permite describirlos, comprenderlos y clasificarlos. Asimismo, los modelos
contribuyen a identificar variables organizacionales vitales y la naturaleza de las relaciones entre estas
variables clave. De esta manera, lo que Falletta (2005) persigue es una practica de diagnostico
organizacional sistematica, utilizando marcos tedricos que orientan el accionar y guian tanto la
recopilacion de datos, como su interpretacion, evitando que los diagndsticos se basen en corazonadas
0 percepciones descontextualizadas.

En orden cronolégico, los siguientes modelos de diagnostico organizacional son presentados por
Falletta (2005, p.5):

1. Analisis del campo de fuerza (1951)

2. Modelo de Leavitt (1965)

3. Analisis del sistema Likert (1967)

4. Teoria de sistemas abiertos (1966)

5. Modelo de seis cajas de Weisbord (1976)

6. Modelo de congruencia para el analisis de la organizacion (1977)

7. Marco McKinsey 7S (1981-82)

8. Marco técnico politico-cultural (TPC) de Tichy (1983)

9. Programacion de alto rendimiento (1984)

10. Diagnéstico del comportamiento individual y grupal (1987)

11. El modelo Burke-Litwin de desempefio y cambio organizacional
A estos modelos descritos anteriormente, podemos afiadir el modelo de Mitzberg que concibe la
estructura de una organizacion como el resultado de la seleccion de elementos, teniendo en
consideracion la busqueda de consistencia interna y externa. En su libro Diagnostico organizacional,
las cinco partes esenciales en el que puede dividirse una organizacion segun Mintzberg son detalladas
por Rodriguez (2015, p.49):

a) Cumbre estratégica

b) Linea media

¢) Nucleo operativo

d) Estructura técnica o tecnoestructura

e) Staff de apoyo
Por dltimo, es relevante considerar una herramienta de diagndstico creada por Bersin (2015), que tiene

como objetivo el diagnéstico de practicas y areas de RR. HH. y a la cual ha denominado “modelo de
madurez”.

37



El autor plantea el modelo de madurez como respuesta a las complejidades en las que RR. HH. se
encuentra inmerso en la actualidad. En la era del conocimiento, en la que la tecnologia se ha
instaurado, y la innovacién es uno de los valores fundamentales, es necesario pensar a los RR. HH. de
forma alternativa. El autor entiende que las organizaciones cuentan con diferentes grados de madurez
en los diversos niveles y, para lograr madurar al siguiente nivel, es clave que estas dejen de ver a sus
empleados como un costo y pasen a percibir el talento como un activo.

Retomando y ampliando lo planteado en 1.1.2, observamos que Bersin (2015) define la existencia de
cuatro estadios en el desarrollo de las areas de RR. HH.:

a) Nivel 1: departamento de personal. Es una etapa ligada basicamente brindar una funcién de soporte
y control de los empleados. Entre sus tareas mas relevantes, se encuentran el reclutamiento
reactivo, la gestion de la nébmina y las relaciones laborales. En este nivel, RR. HH. trabaja de forma
reactiva en funcién de lo que se le solicita.

b) Nivel 2: RR.HH. operacional toma una funcién con perfil estratégico y de apoyo al negocio,
buscando incorporar herramientas tecnolégicas para la automatizacion de procesos. Los principales
procesos desarrollados son: reclutamiento, planes de formacion y desarrollo, centro de servicios y
de excelencia. En este estadio, la gestion de RR. HH. se torna més proactiva.

¢) Nivel 3: gestién integrada del talento, que tiene como principales practicas atraer, desarrollar y
gestionar el talento, planes de sucesién, coaching y procesos de RR. HH. integrados. Se trabaja en
el soporte de decisiones y del liderazgo empresarial, con el objetivo de mejorar la eficacia del area.
El posicionamiento de esta drea es mayormente estratégico, y genera relaciones de causa y efecto.

d) Nivel 4: RR. HH. impulsado por el negocio. Aqui, el foco se encuentra en la agilidad y sensibilidad
en la gestién del area. Sus practicas alineadas con el negocio permitiran trabajar en la planificacién
y prediccion del futuro. Las practicas trabajan sobre la diferenciacion y segmentacion del talento,
andlisis predictivo de datos, practicas globales y optimizadas de gestion de talento.

Cuadro 16: esquema del modelo de madurez de Bersin

Nivel 4
Nivel 3 RR.HH
Nivel 2 Gestion thr?eggraogi%por
Nivel 1 RR_HH ithzﬁ;Zdadel
operacional

Departamento
de personal

Fuente: elaboracion propia

En esta nueva légica de entender el talento, sera necesario un esfuerzo adicional, porque las empresas
puedan mejorar la comprension de sus empleados, y crear procesos de desarrollo de talento orientados
a acercarlos a la visién de la compafiia. Las organizaciones mas maduras tienen una clara estrategia
comunicada y dirigida, junto con actividades de talento de avanzada, que refuerzan una cultura de
aprendizaje y liderazgo. Pero su mayor distincion es crear una organizacién enfocada en la diversidad
e inclusion, reforzando la importancia de atraer personas de diversos origenes y culturas. La
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investigacion realizada por Bersin (2015) demuestra que la transicion a una organizacién madura en la
gestion del talento es compleja, pero genera mejores finanzas y resultados comerciales al conseguirla.

Esta herramienta novedosa que Bersin (2015) plantea sera utilizada en la presente tesis en el capitulo
5, para conocer el estadio de madurez en el que se encuentran cada una de las practicas de RR. HH.
en Globant.

En la planificacion estratégica de RR. HH., este apartado pone de manifiesto la necesidad de incluir un
exhaustivo diagnostico organizacional que encuentra apoyatura en marcos teoricos solidos, modelos
gue permiten ofrecer un abordaje sistematico de la organizacion como sistema abierto. Siguiendo a
Rodriguez (2015), invitamos a no perder de vista que todo diagndstico constituye una explicacion hecha
por el observador. Para esa observacién, como mencionamos, es necesario basarnos en fundamentos
tedricos, y hacer uso de esquemas de distincién: “sin embargo, ninguna observacion agota todas las
posibilidades de observacién. Siempre se trata de una perspectiva y hay aspectos que permanecen
invisible para el observador" (Rodriguez, 2015, p.27).

1.3.4.2 Mapa estratégico

Kaplan y Norton (2004a) plantean que la estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la
intencién de crear valor sostenido para el accionista. En este sentido los autores consideran que medir
el valor de los activos intangibles en una empresa es, en realidad, una estimacion acerca de cuan
estrechamente alineados estan esos activos con la estrategia y cOmo estos pueden crear valor para la
empresa. Para analizar dicha relacién, los autores disefiaron una herramienta denominada mapa
estratégico.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004a), el mapa estratégico provee un marco para vincular los activos
intangibles a la creacion de valor mediante cuatro perspectivas interrelacionadas:

a) La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales, tales como el ROI, valor del accionista, rentabilidad, crecimiento de los ingresos y
menores costos por unidad.

b) La perspectiva del cliente define la proposicion 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.

c) La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos clave que generan y entregan
una propuesta de valor diferenciada del cliente.

d) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento 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 creacidon de valor. Estos activos intangibles deben estar
integrados y alineados a los procesos internos criticos.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de causa y efecto;
esta arquitectura es la estructura alrededor de la cual se desarrolla un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estratégico obliga a la organizacién a aclarar la I6gica de cobmo creara valor
y para quién.
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Tal como plantean Kaplan y Norton (2004a), la estrategia no es un proceso de gestion independiente,
sino que es un paso de un proceso continuo légico que moviliza a una organizacién. Es por esto que
para disefiar un mapa estratégico debemos tener en cuenta a la declaracion de mision, vision y valores
que proporcionan el punto de partida definiendo por qué la empresa existe.
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Capitulo 2. Presentacién de Globant Uruguay

2.1 Introduccién

Habiendo desarrollado las hipétesis tedricas que fundamentan y sostienen nuestra propuesta de
planificacién estratégica, en el presente capitulo describiremos la empresa objeto de nuestro estudio.
Lo iniciaremos definiendo el macroentorno en el que Globant Uruguay se encuentra. Describiremos
aquellos factores demograficos, econémicos, tecnologicos, politicos, legales, sociales, culturales y
medioambientales del pais y la regién que afectan al entorno de la empresa. Realizaremos el analisis
en el modelo PESTEL. Posteriormente, abordaremos los elementos presentes en el sector en el que
Globant se encuentra inmersa y, para ello, recurriremos a la metodologia de las cinco fuerzas,
propuesta por Michael Porter. Con dicho analisis, podremos identificar el grado de rivalidad competitiva
del sector.

Habiendo realizado ese recorrido, procederemos a presentar la empresa desde su historia y su
presente en Uruguay. A partir de la herramienta Canvas, analizaremos los objetivos y la estrategia de
la empresa, la propuesta de valor y los volimenes de produccién y ventas. Por Ultimo, detallaremos la
estructura de la organizacion, la plantilla de colaboradores en Uruguay Y la cultura de la empresa.

2.2 Andlisis del entorno Globant Uruguay

Para analizar el entorno de la empresa es imprescindible partir de un analisis del macroentorno que
contemple las variables de Uruguay como pais donde Globant desarrolla sus negocios. El siguiente
cuadro resume las principales categorias de analisis macroeconémicas:

Cuadro 17:; analisis PESTEL

- Pais referente en la regién y a nivel mundial en lo que respecta a democracia
consolidada, estabilidad politico-juridica, nivel de paz y libertad de prensa. En
rankings latinoamericanos, es posible encontrar a Uruguay en el primer puesto
en indice de democracia, baja corrupcion, indice de prosperidad, indice de
desarrollo IT, entre otros.

- Pais referente regional y mundial en digitalizacion. Inversion y desarrollo de la
primera red 5G de América Latina.

- Uruguay se une al Grupo D9, grupo de élite de los paises mas avanzados del
mundo en desarrollo digital junto con Canada, Estonia, Israel, Nueva Zelanda,
Corea del Sur y Reino Unido.

- Ubicacion privilegiada y tratados comerciales con el Mercosur (Mercado Comun
del Sur) que permite acceder facilmente a paises de habla hispana y al gran
mercado de Brasil.

- Si bien existe mano de obra calificada, Uruguay cuenta con amplias facilidades
en la obtencién de residencias para quienes provienen del Mercosur, con lo que
logra importar con facilidad talento cuando es necesario.
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Uruguay se ha destacado por su gestion ordenada de la deuda publica y
estabilidad fiscal; por ello, es reconocido por agencias financieras internacionales
como un pais transparente desde el punto de vista fiscal.

Exoneraciones tributarias significativas que favorecen las exportaciones

No hay restricciones en cuanto a la repatriacién de capitales, transferencia de
ganancias, dividendos e intereses. El mercado de cambios es libre; no hay
limitaciones para comprar o vender divisas, ni para su remesa al exterior o
repatriacion; las inversiones pueden realizarse en cualquier moneda.

Moderna legislaciéon impositiva. Sistema de fiscalidad territorial (se grava con
impuestos solo aquella renta obtenida de fuente nacional o radicada en territorio
nacional).

Ley de inversiones que las fomenta con beneficios de exoneracion del 100 % del
impuesto a la renta a empresas de IT. Zonas francas, localizadas en el area
metropolitana y con desarrollo de infraestructura apropiada para centros de
tecnologia: Zonamerica, World Trade Center, Aguada Park y Parque de las
Ciencias.

Recursos humanos locales calificados y disponibles, con ventajas en la formacion
y capacitacion en toda la region. Capacidad de adaptacion a huevas tecnologias,
habilidades de programacién en diversos lenguajes y herramientas de desarrollo.
Primer pais en la region en entregar gratuitamente computadoras a estudiantes
e instituciones educativas publicas de todo el pais (Plan Ceibal). Educacion
terciaria gratuita y universal, de primer nivel.

El idioma inglés es ensefiado en centros educativos publicos y privados, con lo
que se consiguen altos niveles de manejo del idioma en la poblacion.
Adicionalmente, un porcentaje de la poblacién también domina otros idiomas,
como el portugués.

Conquistas sociales reconocidas en la regibn como pioneras en tematicas de
derechos humanos.

Pais con los indices mas altos de calidad de vida, y seguridad social
en Latinoamérica.

Infraestructura en telecomunicaciones ampliamente desarrollada. Uruguay
cuenta con buen nivel de velocidad de internet y 79 % de la poblacion con
accesibilidad a la telefonia celular y conexion a internet.

Primer pais en Latinoamérica en implementar la tecnologia 5G y en contar con
un sistema de trazabilidad de la cadena productiva confiable.

Cableado de fibra Optica desde Estados Unidos a Uruguay, que le permite ser
proveedor de internet para la region y el mundo (red de conectividad global).
Lider en estrategia de inteligencia artificial en Sudamérica.

Disefio de un Plan Ambiental Nacional para el Desarrollo Sostenible, con foco en
la reduccion de los impactos ambientales de las actividades industriales, de
mineria, infraestructura y de servicios, a través de la incorporaciéon de mejores
préacticas y tecnologias.

Desarrollo de nuevas guias ambientales sectoriales en el corto plazo. Las guias
impulsaran la incorporacion de mejores tecnologias en produccién, control y
monitoreo, en los emprendimientos para la reduccién en la afectacion sobre el
ambiente.

Construccion de laboratorios de tecnologias socioambientales en los territorios
que atienden las necesidades locales sociales y productivas, para el logro de la
inclusion social y la promocion de un desarrollo humano sostenible.
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- Decreto 84/99 a través del cual se declara de interés nacional el desarrollo de
software.

- Decreto 386/00 exonera el pago del IVA (Impuesto al Valor Agregado) a la
exportacién de software y servicios informaticos.

- Decreto 387/00 que exonera del pago de IRIC (Impuesto a la Renta de Industria
y Comercio) a la produccién de software.

L - Decreto 144/02 que reglamenta la exoneracion por concepto de impuesto a la
Legal renta a la importacion de software.

Entes reguladores:

- CUTI (Camara Uruguaya de Tecnologias de Informacién)

- Agesic (Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacion y del
Conocimiento)

- CEDU (Confederacion Empresarial del Uruguay).

Fuente: elaboracion propia

Advertimos el gran potencial de Uruguay para el desarrollo de software y tecnologias, dadas sus
condiciones politicas y econdmicas, que favorecen las grandes inversiones, la permanencia y el
desarrollo de las empresas en el territorio nacional. Uruguay se convierte en un pais atractivo para los
inversionistas por los siguientes factores: a) posee una de las economias mas estables de la regién; b)
mano de obra calificada, que tiene posibilidades de recibir educacién gratuita en materia de
programacion y desarrollo de tecnologia; ¢) 79 % de la sociedad con acceso a internet; d) existencia
de una legislacién impositiva beneficiosa para las empresas de tecnologia; e) sin restriccién de
repatriacién de capitales, transferencias de ganancias; f) un mercado cambiario libre.

Luego de analizar el macroentorno en el cual Globant esta inserto, se hace necesario indagar sobre el
entorno del sector de servicios de tecnologia de la informacién en el que la empresa opera. Como
herramienta util para el analisis, consideramos las cinco fuerzas enunciadas por Porter (2017), que
presentaremos a continuacion:

Cuadro 18: cinco fuerzas de Porter

© cil sustitucion de proveedores, e Inversién inicial baja
Facil titucion de p d | i6n inicial baj
debido al gran numero de los mismos e Curva de aprendizaje baja
(sistemas de almacenamiento de e Fomento del Estado a inversiones
informacion, computadoras, licencias \ / e Imposibilidad de patentar software
a sistemas, etc) en Uy (Ley 17.164 art 13)
e Proveedores claves de internet y e Desempleo cero en el sector
energia eléctrica -
e Muchos proveedores potenciales Rivalidad del Sector
e Mano de obra calificada muy + Elevado ntmero de
disputada, escasez de talento. competidores en el mercado
A + Industria en crecimiento
constante
+ Alta diversidad de oferta*
» Facturacion concentrada en
empresas de mediano y gran
porte.
e Inteligencia artificial, automatizacion b glientes '(?'0"-;?”Z|ad9? i
y robotica. . onsumidor final e intermediarios
e Costo de cambio Alto
e Clientes poco sensibles al precio

Fuente: elaboracion propia
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Teniendo en cuenta el modelo de las cinco fuerzas desarrollado por Porter (2017), podemos mencionar
los tres elementos centrales respecto de la rivalidad del sector:

a) Un sector con alto numero de competidores y barreras de entrada bajas
b) Un sector en crecimiento y expansion

Es posible identificar unas 389 empresas del sector; de acuerdo a informacion proporcionada por
Céamara Uruguaya de Tecnologias de la Informacion (en adelante, CUTI), en dos afios las empresas
pequefias pasan a ser de mediano porte o son compradas por grandes empresas. De acuerdo a las
ultimas cifras proporcionadas por la CUTI (2019), en 2018 se dio el récord de facturacion, que
alcanz6 una cifra de 1700 millones de doélares estadounidenses, de los que 800 millones son
producto de las exportaciones. Dentro del sector, se destaca el segmento de servicios como el de
mayor crecimiento en el 2018.

c) Existencia de alta diversidad de oferta con buen nivel de calidad de servicios

Este analisis nos permite visualizar la intensidad competitiva del sector en el que Globant esta
inserto. Podemos observar que hay bajas barreras de entrada producto de las politicas de altos
beneficios fiscales con las que Uruguay cuenta, a lo que se afiade que la inversién en infraestructura
para comenzar empresas de tecnologia es minima. A este contexto de crecimiento sostenido del
sector, se le presenta el gran desafio de la competencia por el talento. En este sentido, hay una
gran demanda de los RR.HH. adecuados, lo que actualmente genera lo que se denomina
desempleo cero en el sector. Diversas compafiias como Globant estan pensando en alternativas
para generar mayor cantidad de recursos con las competencias necesarias en el mercado laboral.
Es posible encontrar planes de pasantias para jévenes en primera etapa universitaria y otras
acciones que apuntan a atraer el interés por las empresas de tecnologia. Si no se logra revertir esta
situacién de escasez de recursos, la posibilidad de crecimiento del sector tal y como se ha
experimentado hasta el momento se tornar4d amenazante.

2.3 Descripcién de la empresa

Luego de haber analizado el macroentorno y el sector en el que la empresa se desarrolla, abordaremos
la descripcion de Globant desde su fundacion, su historia global y su desembarco local en Uruguay.

Globant es una empresa multinacional de capitales argentinos, que pertenece a la industria de los
servicios de tecnologias de la informacidn. Creada en 2003, se ha convertido en 15 afios en lider en el
desarrollo de soluciones de software innovadoras teniendo como impacto global, la creacion de
experiencias digitales que alcanzan a millones de usuarios. Globant cotiza en la Bolsa de Nueva York
y tiene una némina de mas de 10000 profesionales actualmente trabajando desde 40 oficinas,
distribuidas en 14 paises (América, Europa y Asia). Los pilares en los que sustenta el trabajo junto a
sus clientes son: la innovacion, el disefio y la ingenieria. Dentro de su cartera de clientes se encuentran:
Google, Electronic Arts, Linkedin, BBVA, FOX, Coca Cola, Santander Group, Royal Caribbean,
Emirates, LATAM Airlines, NATGEO, Netflix, LinkedIn, JPMorgan, etc.

Se disefian productos de software innovadores para conectar emocionalmente a los clientes con sus
consumidores y empleados, al tiempo que se proponen mejorar su eficiencia. La compafia pretende
representar la evolucion de los servicios profesionales fomentando los nuevos paradigmas de
innovacion, emprendimiento, autonomia, tecnologias digitales, inteligencia artificial y agilidad.
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Como empresa de servicios, Globant se propone acompafiar a sus clientes desarrollando soluciones a
medida que se ajusten a las necesidades digitales presentadas. La revolucion cognitiva y digital esta
modificando la forma en que las empresas se conectan con los usuarios y empleados. Las empresas
buscan simultaneamente impulsar sus experiencias de consumo Yy, al mismo tiempo, transformarse
internamente. Globant utiliza las Gltimas tecnologias y metodologias para ayudar a las organizaciones,
y su objetivo es transformarlas para un futuro digital y cognitivo, y generar oportunidades para el talento
en todo el mundo.

2.3.1 Fundacién e historia de Globant

Globant comenzé sus actividades en abril de 2003 en Buenos Aires, en un contexto social que estaba
emergiendo de una profunda crisis econémica. En una oficina de 40 m2 con un aporte de capital de
5000 ddlares estadounidenses, cuatro socios fundadores —Martin Migoya, Néstor Nocetti, Martin
Umaran y Guibert Englebienne— fundan un startup de servicios de desarrollo de software.

Desde los inicios, Globant persiguié el modelo indio de proveer servicios de outsourcing a precios
competitivos, creando oportunidades de empleo para las personas que vivian en Argentina, ya que
advirtieron una marcada migracién del talento a otros paises en busca de mejores oportunidades. La
empresa buscé importar oportunidades y se propuso ser una multinacional, y conquistar primero el
mundo vy, luego, Argentina.

El principal foco de la compaiiia fue desarrollar el mercado externo. La responsabilidad recay6 en los
socios con experiencia internacional que viajaron a Europa y Estados Unidos para obtener los primeros
contratos. En 2004, Globant firma con su primer cliente internacional, Lastminute.com, para desarrollar
soluciones web de alto trénsito basados en tecnologias Open Source. En 2006, logra el primer negocio
con Google y accede al mercado del Sillicon Valley. Se comienza a expandir y madurar su modelo de
negocios basado en la provisién de servicios de desarrollo innovadores sobre una diversidad de
tecnologias.

La concrecion exitosa de estos proyectos permitié abrir nuevas oportunidades con otros clientes como
YouTube y LinkedIn, enfocAndose la compafiia en ofrecer soluciones innovadoras.

De esta manera, con el ingreso a Sillicon Valley, al haber sido reconocidos los fundadores como
“Emprendedores Endeavor” y participando de rondas de financiamiento, la empresa continué su
expansion de manera sostenida. En 2009, la compafiia impulsa la division organizacional en los
denominados Studios (sera ampliado en el apartado 2.5, Estrategia de Globant) y, en 2014, Globant
ingresa a la Bolsa de Wall Street y se convierte en la primera empresa de América Latina en cotizar en
el NYSE (The New York Stock Exchange).

Cuadro 19: resumen de expansion de Globant

Fundacion Firma con Studios Launch Cotizar en NYSE
Google

Fuente: adaptado de presentacion corporativa (Globant, 2019a)
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A lo largo de la historia, Globant ha adquirido 11 empresas, pertenecientes a la industria de las
tecnologias y servicios de la informacion:

Cuadro 20: cronologia de adquisicion de otras compafiias

2008

_ Accendra Openware

2011

Nextive t_
2012 -
@Terra Forum
2013
Huddle Group m_
2015
@  Clarice Technologies N IR
2016 K1 D
WAE s
L4 T
3C Interactive -
- 2017 —
= Ratio Pointsource ——.
2019
Avanxo
Belatrix '

Fuente: adaptado de presentacion corporativa (Globant, 2019a)

2.3.2 Historia de Globant Uruguay

El crecimiento sostenido de la empresa permitié la expansion de sus operaciones y la inversion de
capital en nuevas oficinas, que ya no solo operarian desde Argentina, sino en otros paises de la region.
Uruguay es el primer pais al que Globant decide llevar parte de su operacién. Con una facturacion
estimada en 52 millones de ddlares estadounidenses y una némina de 1 500 profesionales trabajando
en la empresa, abre sus oficinas en Montevideo, en junio de 2011.

Uruguay es elegido como primer pais para expandirse, producto de su cercania cultural y fisica con
Argentina. En lo que respecta al talento, en los estudios de mercado, se destacaron las habilidades de
manejo del idioma inglés y conocimiento de tecnologias.

Con 160 proyectos funcionando, al instalarse en Uruguay, ademas se pretendié ampliar la posibilidad
de trabajar con clientes internacionales desde otros territorios de la region sudamericana. Localizado
en Aguada Park, Globant comienza a crecer en Uruguay apuntalado en la existencia de profesionales
altamente capacitados. Al afio de iniciar sus operaciones en Montevideo, Globant contaba con 70
profesionales.

Durante los primeros afios, la empresa se enfocd en una robusta expansion, con base en perfiles
profesionales expertos que pudieran dar estructura de management, liderazgo y vision de negocio a la
sede de Montevideo. Apuntalarse en ese talento permiti6 diferenciarse de otras oficinas de Globant,
caracterizadas por una plantilla de empleados con menos experiencia y un mercado muy competitivo.
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Ante este desafio de expansion, el foco corporativo estuvo orientado a sostener la cultura de la
empresa, motivo por el cual se recibieron visitas del board y del top management de Globant.

Debido a cambios en la regién, en el mercado local y a decisiones corporativas de expansién en otros
paises, como India y Colombia, durante dos afios (2017-2018) la oficina de Uruguay no exhibié
crecimiento y mantuvo sus operaciones.

Hacia finales del 2018, Globant corporativo implemento una politica de descentralizacion de la toma de
decisiones, debido al crecimiento exponencial que estaba teniendo la empresa, y la necesidad de
brindar autonomia en las gestiones. Se organizo6 la empresa en ocho Centros de Entrega de Talento
(Talent Delivery Centers) con el fin de tomar decisiones mas rapidas, inteligentes y descentralizadas.
Uruguay forma parte de uno de los Talent Delivery Center (en adelante, TDC) junto a Chile y, en el
transcurso del primer afio bajo ese modelo, ha podido ampliar sus operaciones a nuevos clientes e
incrementar el nimero de profesionales trabajando desde sus oficinas a 500. Durante 2019, la oficina
de Uruguay no solo logré retomar el crecimiento de su plantilla, sino también ampliar su facturaciéon en
un 15 %.

2.4 Misién, propdsito y valores de Globant

Como misién, Globant se propone utilizar las Gltimas tecnologias en los campos digitales y cognitivos
para transformar organizaciones y la vida de las personas en todos los aspectos. Su propésito es
desafiar el statu quo y formar el mejor equipo con los mejores profesionales del mundo, combinando lo
mejor en ingenieria, innovacion y disefio.
Respecto a su filosofia y valores, la empresa ha disefiado un manifiesto que contiene los seis valores
corporativos, con el objeto de preservar la cultura en el marco de una expansién sostenida en la tltima
década. Los valores que forman parte del Globant Manifiesto son:

a) Actuar éticamente

b) Innovar constantemente

c) Serun jugador de equipo

d) Pensar en grande

e) Apuntar a la excelencia

f) Diversion

Ademas de sus valores corporativos, la empresa entiende que la cultura es la base que sostiene y
facilita el enfoque distintivo. De alli que describe tres pilares motivacionales:

1) Autonomia: a través de esta, la empresa alienta a sus colaboradores a hacerse responsables de
sus proyectos, su desarrollo profesional y su carrera.

2) Excelencia: este pilar trata sobre la mejora continua, apuntando a superar las expectativas y a
traspasar el statu quo.
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3) Propésito: por medio de un propdsito comdn, se construye una empresa que permite romper el
statu quo, ser reconocida como un lider en la creacién de productos de software innovadores y crear
valor para sus stakeholders.

La oficina de Uruguay se alinea bajo la mision, el propésito y los valores de Globant, buscando
transformar las experiencias de vida de todos los empleados, al tiempo que se construyen soluciones
que impactan y transforman las vidas de millones de usuarios. Uruguay apuntala sus acciones en
herramientas de gestion humana como es la aplicacion StarMeUp, la que permite que cada empleado
se convierta en un promotor de la cultura, adoptando los valores de la empresa.

2.5 Estrategia de Globant

Inspirados en la herramienta Canvas, profundizaremos en algunos aspectos de la organizacion que
permiten describir el modelo de negocios de Globant y su estrategia.

En relacion a su propuesta de valor, la empresa busca ofrecer un modelo de servicio a sus clientes que
les permita enfrentar las transformaciones necesarias y mantenerse a la vanguardia de sus mercados.
No se trata solo de ofrecer servicios de tecnologia, sino que se intenta impactar en cada dimensién
individual de la organizacién. Para ello, Globant desarroll6 un modelo de negocio: The Organizational
Fitness Lifecycle. Con este modelo se trata de dar forma al conjunto de etapas que cualquier
organizacién (cliente) debe atravesar para transformarse digital y cognitivamente.

Globant se organiza internamente a través de Studios, que son areas de expertise técnicas
transversales a los paises que relinen a los expertos en cada practica. A través del modelo de Studios

se soporta cada una de las etapas del Organizational Fitness Lifecycle:

Cuadro 21: Organizational Fitness Lifecycle

PUSH IT LIVE

ORGANIZATIONAL
FITNESS

Al / PROCESS
AUTOMATION
STRATEGY

BUILD AND
EVOLVE

Fuente: pagina web corporativa (Globant, 2019b)

La estrategia de Globant para relacionarse con sus clientes se basa en convertirse en un partner,
incluyendo al cliente en todas las etapas del desarrollo del producto y la construccion del servicio
integral, con lo que el cliente es parte del equipo de solucion. Con los consumidores y los empleados
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en el centro de cada estrategia, el ciclo de vida aborda cada etapa del proceso de transformacion
respaldado por los Studios.

Larelacion con los clientes comienza cuando: a) se proporcionan las herramientas y el apoyo necesario
que permite impulsar las transformaciones culturales y metodoldgicas; b) se realiza un
acompafiamiento de los clientes a medida que definen y prueban (testean) sus nuevas estrategias
digitales (plataformas/apps) para atraer a los consumidores y empleados; c) se continda ampliando la
construccion y evolucién de estas y otras iniciativas digitales y cognitivas; d) se suceden dos etapas
finales del ciclo, una que consiste en impulsar un producto seguro a la nube y otra, hacerlo conocido
para que llegue a la audiencia adecuada.

En este momento, el fitness cycle permanece en un ciclo continuo y progresivo para garantizar que las
organizaciones sigan siendo relevantes. Globant adopta marcos de trabajo basados en metodologias
agiles que contribuyen a sostener el ciclo de servicio con énfasis en la adaptacién y el alineamiento de
los equipos v el cliente.

Las metodologias agiles tienen su origen en Utah, en el 2001, cuando fue creada por un grupo de
profesionales dedicados al desarrollo de software que se reunieron para acordar en su forma de
entender el trabajo y aspectos en comun. Los acuerdos generaron como resultado el conocido Agile
Manifesto, que intenté definir la forma de desarrollo de software de manera agil.

En el Agile Manifesto, Beck et al. (2001) explican que su nacimiento se debe a la necesidad de otorgar
mayor importancia al individuo y a las interacciones en lugar de los procesos y las herramientas. Se
trata de cambiar de una postura de negociacion contractual con los clientes a una de colaboracion con
ellos. Por ultimo, sostienen que es mejor adaptarse al cambio en lugar de seguir un plan estructurado.

Globant (2019) apuntala su funcionamiento cotidiano bajo este entorno agil e impulsa que los equipos
—no solo de tecnologia, sino de RR. HH. y otras &reas del staff- adopten este marco de trabajo. La
organizacion se refiere a estos equipos como Agile Pods. Los define como pequefios equipos
multifuncionales, multidisciplinarios y flexibles que se organizan en torno a valores y objetivos de
prestacion de servicios a los clientes.

Concentrados en impulsar y mantener una innovacion de entrega efectiva, cada Agile Pod establece
su propd@sito, sus valores y principios, que lo ayudaran a enfocarse en las areas criticas. Para lograr
sus objetivos, todos los equipos deben emprender un viaje de madurez. Esta madurez es la
consecuencia de establecer y enriquecer estos objetivos, identificar oportunidades de mejora y lograr
el respaldo del cliente. Dentro de este ecosistema, se considera la evolucion del trabajo como algo
natural y organico basado en la experimentacion, el aprendizaje continuo y la maxima efectividad, por
lo cual los Agile Pods atraviesan ciclos de evaluacion, se adaptan a los entornos y trazan nuevas rutas.

En definitiva, la adopcion de las metodologias agiles y el disefio de los Agile Pods con elementos

propios de la cultura de la organizacién permite plasmar en la practica el propésito de la empresa,
orientado a estar alineados con el cliente y guiarlo a través de la revolucion digital y cognitiva.

2.5.1 Propuesta de valor de la oficina de Uruguay

En consonancia con los elementos antes descritos a nivel corporativo, se han identificado los aspectos
dan forma a la propuesta de valor de la oficina de Uruguay.
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Con base en los factores socio-geo-politicos detallados, esta oficina posee una propuesta de valor
sostenida en:

a)

b)

d)

e)

Oportunidades de carrera globales y experiencias de trabajo con algunos de los clientes
mas importantes a nivel mundial.

Concentracion de talento con diversidad de perfiles profesionales y conocimiento
tecnoldgico, lo que permite crecimientos profesionales en diferentes ejes.

Baja rotacion (promedio de 50 meses de permanencia en relacion a un promedio global de
la compafiia de 30 meses) y alta madurez de los equipos que permite desarrollar proyectos
robustos y relaciones sélidas en el tiempo con los clientes.

Equipo con marcada experiencia en operaciones y delivery con apoyo del equipo de top
management.

60 % de los empleados con resultados de rendimiento que superan las expectativas
apuntalado en el liderazgo y un buen clima laboral.

2.6 Principales fuentes de ingreso de Globant

Para desarrollar las principales fuentes de Globant corporativo, presentaremos los indicadores claves
del negocio. En su dltimo reporte de sostenibilidad del 2018, los resultados financieros mas destacados
de la empresa a nivel mundial fueron:

Cuadro 22: evolucion de resultados financieros de Globant

INGRESOS (5M) MARGEN DE INGRESO NETO (%)

Fuente: reporte de sostenibilidad (Globant, 2018a)

Como podemos observar, los ingresos anuales contindan con tendencia al alza en los ultimos 5 afios
y alcanzan una facturacion de 522 millones de délares estadounidenses durante 2018. Por otro lado,
los méargenes de ingresos crecieron en este afio respecto al 2017, recuperando el porcentaje de
ingresos netos de afios anteriores.

Los ingresos de la compafiia se distribuyen de un 77.9 % de Norteamérica, un 13.2% de LATAM y
8.9 % de Europa. En relacion a las industrias, podriamos mencionar que un 25.5 % de los ingresos
provienen de la industria de Medios y Entretenimiento, un 21.9 % de Banca, Servicios financieros y
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Seguros, un 17.1 % de Viaje y Turismo, un 12.9 % en Tecnologia y Telecomunicaciones, un 10 % de
Servicios Profesionales, 10,4 % de Retail y Manufacturas y un 2.3 % de otras industrias.

A continuacién, presentamos la informacion en graficos:

Cuadro 23: detalle de ingresos de Globant

INGRESO POR GEOGRAFIA

= Norteamerica
= LATAM vy otros

Europa

INGRESOS POR INDUSTRIA

= Medios y Entretenimiento

= Bancos, Servicios financieros, Seguros

= Viaje y Turismo

= Tecnologia y Telecomunicaciones
Servicios profesionales

Consumo, Retail y Manufactura

Otros

Fuente: reporte de sostenibilidad (Globant, 2018a)

De los 522 millones de ddlares estadounidenses como valor econdmico generado durante 2018, un
69 % se destind a salarios, un 9 % a inversiones, 4 % en impuestos, 3 % en intereses y depreciacion
de los bienes y un 15 % destinado a costos de operaciones.

En relacion al TDC Uruguay — Chile, el ingreso de 2018 fue de 52 millones de ddélares estadounidenses
y el margen de ingreso neto fue del 31,25 %. Actualmente la oficina de Uruguay se encuentra
desarrollando 83 proyectos para diferentes clientes que involucran a 500 colaboradores. Se espera que
durante el 2020 el TDC Uruguay - Chile incremente sus ingresos en un 8 %.

2.7 Objetivos estratégicos de la empresa

Globant corporativo se propone llevar adelante su propdsito y contribuir con su mision, a partir de
determinados objetivos estratégicos que alinean las acciones de la organizacion. Estos son:
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a) Consolidarse como pure play en los sectores digital y cognitivo.
b) Ofrecer un profundo conocimiento en las Ultimas tendencias y tecnologias.

c) Sostener la presencia global con centros de entrega en América del Norte, América Latina,
Europa y Asia, y expandirse a otras regiones.

d) Ser una de las primeras compariias globales en consumir energia 100 % renovable y reducir
la huella de carbono producto de viajes y operaciones.

Adicionalmente, a nivel corporativo, es posible identificar tres objetivos especificos para el 2020:

a) Hacer de Globant una empresa neutral en carbono, y poder medir y compensar la huella de
carbono personal de los empleados.

b) Mejorar la igualdad de género en la industria y la promocién del liderazgo femenino en la
organizacion.

¢) Impulsar un manifiesto global de inteligencia artificial, convocando a empresas a firmar el
acuerdo y continuar mejorandolo con la ayuda de cientos de organizaciones y equipos
globales.

Por dltimo, en relacion a la oficina de Uruguay podemos identificar seis objetivos alineados a los
objetivos corporativos anteriormente mencionados:

a) Consolidarse como el mejor lugar para trabajar en Uruguay.

b) Posicionar a Uruguay como el Globant Coordination Center, consolidando el top management
en la oficina de Uruguay.

¢) Expandir las operaciones a otras ciudades de Uruguay.
d) Ser la primera oficina en la empresa en tener 50 % de mujeres en su plantilla.
e) Sostener e incrementar el liderazgo sustentable.

f) Implementar en todos los proyectos el uso de inteligencia artificial y, para ello, incrementar las
capacitaciones con base en esa temética.

2.8 Estructura organizacional de Globant

Globant posee un modelo organizacional que favorece la horizontalidad, con estructuras de roles
flexibles basados en la multipertenencia, con foco en la integracién, multifuncionalidad, trabajo en
equipo y con una iniciativa descentralizada en TDC.

La compafiia es administrada por un Consejo de Directores, que tiene los poderes mas amplios para
tomar cualquier accion necesaria o util y cumplir con el propésito corporativo, con la excepcion de las
acciones reservadas por ley o los estatutos vinculados a la junta general de accionistas. Los estatutos
sociales de la empresa establecen que la junta directiva debe estar compuesta por al menos siete
miembros y no mas de quince miembros.
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En el area de tecnologia hay una division organizacional en 20 Studios (Big Data, Atrtificial Inteligence,
Gaming, Mobile, 10T, Agile, Quality Engineering, etc.), que son casas matrices de especializacién
técnica en las que se reunen a perfiles profesionales destacados en determinadas practicas/
tecnologias y tendencias. Los Studios son una forma de organizar la empresa en unidades operativas
mas pequefias que poseen una experiencia técnica especifica.

La estructura corporativa se complementa con un area de ventas dividida en 6 regiones (pre-sales),
areas de RR. HH. (People y Capacity) coordinadas por un Drive Pod (representantes corporativos de
las areas de RR. HH.), Travel, IT Support, Legales, Comunicaciones, Asuntos corporativos y Finanzas.

En el parrafo anterior, detallamos las areas en espafiol a los fines de contribuir a una mejor comprensién
del organigrama de la empresa. No obstante, en la imagen que se presenta a continuacion, se
visualizaran los nombres en inglés a los fines de preservar la identidad de las areas de la compafiia y
proveer una informacién mas transparente.

Cuadro 24: organigrama global de la compafia

CEO
Chief Chict (54 General
REGIONAL PODS DRIVE POD cTo C€so cFo clo Brand Corporate
of Staff Oficer Affairs Counsel
CTO
US East US West Chief Business £ e Legal
Coast Coast Capacity cpo Chief Talent Hacking ~ Studios  Staff ?:’f‘/:,ﬁ:’:'eg" Stay Relevant e
Officer & Diversity
Officer
Studios e Corporate Legal
Avengers AVANXO Financial
e Planning & IT Services Expansions ~ Communications Corporate
Recruiting Delivery People Care Analyst
Fitness Business n Legal
EMEA & Strat i Process &
r
7 LATAM rategy Financial IT Operations Relations Integration
= Staffin, Aceolng Pople Services
9 Governance Champion
P Sustainabliity
acllities & corporate
Talent ) Financlal s
Development Business People India Controlling Affairs

Centers Operations

Procurement
IRO
People US

Information
Treasury Securlty

M&EA
Integrations

Fuente: intranet sitio web de People (Globant, 2019c)

2.8.1 Estructura organizacional de Globant Uruguay

En la oficina de Uruguay, hay presencia local de la gran mayoria de las areas de la estructura
corporativa. A continuacién, exhibimos el organigrama de la oficina de Montevideo:
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Cuadro 25: organigrama oficina Uruguay

TDC Manager
Capacity People IT services & support Finance Technology
|
Staffing il f :;5[’9 Care & Service Desk Accounting Studios
| SSesting ~ People - Facillties  Teasuy
Champion

Agile Pods & Projects

Fuente: elaboracion propia

Ademas de la organizacién por areas y tareas especificas, la compafiia posee una estructura regional,

denominada TDC que proponen un vasto entorno para elegir donde hacer crecer los equipos de trabajo
y los proyectos a la interna de la empresa.

El siguiente cuadro resume las principales responsabilidades del TDC:

Cuadro 26: definicién y responsabilidades del TDC

L]

aln
ANALITICA
Analizar la demanda y brindar
soluciones para mejorar la
capacidad del negocio

TALENT POOL FITNESS
Garantizar la preparacion de los
Globers para cumplir con los
requisitos del negocio actual y

Ciclo Area futuro

C1

VALIDACION DE INFORMACION
Disponer de datos e informacion
precisa y completa de las
habilidades, ubicacién y carrera de
los Globers para facilitar el proceso

ATRACCION ¥ ADQUISICION de asignacion a equipos de trabajo
DE TALENTOS

Capacity

:p dg o O

ASIGNACIONES
Sugerir Globers a equipos de
trabajo (Agile Pods) y seguir

el progreso para finalizar la
asignacion.

Fuente: adaptado de Welcome on board (Globant, 2019a)

2.9 Presentacion de la plantilla de Globant Uruguay

A continuacién, se exhibira informacién referente a la plantilla que compone la oficina de Montevideo,
en la que se profundiza en informacion referente a los puestos de trabajo, la cantidad de colaboradores,

la division por géneros, las categorias ocupacionales dentro de la empresa, el tipo de generacion y la
antigiedad.

En primer lugar, podemos presentar la totalidad de colaboradores y su division por género:
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Cuadro 27: divisién de plantilla por género

Hombres Mujeres Total
Total de Personal 390 110 500

Fuente: elaboracion propia

Es interesante poder diferenciar las categorias ocupacionales en la oficina de Uruguay y su distribucion
en funcion del género:

Cuadro 28: divisién de plantilla por género y categoria ocupacional

Categoria ocupacional Total M F
Managers 2 1 1
Studio Partners 2 2 0
VP Techology 1 1 0
Tech Directors 12 11 1
Tech Managers 20 16 4
Specialist 413 338 75
Staff 19 5 14
Operations 31 16 15
Total 500 390 110

Masculino (M)- Femenino (F)
Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se presenta en la proxima tabla, la distribucién de los colaboradores por generacién.
Se puede observar que la mayor concentracion se encuentra en la generacion Y, mientras que la menor
concentracién se ubica en la generaciéon Baby Boomers:

Cuadro 29: divisién de plantilla por generacion
Generaciones

Generacion Z GeneracionY = Generacion X Baby Boomers

65 242 187 6

500

Fuente: elaboracion propia
* Baby Boomers: nacidos entre 1946 y 1964; generacién X: nacidos entre 1965 y 1979;generacion Y: nacidos
entre 1980 y 1999; generacién Z: nacidos a partir del 2000

Por ultimo, la antigiiedad de los colaboradores resulta una informacion relevante de la oficina de
Uruguay. Se puede advertir que la mayor cantidad de colaboradores se encuentran en ingresos
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sucedidos en el Ultimo afio. Este es un aspecto interesante por las diversas iniciativas de atraccion de
talento impulsadas, en especial, programas para primeras experiencias laborales. Otro aspecto
destacado es el grupo de empleados que trabajan en Globant hace mas de 5 afios. Muchos de ellos
ingresaron a la compafiia cuando esta instalaba sus oficinas de Uruguay, lo que es interesante, ya que
demuestra la vigencia de un compromiso marcado por parte de los colaboradores con la organizacion
y su cultura, y una percepcion de poder desarrollar su carrera en la empresa a largo plazo. Lo anterior
no es un aspecto menor, en un sector con altos indices de rotacién, multiplicidad de ofertas laborales
y desempleo cero.

Cuadro 30: divisién de plantilla por antigliedad en la compafiia

Antigliedad
Menos de 1 afio Entre luano ¥ Entre 3Nan05 ¥ Mas de 5 afios
3 afios 5 afios
154 115 105 126
500

Fuente: elaboracion propia

2.10 Cultura predominante en Globant Uruguay

Por cultura organizacional entendemos al conjunto de creencias, ideas, actitudes, valores, costumbres,
ritos que vive y comparte un grupo de personas, de forma implicita o explicita. En una organizacion, tal
como lo sefiala Heskett (2012), la cultura no es un concepto soft, sino que esta vinculado a la
rentabilidad de la organizacion.

En este apartado, intentaremos plasmar los principales elementos que componen la cultura
organizacional de Globant. La resumimos en el cuadro siguiente:

Cuadro 31: principales elementos de la cultura

Valores,
competencias y
principios éticos

Agile Pods Entorno, habitos y
socializacién

Diversidad y

Be Kind multiculturalidad

Fuente: elaboracion propia
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2.10.1 Valores, competencias y principios éticos

Partiendo de este concepto y tal como ya fue mencionado anteriormente, cuando Globant cumplié 5
afios, los fundadores definieron una serie de valores que integran el Globant manifiesto: a) actuar
éticamente; b) innovar constantemente; ¢) ser un jugador de equipo; d) pensar en grande; e) apuntar a
la excelencia ;f) diversién. La cultura de la compafiia es un punto de partida importante, ya que los
valores son parte del ADN de Globant, aquello que da coherencia, autenticidad y originalidad a las
practicas.

Por medio de la aplicacion StarMeUp se fortalecen los valores de la empresa a través de una cultura
del reconocimiento, que se mantiene vivo y presente en todos los colaboradores. El reconocimiento
por medio de los valores de la empresa permite construir relaciones mas significativas entre las
personas fomentando practicas alineadas con la cultura que se quiere promover.

Ademas de los valores corporativos, entendiendo que la cultura es la base que sostiene y facilita el
enfoque distintivo de Globant, un aspecto clave que da vida y alinea a la empresa en toda su atraccion
y gestion del talento es el Talent Manifesto. Se disefié con el objetivo de poder contar con un conjunto
de nueve competencias que describan los conocimientos, las habilidades, las aptitudes y las
motivaciones que a la empresa le gustaria impulsar, alineados a los valores corporativos. Actualmente,
la empresa entrevista a nuevos talentos, evalla el desempefio de sus colaboradores, traza planes de
carrera en base al Talent manifiesto. Las competencias que lo conforman son:

a) Enfocado: identifica objetivos, establece prioridades y se mantiene enfocado para lograr resultados
y crear valor.

b) Comprometido: honra los compromisos con pasion y profesionalidad, y adopta la mejor version de
si mismo, contribuyendo con un interés genuino a la mejora continua.

¢) Integridad: actia de manera justa, siempre alentando y representando los valores de Globant.
Practica lo que se predica; es honesto y actla éticamente.

d) Aprendiz rapido: ejercita la habilidad de desaprender y reaprender. Aplica los nuevos
conocimientos adquiridos de forma agil con una mente curiosa y un espiritu empresarial.

e) Pensador claro: tiene la capacidad de dar un paso atras para mirar el panorama general, trabajar
de manera efectiva con planes a largo y corto plazo. Expresa ideas de una manera simple y directa.

f) Innovador: desarrolla y proporciona perspectivas Unicas y soluciones originales, desafiando el status
quo.

g) Flexible: acepta y aborda la incertidumbre. Adapta efectivamente la mentalidad y los
comportamientos a diferentes escenarios. Transforma las posibles fallas y situaciones adversas en
oportunidades.

h) Colaborativo: trabaja con otros efectivamente; evita “silos”, comparte un propdsito comun. Se
comunica bien con los demas, practica la escucha activa y reconoce el impacto generado por / sobre
otras personas.

i) Inclusivo: entiende y valora la singularidad en la diversidad de cada persona. Celebra la pluralidad
y aprovecha la oportunidad para aprender, crecer y co-crear para lograr ideas innovadoras y
enriquecedoras.
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A continuacion, se visualiza un cuadro que reune la interaccién e interdependencia entre los pilares
motivacionales de la empresa, los valores y el conjunto de competencias. Los colores de cada valor
han sido respetados en esta imagen, a los fines de mostrar la asociacién que se realiza entre los
colaboradores con los colores y los valores que representan. Esto quiere decir que los empleados
saben en Globant que si el color es celeste el valor puesto en juego es el de “apuntar a la excelencia”,
y asi con los restantes.

Cuadro 32: resumen pilares motivacionales, valores y competencias

APUNTAR A LA FOCO
EXCELENCIA COMPROMISO
AUTONOMIA
INTEGRIDAD
FACILIDAD PARA APRENDER
EXCELENCIA CLARIDAD
ST INNOVACION
GRANDE
. FLEXIBILIDAD
FROPOSITO COLABORACION
DIVERTIRSE INCLUSION
TRABAJANDO

Fuente: elaboracion propia

Los valores, pilares motivacionales y el Talent manifiesto construyen un marco que da sentido e inspira
la cultura de la empresa. Todas las acciones de cultura realizadas tienen su base en este trio, y se va
incorporando por los colaboradores desde el dia en que llegan a la compafiia, generando internamente
el concepto de ADN cultural.

En sintonia con lo antes mencionado, Globant ha desarrollado un cédigo de ética que busca acompafiar
el crecimiento sostenido de la empresa, con estandares de calidad y ética profesional. Dicho
documento sostiene la importancia de que los desafios, las presiones y la labor diaria no afecten la
integridad de las personas. Asimismo, a partir de la expansién global de la empresa y el interjuego de
diversas culturas, los estdndares sugeridos por el codigo de ética proporcionan un encuadre y definen
una vision compartida sobre las conductas apropiadas para esta organizacion.

De esta manera, podriamos sostener que la cultura de la empresa se apuntala en estas pautas y
principios necesarios para promover y asegurar un buen comportamiento dentro de la organizacion. El
codigo de ética transmite el espiritu y la promesa de la empresa de establecer y mantener los
estandares de honestidad e integridad.
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2.10.2 Entorno, héabitos y socializacion

Una cultura organizacional, claramente definida en el trio compuesto por valores, pilares motivacionales
y Talent manifiesto, necesita ser acompafada de iniciativas que permitan consolidarla.

Un aspecto que impulsa el sostenimiento de la cultura son las instalaciones de la compafiia. Estas
estan creadas para generar las condiciones necesarias para trabajar, en las que la innovacién y
creatividad son los pilares fundacionales de la empresa. Es posible encontrar salas con juegos,
espacios donde escuchar musica, 0 hamacas para tomarse un tiempo de relax y dar rienda suelta a la
creatividad. Los colores representativos de la compafiia (y de los valores) estan presentes y forman
parte del mobiliario del lugar, con lo que refuerzan los conceptos asociativos y se incorporan alin mas
en la identidad de Globant. Asimismo, los espacios abiertos donde trabajan todos los
colaboradoresinvitan al intercambio constante y a reforzar la cultura colaborativa de trabajo que
sustenta el funcionamiento de cada equipo de trabajo o, como describiremos mas adelante, Agile Pod.

De las instalaciones, se hace un espacio que se percibe como propio. De forma autoconvocada, los
mismos colaboradores generan desafios en grupos que permiten transformar, por un periodo de
tiempo, una pared, una sala, etc. Algunos ejemplos de ello son los desafios de murales con post-it, en
los que una ventana o pared luce con imagenes de paisajes, personajes de videojuegos, etc., a partir
de la creatividad de los mismos empleados.

Es de destacar que existe un Iéxico interno que esta instalado en el dialogo cotidiano de sus
colaboradores, en el que cuentan con palabras particulares para referirse a determinados conceptos.
Ejemplo de ello es que, internamente, a los colaboradores se los denomina Globers, al programa de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se lo bautiz6 como Responsabilidad Social Globera, a los
voluntarios en programas se los conoce como Globanteers, etc. La vestimenta con la cual es posible
observar a los colaboradores contintia la misma légica: es informal y pretende que cada persona se
encuentre comoda para trabajar, evitando el uso de uniformes.

La comparfiia cuenta con una red social interna llamada BeThere. En ella, el lema es compartir los
momentos vividos dentro de la organizacién. Se pueden observar fotografias, videos divertidos,
desafios, presentacion de grandes logros, entre otros. Los colaboradores se van autoconvocando a
diversas actividades e invitan al resto a formar parte. Ello también es acompafado por reportajes y
notas breves difundidos en la intranet de la compaiiia, con el objetivo de dar a conocer historias
inspiradoras con las que identificarse.

La organizacion espontanea de reuniones sociales, como after de juegos de mesa, desafios de
competencias de videojuegos, entre otras actividades, nos habla de la apertura de la organizacion a la
integracion, al desarrollo de la creatividad y a la diversiébn como parte de la vida en Globant. Las
actividades de team building e integracion no solo son de iniciativa de los colaboradores, sino que la
compafiia cuenta con una serie de hitos en el afio que promueven dichos aspectos. A través de eventos
corporativos, se intenta seguir consolidando las relaciones entre los colaboradores, potenciar la cultura
de la organizacion y celebrar los éxitos. Todos los TDC de Globant realizan los mismos eventos, pero
respetando la idiosincrasia de cada pais. Entre ellos, se destacan:

a) Family Day: se realiza en el mes de julio; tiene como objetivo incorporar a las familias al mundo

Globant y acercar a la realidad laboral a los seres queridos, de modo de hacerlos participes de
los proyectos profesionales y del entorno cotidiano.
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b) Globant Palooza: es la fiesta de fin de afio que se celebra cada diciembre. Es una fecha muy
esperada, dado que se festejan los logros conseguidos en el afio, ademas de ser una perfecta
excusa para la integracion entre colaboradores.

c) Trips: con el objetivo de generar integracion con otras regiones y TDC se organizan dos viajes
en el afio en los que los colaboradores pueden postularse para participar. En marzo, el viaje
se organiza a Mar del Plata (Argentina) y, en agosto, a Las Lefias (Argentina). 200
colaboradores de diversas regiones participan del encuentro de tres dias que cuenta con la
participacion de los fundadores de la compafiia. Todas las jornadas son pensadas con diversas
actividades para trabajar aspectos culturales de la compafiia y fomentar la integracién y la red
de contactos entre colegas.

Otro aspecto que hace a la cultura de la compafia es la comunicacion. Esta puede definirse como
abierta, fluye en todas direcciones y se incentiva a los colaboradores a proponer ideas nuevas e
identificar oportunidades de mejora. Es posible acercarse a conversar con un manager de la compafiia
como a cualquier otro colaborador, lo que genera la vivencia de un clima de puertas abiertas.

El liderazgo en Globant también se encuentra alineado a lo que la cultura promueve, por lo que puede
definirse como participativo. Respecto a este, detallaremos mas informacién en el capitulo 3, en el
apartado 3.2.5 People Career. Asimismo, la empresa promueve la participacion de todos los
colaboradores en la toma de decisiones, se promueve la diversidad, la apertura, la escucha activa, el
dialogo, la inclusion y una mayor horizontalidad, que encuentra apoyatura en el disefio de la estructura
organizacional de la empresa.

2.10.3 Diversidad y multiculturalidad

La multiculturalidad atraviesa todas las dinamicas de la empresa, y se transforma en un componente
poderoso de la cultura de Globant. Cada equipo esta integrado por colaboradores de diversos paises,
diferentes regiones y, como oportunidad de crecimiento, se fomenta la posibilidad de vivir experiencias
en otras oficinas en las que la empresa opera, realizar viajes e, inclusive, mudanzas de pais. Ello
genera un clima de apertura e intercambio, reforzado por la compafiia a través de un manifiesto de
inclusién en el que se expresan los principios que ella seguird en esta tematica.

En dicho manifiesto, se sostiene la creencia en un mundo de personas libres, que puedan desarrollar
todo su potencial en su vida cotidiana, un mundo rico en creatividad e innovacion que mire hacia el
futuro, pero con fuertes raices que preserven el valor multicultural de sus miembros.

Globant impulsa su propésito y busca que sea compartido: ser los mejores en lo que hacen y
asegurarse de que lo que hacen tenga un impacto positivo en la comunidad. Entienden que no hay
innovacion sin diversidad, y no hay mejora sin pluralidad.

La inclusidn es clave para el negocio. La tecnologia obliga a innovar constantemente, y no es posible
innovar si no se conectan diferentes puntos de vista. Creen que una persona que piensa y vive de
manera diferente no es una amenaza o un problema, sino que, por el contrario, ofrece a todos la
oportunidad de aprender, crecer y co-crear.

Defienden la idea de que la diversidad e Inclusibn es mucho mas que la raza, la casta, el color, el

origen, la ascendencia, la informacién genética, la discapacidad fisica 0 mental, la condicion médica,
la religion, las creencias, la ciudadania, la actividad politica o la afiliacion, la condicién de veterano, la
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edad, la antigliedad, el matrimonio y el estado civil, el embarazo, el parto, la orientacion sexual, el sexo
o el género; es poder estar con otros aceptando las diferencias.

Dado que promueven una cultura con un espiritu de tolerancia, respeto e inclusién se hace necesario
ciertos lineamientos que velen por este. Para ello, se deben garantizar todas las herramientas
necesarias para que los colaboradores se sientan comodos, tengan la posibilidad de desarrollar
plenamente su potencial y tengan un espacio de co-creacién con diversos puntos de vista.

Se plasman a continuacion tres consejos que la empresa promueve, para hacer de Globant un lugar
mejor:

a) Seaempatico: deje de lado sus prejuicios y haga un esfuerzo por comprender que ser parte de
diferentes equipos producird mejores resultados para todos al final del dia.

b) Sea inclusivo: pasamos al menos un tercio de nuestro dia en el trabajo. Hagamoslo cémodo
para todos.

c) Sea global: recuerde que tenemos una empresa global y lo que puede parecer normal en su
cultura puede ofender a otro colaborador en otra parte del mundo. Tenga en cuenta las
diferencias entre nosotros y tbmese el tiempo para comprender la forma en que funcionan otras
culturas.

2.10.4 Programa Be Kind

Como ya hemos mencionado anteriormente en Globant el centro esta en las personas. Be Kind no es
solo un programa, se entiende como un modo de vida. Es una parte esencial de la cultura y alientan a
todos a ser amables con sus colegas, con el planeta y con la humanidad en general, en cada acciéon
gue toman.

Ser amable como forma de vida responde a cémo implementan su plan de sostenibilidad para
transformar las organizaciones y la vida de las personas. Con el objetivo de tener un mayor impacto en
los pares, el planeta y la humanidad en general han desarrollado Be Kind bajo estos tres pilares.

El enfoque de Globant se orienta a garantizar la diversidad y la inclusién, convertirse en una empresa
neutral en carbono y en trabajar de manera ética. De acuerdo a lo que expresa el CEO, Martin Migoya,
es necesario hacer un cambio profundo y comprometerse a ayudarse mutuamente; por ello, como
organizacion, este compromiso sera parte de la cultura.

Adicionalmente, este afio han definido que es hora de formalizar esta mentalidad més alla de su propia

empresa. Por lo tanto, han invitado y desafiado a otras partes interesadas a tomar una posicién, por
ejemplo, clientes, proveedores, grupos de la comunidad.
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Cuadro 33: tres pilares de Be Kind

Seramables conla  Ser amables con
humanidad pares

Ser amables con el
planeta

Fuente: elaboracion propia

Se postula ser amable con los pares, promoviendo la diversidad y la igualdad de género, y conectando
las oportunidades de Tl con personas desfavorecidas en todos los lugares donde la compafiia opera.
Toma forma a través de ayudar a estudiantes y a conciudadanos de América Latina o empoderar y
capacitar a mujeres en todo el mundo. También, se propone ser amable con el planeta, reduciendo y
compensando el impacto de las acciones en el medio ambiente. Ser neutrales en carbono y 100 %
alimentados por electricidad renovable para fines de 2020. Finalmente, se plantea ser amable con la
humanidad, trabajando en equipo con los clientes para crear software accesible y ético para todos.

2.10.4.1 Ser amable con los pares

Como empresa de tecnologia, Globant entiende que es una responsabilidad tener un impacto positivo
y rico en las comunidades de las que forma parte. Son conscientes de que hay mucho talento alli y
que, debido a las diferentes problematicas de vulnerabilidad social, cultural y econémica, este no logra
salir a la luz.

Estan convencidos que la forma en que pueden ser amables con la comunidad es fomentando la
inclusién a través de la educacion. Parte de sus objetivos es ensefiar, motivar, guiar, inspirar. Creen
en el poder de la educacion como una forma de acercar las oportunidades a las personas con talento
y desbloquear el potencial que el mundo de la tecnologia tiene para ofrecer.

Es parte de su objetivo hacer iniciativas significativas para la comunidad, donde los colaboradores
integrantes de Globant puedan compartir sus conocimientos y, mas importante, poner sus esfuerzos
para encontrar talentos ocultos alli.

En este marco, Globant apoya programas de inclusién para ayudar a personas vulnerables y brindarles
nuevas oportunidades. Combinan varios programas que incluyen becas de capacitacion y otras
actividades para promover estudios relacionados con tecnologia. Al hacerlo, facilitan la expansion del
conocimiento y el acceso al empleo en un mercado que muchas veces limita sus oportunidades
laborales.
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a) Code your future - Programa de talento junior

Hoy la industria de tecnologia genera un millon de empleos en América Latina, y no siempre la
oferta cubre la demanda. Por este motivo, Globant ha creado un sistema de becas, cuyo objetivo
es proporcionar mas herramientas a los jévenes mediante capacitaciones, para las oportunidades
que surgiran en el futuro. Las empresas de base tecnoldgica estan generando oportunidades mas
rapido de lo que el sistema educativo brinda personal capacitado.

Asimismo, Globant tiene como objetivo reducir esta brecha de capacitacién a través de
oportunidades educativas para las nuevas generaciones. Durante el 2019, en Globant Uruguay,
se generaron 60 becas, y el objetivo 2020 es llegar a las 100 becas. Se trabaja en conjunto con la
institucién Uruguay XXI, especialmente con su programa Finishing School para la financiacion del
programa.

Los aspirantes a formar parte del programa se pueden postular por los medios habituales que
Globant utiliza, asi como también podran ingresar a través del programa de referidos. Atraviesan
un proceso de seleccion (de algunas fases mas breves de lo que sera explicado en el capitulo 3)
para ser seleccionados e ingresar al programa. El objetivo es llegar a jovenes que buscan su
primera experiencia laboral en el mundo de la tecnologia y cuentan para ello con minima
formacién.

Durante el primer mes de la pasantia, el foco es formarse en alguna tecnologia que Globant brinde,
mientras que los restantes dos meses se integraran a un equipo de trabajo ya en funcionamiento,
de modo que puedan experimentar una vivencia real. Durante todo el programa reciben un salario
y trabajan medio tiempo de lunes a viernes. Ademas de brindar oportunidades a nuevos talentos
que quieren incorporarse al mundo de la tecnologia, el espiritu es que puedan integrarse a la
organizacion. De los 60 que participaron del programa en 2019, 50 se quedaron formando parte
de forma definitiva de la compafiia.

b) Women that build

Con este programa, Globant busca oportunidades para empoderar a las mujeres en la industria
de tecnologia y en puestos de liderazgo, asi como promover su inclusién y su crecimiento
profesional en la industria como parte de su cultura. A través de iniciativas externas que tienden
a atraer a mas mujeres a la tecnologia, e internas, y con el fin de empoderar a quienes ya estan
en ese camino, buscan mitigar el problema de la falta de talento y la representacion femenina en
el ecosistema de tecnologia.

Con el objetivo de promover la inclusién y el crecimiento profesional de las mujeres en la industria
a través de este programa se estara capacitando e inspirando a 5000 mujeres en todo el mundo
para unirse a la causa de tecnologia. Esta causa también busca llegar a 50/50 Women in
Management para 2025. Las actividades destacadas en este marco son: patrocinar iniciativas,
promocionar seminarios, eventos internos y externos, jornadas de concientizacién, entre otros.
Apoyarse en circulos es una de las iniciativas creadas en este marco. Es un movimiento global
iniciado por Sheryl Sandberg, Chief Operating Officer en Facebook. Tiene como objetivo ser un
lugar donde constituir crecimiento profesional, adquirir habilidades, buscar asesoramiento y
mostrar solidaridad.

Han lanzado una serie de seminarios web para destacar la participaciéon de las mujeres en

Globant. En ellos, las participantes hablan sobre sus experiencias profesionales en la industria de
Tl y su comprensién personal de la diversidad, el equilibrio de la vida y el liderazgo.
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Acompafia este programa una serie de beneficios especiales para las mujeres, entre los que se
destacan: la licencia de maternidad extendida, la sala de lactancia, el programa de cuidado infantil
parcialmente financiado y el horario flexible de trabajo.

2.10.4.2 Ser amable con la comunidad

La mision de Globant es transformar el mundo, y una de las principales capacidades y conocimientos
con los que cuenta el equipo es sobre inteligencia artificial (IA de aqui en adelante). Es posible ayudar
alas organizaciones a prosperar y cambiar la forma en que se relacionan con los usuarios y empleados,
pero ello debe ser realizado responsablemente. Para incorporar la IA en una organizacion, es necesario
adoptar una visién comun, superando los desafios éticos y los riesgos sociales. Por este motivo, la
compafiia cred un manifiesto de inteligencia artificial.

a) Manifiesto de inteligencia artificial

En este sentido Globant ha definido un manifiesto de IA, es decir un conjunto de principios que
incluye lo que creen y alientan:

- Inteligencia aumentada: la |A deberia existir para cooperar con los humanos y mejorar la
humanidad. Debera colaborar con humanos en tareas complejas y facilitar su trabajo, aliviando
las tareas tediosas y elevandolas.

- Datos respetuosos: una cultura basada en datos significa tener datos limpios y precisos, que
cumplan con las leyes y regulaciones, garantizando la privacidad e intimidad de todas las
personas. Debe cumplir, en este sentido, con los estrictos estandares de confiabilidad,
seguridad e integridad.

- Justicia: evitar los resultados sesgados tanto como sea posible para eliminar los resultados
injustos. Ser responsables de los datos y de cémo su uso puede afectar a la sociedad. Se
deben promover resultados basados en datos que sean imparciales en términos de raza, etnia,
género, nacionalidad, ingresos, orientacion sexual, capacidad y creencias politicas o religiosas.

- Transparente: crear productos que sean transparentes y abiertos en sus propdsitos y
resultados; estar comprometidos a buscar la responsabilidad algoritmica. Los productos de IA
deben evitar los riesgos de uso indebido de los datos del usuario y protegerlos del uso
imprudente. Debe tener precaucién anticipando consecuencias adversas.

- Contribucion social: Asegurar el acceso a formas relevantes de conocimiento, promoviendo
habilidades fundamentales y pensamiento critico entre la comunidad. De esta manera,
contribuird a abrir, promover y hacer més accesible la investigacion de |A para la comunidad.

Es de destacar que también existen fines negativos de la Al que no se buscan, entre los que se
cuentan como relevantes las implementaciones que pudieran provocar lesiones a personas, los
proyectos que estén en contra de derechos internacionales o derechos humanos, el uso indebido
de caracteristicas como raza, etnia, género, orientacion sexual, capacidades o creencias politicas
y religiosas.
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b) Iniciativa Labs y la experimentacion

Como valor corporativo, la diversion esta vinculada a la experimentacion, al hecho de mantener
comprometidos a los equipos. De esta manera, se dispone un espacio seguro para aprender y
para tomar decisiones, lo que permite una mayor confianza en la propia persona. El hecho de que
Globant fomente la curiosidad y adopte la experimentacibn como practica habitual pretende
desarrollar habilidades en sus colaboradores para estar mas preparados y poder adaptarse a las
préximas transformaciones tecnoldgicas. En esta linea, se ha impulsado una iniciativa llamada
Globant Labs que busca impulsar la innovacién constante.

Labs surge con el objetivo de ofrecer un espacio virtual (una plataforma) donde los colaboradores
de todo el mundo pueden proponer ideas frescas y creativas, para transformarlos luego en
prototipos que permitan probar esas ocurrencias y ver como funcionan y qué impacto generan.
Asi, se generan aprendizajes basados en errores, fomentando una cultura de experimentacion,
propicio para la invencién.

Labs promueve activamente el desarrollo interno de proyectos que tienen un impacto social
potencial en las comunidades en las que la compafiia se encuentra. Los colaboradores pueden
experimentar y llevar a cabo proyectos de su interés personal, los que tienen como objetivo
resolver una problemética social real.

Ademas de trabajar con un nuevo equipo, desarrollar una idea, obtener nuevas experiencias y
habilidades, es posible aprender constantemente de los colegas de su equipo, del proyecto en si
y de las iteraciones generadas. Actualmente, la compafiia cuenta con mas de 250 colaboradores
trabajando en 40 proyectos en todo el mundo.

Estos son algunos de los proyectos desarrollados en el marco de Globant Labs:

DALE!: un juego de ensefianza para nifios de todas las edades, que explica como leer y escribir
correctamente. Este juego nacié de la necesidad de hacer un campo de estudio en muchas
escuelas de Mendoza-Argentina.

Emocionario: una aplicacidn que tiene como objetivo ayudar a las personas con discapacidad a
identificar sus emociones y las emociones de los demas. Esto se hace en colaboracion con DANE
(entidad responsable de la planeacién, levantamiento, procesamiento, andlisis y difusion de las
estadisticas oficiales de Colombia).

Cociente limpio: aplicacion para promover la creacién de un ecosistema sostenible para limpiar
las ciudades de todo el mundo.

Dibugrama: primera aplicacion movil gratuita para la educacion de personas con sindrome de
Down. Fue desarrollado junto con la Asociacion de Sindrome de Down de Argentina (ASDRA) y
esta disponible para Android.

Donar Vida: un equipo de voluntarios de Rosario esté trabajando en el desarrollo de un sitio web
donde se pueda canalizar toda la oferta y la demanda de donantes de sangre en el pais.

2.10.4.3 Ser amable con el planeta

En Globant, hay un esfuerzo consciente y focalizado en ser sostenibles y cumplir con los objetivos de
desarrollo sustentables de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU). Trabajar manteniendo un
fuerte compromiso con el planeta, y haciendo todo lo posible para contribuir a hacer del mundo un lugar

65



mas verde son premisas de Globant. Mitigar el impacto ambiental de su operacién afio tras afios es el
principal objetivo. Lograr un crecimiento sostenible, reduciendo las emisiones de gases de efecto
invernadero per cépita y promoviendo una cultura de cuidado ambiental, forman parte de la misma
iniciativa.

Algunas de las campafias vigentes en Globant Uruguay son las siguientes:

a) Iniciativas de reciclaje: se promueven medidas de reciclaje en cada sitio. Actualmente, cuentan
con una maquina que recicla papel.

b) Sin plasticos en Globant: fomentan la eliminacién de todos los utensilios de plastico en todas
las oficinas de Globant de forma progresiva. En Uruguay ya se ha logrado implementarlo.

¢) Reducir en el uso de energia: reduccién progresiva del uso de energia por la politica de
virtualizacion de servidores, promoviendo centros de datos de bajo consumo.

d) Reducir la huella de carbono: otra de las actividadespromovidas en la compafiia, que implica
reducir al minimo los viajes de negocio y visitas a clientes, asi como también promover el
traslado de sus colaboradores en medio de transporte amigables con el medio ambiente.
Globant apunta a convertirse en una compafiia neutral en carbono y planea medir (y
compensar a los colaboradores por minimizar) su huella de carbono individual en su viaje
diario.

2.10.5 La cultura del trabajo: Agile Pods

Podemos describir la cultura de trabajo de Globant como horizontal, en la que no existe una estructura
jerarquica rigida, ni procesos inflexibles e inmutables. Por el contrario, se trabaja en un clima flexible,
de cambio constante, con un funcionamiento basado en las metodologias agiles, permitiendo que los
colaboradores desempefien diversos roles a lo largo de su trayectoria en la compania.

La forma de organizar el trabajo es través de equipos que impulsan proyectos de diversos clientes, y
los integrantes rotan por estos de acuerdo a variables de negocio, habilidades técnicas e intereses.
Estos equipos son denominados por Globant como Agile Pods. Los Pods son equipos interdisciplinarios
que trabajan en colaboracién para lograr las necesidades del cliente. Asimismo, son autoorganizados,
colaborativos y auténomos, enfocados en cumplir objetivos estratégicos, creativos y de produccién.
Son totalmente responsables por la entrega de valor al cliente, y deben asegurar una buena
experiencia.

El marco de trabajo del Pod permite que cada equipo se constituya en torno a un propdsito, unos
valores y objetivos de prestacion de servicios, asi como también gestionar su propio trabajo para ser
totalmente responsables de la prestacién de servicios. Una vez constituido, el Pod definira su enfoque
en un conjunto de areas criticas que representan los aspectos centrales de la prestacion de servicios
de Globant en todos los niveles.

Los pilares fundadores de Agile Pods les permiten estar en constante busqueda de la excelencia y el
crecimiento para lograr la efectividad, lo que constituye el viaje de madurez del equipo.

a) Excelencia: cada equipo se centra en lograr sus objetivos y se adapta continuamente para
asegurarse de que estan en el camino correcto y que siguen la metodologia agil.
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b) Crecimiento: cada equipo desarrolla una relacién con sus clientes, patrocinadores y partes
interesadas para obtener una comprension completa del ecosistema de la empresa. Se asocian
con el cliente para obtener un conocimiento completo de lo que necesitan, lo que es importante
para ellos y para dar el mejor resultado posible.

c) Eficacia: cada equipo trabaja para cumplir las metas y expectativas que los clientes tienen.
Alcanzan sus objetivos al enfocarse en un conjunto especifico de areas que les ayuda a
entregar calidad y valor. Estas "areas de enfoque” son claves para determinar su nivel de éxito.

La consecuencia de implementar la modalidad de trabajo de Agile Pod permite a la empresa establecer
y alcanzar los objetivos, e identificar la mejora continua, pensar sistémicamente en la evolucion del
trabajo como algo natural y organico basado en la experimentacién; también se incorpora aqui el
aprendizaje continuo y la maxima eficacia, todo lo que les permite avanzar hacia la madurez cotidiana
del equipo. De esta manera, estos equipos se adaptan y alinean con los clientes y maduran en el
proceso con provecho de las tecnologias y practicas de vanguardia para guiarlos a través de la
revolucion digital y cognitiva.

Las areas de staff son las Unicas que no estan organizadas a través de Pod; no obstante, estan
comenzando a transitar la implementacibn de las metodologias &giles. En el capitulo 3,
profundizaremos acerca de cdmo la compafiia organiza los equipos y las posibilidades de desarrollo.
Lo desarrollado en este capitulo pretende exhibir la manera en la que la cultura organizacional se
gestiona y, con ello, va construyendo y disefiando la experiencia del colaborador, tanto laboral, como
humana. Orientados a brindar las condiciones para el desarrollo del talento, en un clima de flexibilidad,
las practicas impulsadas buscan ser coherentes, pretenden adoptar nuevos enfoques y metodologias
que permitan generar experiencias positivas y significativas de trabajo. Como se observara en el
apartado 3.3.5.1 de gestion del desempenio, los elementos descritos de la cultura son revisados de
manera permanente, generando dindmicas de feedback constante, las que se traducen en mayores
niveles de pertenencia, satisfaccion, bienestar, desempefio y permanencia de los colaboradores.

67



Capitulo 3. Andlisis de las practicas de RR. HH.

3.1 Introduccién

Una vez desarrollado la descripcién de la empresa objeto de nuestro estudio, realizaremos un analisis
en profundidad sobre el area de RR. HH. En el presente capitulo recorreremos desde la estructura del
area corporativa, la estructura del area en Uruguay hasta un andlisis detallado de los principales
procesos y practicas que se gestionan desde RR. HH. identificando las fortalezas y oportunidades de
mejora de cada una. Por Ultimo, presentaremos una matriz FODA que surge del andlisis realizado y
sus principales conclusiones.

Es importante aclarar que, al tratarse de una empresa multinacional con caracteristicas especificas,
resulta inapropiado realizar una traduccién exacta de los nombres de las &reas y procesos que se
implementan ya que pierde el sentido del concepto. Es por ello que consideramos oportuno mantener,
en la gran mayoria de los casos el nombre en inglés.

3.2 Introduccidn al area de RR. HH. corporativo

Dentro del organigrama de la organizacion, las principales politicas de gestion humana estan lideradas
desde diferentes equipos, que contribuyen desde sus practicas a la estrategia de la empresa.

Por un lado, se encuentra el Area de Capacity. Esta cuenta con un Chief (jefe principal) Capacity
Officer que lidera tres departamentos: Recruiting, Staffing y Site Managers. Cada uno de estos tres
grupos de trabajo cuenta con un Manager, diferentes lideres a nivel global y equipos de analistas que
se encuentran geodispersos en las 40 oficinas.

El area de Capacity es concebida internamente como un socio estratégico para el negocio, por lo cual
su rol esta diferenciado de las practicas del area de People.

Por el otro lado y a la par, se encuentra el Area de People, la que cuenta con un Chief (jefe principal)

People Officer, que lidera cuatro departamentos: People Care, People Career & Experience, People
Rewards y People Champions.
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Cuadro 34: estructura de RR.HH Globant Corporativo

People Care

— People Champions

People
People Career &
Experience
I
T People Rewards
o
o
Staffing
Capacity Recruiting

Site Managers

Fuente: elaboracion propia

El principal objetivo de RR. HH. corporativo es definir las politicas a nivel global, asesorar a las oficinas
de cada pais, y consolidar y compartir las buenas practicas de cada uno de los site en materia de
gestiéon humana.

3.3 Introduccidn al area de RR. HH. de la oficina de Uruguay

La gestion de RR. HH. en Globant esta impulsada por un funcionamiento horizontal y colaborativo entre
diferentes &reas. En Uruguay el equipo estd compuesto por once personas de diferentes disciplinas
(Lic. en Recursos Humanos y Relaciones Laborales, Psicologia, Relaciones Industriales,
Administracién de Empresas, Abogado y especialistas propios del sector), que trabajan diariamente de
forma presencial en la oficina de Montevideo y dos personas de forma remota (Lic. en Recursos
Humanos y Relaciones Laborales y Contador, radicados en Buenos Aires).

A pesar de que las politicas generales de RR. HH. vienen desarrolladas desde el area corporativa, cada
oficina tiene autonomia para implementarlas, realizar modificaciones y sugerir mejoras en virtud de la
idiosincrasia local.

La préactica de RR. HH. est4 concebida como un conjunto de células que tienen independencia para
tomar decisiones y a la vez estar intercomunicados. Alejados de las estructuras jerarquicas, cada
equipo posee recursos y capacidades para trabajar bajo un marco agil de funcionamiento.

Desde el area se pretende fomentar el empleo joven, con programas que buscan atraer a personas
talentosas, pero sin experiencia laboral comprobable, asi como también a personas con una larga
trayectoria. Se gestionan equipos multidisciplinarios de trabajo, con colaboradores provenientes de
diferentes paises y con formaciones profesionales muy disimiles. Por ello, no solo se ocupa de
garantizar un empleo de calidad, sino de priorizar estrategias de diversidad e inclusion
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RR. HH. busca ser una empresa atractiva, lider en el mercado uruguayo en lo referente a innovacion y
servicios digitales, que ofrezca oportunidades de carrera desafiantes, buenas condiciones laborales
con espacios desarrollados para la creatividad y el trabajo en equipo, valores culturales que
representen el espiritu y la filosofia de la empresa, y salarios justos que dignifiquen la labor.

Para alcanzar todo lo que se pretende desde RR. HH., las politicas y practicas implementadas a nivel
local apuntan a unir esfuerzos para que el colaborador tenga una buena experiencia desde el principio
hasta el fin en su relacion con la empresa. Segun Pine y Gilmore (1998), una experiencia ocurre cuando
una compafiia, de manera intencional, utiliza sus productos / servicios para crear una puesta en escena
que involucra emocionalmente al cliente (en nuestro caso colaborador) en un evento memorable. En
este sentido la funcién del area de RR. HH. tiene una gestion transversal y holistica convirtiéndose en

la principal creadora de experiencias para el empleado (Calleja, Méndez, Rojo, 2019).

En el siguiente cuadro se detallan todas los procesos y las practicas implementadas en Globant.

Cuadro 35: resumen de los procesos de RR. HH.

Recruiting Staffing
- Atraccion y - Gestion del
reclutamiento talento
del talento - Conformacion
- Contratacién de equipos

3.3.1 Recruiting

People People
Rewards Champion
- Sistemas de - Onbording
compensaciones - Working mood
- Salario mensual - Movimientos
base internos.
- Incentivos a - Fidelizacién y
corto plazo. procesos de
- Incentivo a largo salida
plazo.
- Beneficios

Fuente: elaboracion propia

People
Career &
Experience

- Gestion del
desempefio.

- Definicion de
trayectoria
profesional.

- Procesos de
promocion.

- Programas de
capacitacion.

- Disefio de
estructura
organizacional.

People
Care

- Administracion
de personal.

- Gestion de las
relaciones
laborales.

- Gestion de
visas

El principal objetivo del Recruiting es la constante busqueda e identificacion de nuevos talentos para
conformar los equipos de trabajo que la empresa requiere. Para llevar adelante su propdsito, es
necesario que mantenga un contacto diario con los clientes internos para brindar la mejor experiencia
durante el proceso de seleccién, cobertura de vacantes y estrategia de asignacion a proyectos.

Dentro del equipo de Recruiting se llevan a cabo las practicas que se sefialan a continuacion:
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Cuadro 36: etapas del proceso Recruiting

Atraccion y Seleccion del Contratacion
reclutamiento talento
del talento

Fuente: elaboracion propia

3.3.1.1 Atraccion y reclutamiento del talento

La atraccién de talento es considerada una de las précticas principales de la gestion humana en
Globant. En una industria muy competitiva y con indices de desempleo muy bajos. Esta estrategia esta
en el centro del negocio.

La demanda de nuevos talentos puede provenir de:

a) Nuevos proyectos. Los Client Partners, quienes son los responsables de vender los servicios de
Globant a los clientes, son los encargados de formalizar oportunidades de negocios para la
empresa. Cuando una oportunidad esta al 80 % de concretarse, la intranet de Globant envia un
mensaje a los TDC para que cada uno pueda hacer un plan de accién (Staffing) de esas
oportunidades.

b) Rotaciones necesarias entre proyectos. Se debe reemplazar al ocupante que tenia esa posicion
en determinado equipo.

¢) Renuncias y/o desvinculaciones.
d) Suplencias debido a ausencias prolongadas de algun colaborador.

Un factor distintivo de Globant es que, ademas de las demandas enumeradas anteriormente, existe
una politica de atraccion de talentos continua, durante todo el afio. Ello quiere decir que se busca atraer
atodos los perfiles que parezcan a priori un talento para la compafiia, mas alla de la existencia concreta
de una vacante abierta en Uruguay o de la demanda exclusiva de ese momento. De esta manera, se
pretende entrar en contacto con personas que puedan estar interesadas en la compafiia, ya sea que
se pueda iniciar un proceso de seleccién concreto o en un futuro.

La atraccion de talentos en Globant se apoya en una estrategia robusta de marca empleadora, liderada
por el equipo de Employer Branding del area de Corporate Communications. Dentro de la planificacion,
se destacan las siguientes acciones: presencia en eventos de tecnologia locales, sponsorship de
jornadas y de diversas comunidades, apertura de las instalaciones para recibir eventos, organizacion
de meetups (charlas técnicas sobre una tematica actual y relevante), participacién como oradores en
el 90% de los eventos a los que se asiste, programas de capacitacion de jovenes talentos y de

formacién dual, presencia en universidades, entre otros.
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Ademas de ello, para llegar al talento es necesario tener una presencia constante en internet y explorar
las diferentes oportunidades que la tecnologia junto a la Al ofrece. La estrategia incluye avisos
destacados, creacion de contenido a partir de un programa de Brand Ambassadors que impulsa a los
referentes de la compafiia a ser promotores de la empresa compartiendo sus experiencias y
conocimientos. Todas estas acciones buscan promover la compafiia y seducir a potenciales candidatos
para que el interés por formar parte de Globant sea de forma proactiva por parte del talento.

Para llevar adelante el reclutamiento, se utilizan diferentes fuentes para interactuar con los candidatos:

a)

b)

<)

d)

Se recepcionan los curriculum vitae mediante el correo electronico jobs@globant.com

La pagina web de la compafiia: www.globant.com, en la que se postulan todas las vacantes
abiertas globalmente.

Se realizan publicaciones de vacantes mediante LinkedIn y se envian Inmail a candidatos que
se identifican como potenciales talentos que a la empresa le interesa conectar (headhunting).

Se realizan, en menor medida, publicaciones de vacantes en otros portales de empleo, como ser
Computrabajo, Workifit y en las bolsas de trabajo de las Universidades y comunidades de
tecnologia.

Existe un Programa de Referidos, Bring the next Glober, en el cual los propios colaboradores de
Globant proponen a amigos, colegas, familiares, etc., a quienes les interesen trabajar en la
empresa. Para aquellos procesos que se traducen en una contratacion, el colaborador recibe a
los tres meses del ingreso del referido, un bono en retribucién a su compromiso con incrementar
el talento de la empresa. Para que el incentivo se perciba, tanto el referido como quien lo refirié
deberan ser parte de la compafiia al momento de la liquidacion (tercer mes desde el ingreso). El
60 % de la contratacién de Uruguay proviene de este canal.

El proceso de reclutamiento se trabaja en relacién diaria con las areas de tecnologia de la empresa,
en especial, en el caso de una vacante concreta, con el equipo que la solicita, a los fines de contactar
y poner en proceso a candidatos que a priori se ajustan técnicamente a lo esperado en el rol.

3.3.1.2 Seleccién del talento

El proceso integral de seleccion de talento en Globant se realiza internamente, sin necesidad de
tercerizar tareas. Se divide en cinco etapas gestionadas en su totalidad por el equipo de Recruiting:

Cuadro 37: etapas del proceso de seleccion

Screening Entrevista de Entrevista Check de Oferta salarial
telefonico o por RR.HH. técnica referencias y propuesta
videollamada laboral

Fuente: elaboracion propia

El objetivo principal del proceso es identificar el potencial de cada candidato y su posible adaptacion a
la cultura de la compafiia. Se realizan entrevistas por competencias en todos los casos. Lo que se
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busca es dar fiabilidad y validez al proceso, apoyando la evaluacion en el Talent Manifesto. Como ya
se ha comentado, este manifiesto define nueve competencias, que permiten identificar habilidades,
comportamientos y conocimientos en los candidatos que se acercan o distancian de los valores que
Globant quiere preservar e impulsar en su cultura.

La entrevista de RR. HH. busca identificar los intereses del candidato, apostando por la diversidad en
todas sus formas: étnica, cultural, nivel de estudio, creencias, etc. Dentro de la cultura de Globant, se
prioriza la capacidad de aprendizaje, la curiosidad de la persona y la flexibilidad para adaptarse a
entornos cambiantes por sobre el nivel académico alcanzado.

En la instancia técnica, se pretende indagar en la experiencia practica del candidato en proyectos de
tecnologia. Siguiendo el modelo de entrevista por competencias, en ocasiones se aplican pruebas
técnicas y ejercicios practicos. Es una instancia muy valorada interna y externamente, ya que no esta
disefiada de antemano, es decir, no hay un test ya construido, sino que se apoya en una conversacion
horizontal entre colegas que busca indagar las fortalezas y oportunidades de mejora de la persona.
Quienes participan como entrevistadores técnicos son referentes de los Studios, que ademas de tener
un seniority por encima de Senior, es una persona que ha hecho el programa interno para convertirse
en Gatekeeper.

Ser Gatekeeper es un rol importante en la compainiia, por varias razones:

a) Es una persona muy calificada que tiene un sélido conocimiento en su area de especializacién
y también sobre el trabajo que se hace en Globant; también posee amplia expertise de los
procesos, para tener un proyecto en funcionamiento y los roles principales de cada area.

b) Es la persona que construye el feedback técnico que va a permitir debatir sobre el seniority del
aspirante. Posee buenas habilidades de escucha, empatia y capacidad para advertir el talento
de los candidatos.

¢) Es promotor de los valores y la cultura de la empresa, por lo que su testimonio de experiencia
es muy relevante para los candidatos en Globant.

Como un aspecto central del proceso de reclutamiento, se destaca que el candidato visite las oficinas
de la empresa. Se pueden sostener algunas reuniones de forma remota, via Hangouts o Zoom, pero
el recorrido por las instalaciones y la posibilidad de conocer la manera en la que se trabaja, apunta a
contemplar la experiencia de la persona desde el primer contacto. Por politica del equipo de Recruiting,
no se contacta proactivamente a ninguna persona que haya estado en los Ultimos cuatro meses en
proceso en Globant, a los fines de evitar la insistencia no deseada sobre la persona.

Es de vital importancia que el candidato pueda llevarse una imagen lo mas completa posible de la
empresa, por lo cual, junto a los fundadores, el area ha desarrollado un Globant Pitch que se actualiza

mensualmente, con informacién relevante que se sugiere comentar en las entrevistas.

Durante todas las instancias del proceso de seleccidn, se brinda feedback sobre su estado y se tiene
el compromiso de dar visibilidad de la situacion de su proceso a cada candidato.

Por politica del area, se solicita referencias a todos los candidatos de los Ultimos dos empleos. En el
caso de ser primera experiencia laboral, se piden referencias personales.

Todas las etapas del proceso de seleccién se registran en un sistema informatico disefiado
internamente para el area de Recruiting llamado Candidates Applicant Tracking System (CATS).
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3.3.1.3 Contratacién

La contratacién es una practica gestionada por el equipo de Recruiting. Una vez identificado el potencial
talento para sumar a la compafiia, por medio del proceso de seleccion antes descrito, se procede a
revisar la oferta econémica que se podra hacer extensible al candidato como propuesta formal para ser
colaborador de la empresa.

Dicha propuesta econdmica se define en funcion a bandas salariales, disefiadas por el equipo de
Compensations con el objeto de preservar la equidad interna y asegurar la competitividad externa. La
oferta salarial es acompafiada por un paquete de beneficios, definidos por el equipo de People
Rewards.

Una vez definida la oferta es comunicada de forma telefénica al candidato profundizando en los
diferentes aspectos que integran la propuesta. Posteriormente el candidato recibe en su correo un
documento que explica toda la informacion referente a la compensacién total, beneficios e informacién
introductoria a la compaiiia.

Se considera al candidato como nuevo ingreso, cuando este devuelve el documento de la oferta firmado
en sefial de aceptacién por correo electrénico. A continuacion, el area de People Care confecciona el
contrato laboral que firmara la persona el primer dia de trabajo en Globant. Durante el tiempo que
transcurra entre la aceptacion de la oferta y la firma de contrato, se procede a enviarle diferentes
documentos legales necesarios para que pueda dar conformidad a determinadas politicas de la
compafiia: Globant Information Security Team (GIST), convenio de confidencialidad, propiedad
intelectual, exclusividad, no-competencia y uso de sistemas de la empresa, y cédigo de ética.

3.3.1.4 Indicadores de Recruiting

Con el fin de gestionar las préacticas de RR. HH. antes descritas, es necesario disponer de una serie de
indicadores que permitan tomar decisiones sobre los procesos y mostrar el impacto del area en la
organizacion.

Segun un estudio realizado por Mazor, Schmabhl, Stephan, Valenzuela y Walsh (2015), el area de
RR. HH. transforma, cada vez mas, su rol de generalista de RR. HH. a un posicionamiento cercano al
negocio. Con esto pretende pasar de implementar politicas y gestionar programas, a poder involucrarse
en comprender las necesidades de la empresa y entregar soluciones que agreguen valor a la
organizacién. Por tal motivo, se hace necesario que RR. HH. cuente con indicadores o métricas que le
permitan demostrar cémo las practicas que implementa contribuyen al resultado del negocio.

Morales (2019) plantea que, las métricas son medidas cuantificables que se utilizan para hacer el
seguimiento y evaluar el estado de un proceso, un proyecto, un area o la performance de toda una
empresa. La informacion obtenida de dichas métricas es del pasado, es decir, la medicion resultante
siempre brindara datos a posteriori de lo sucedido.

En este sentido, Recruiting es un proceso de gran valor para Globant ya que le permite sumar talento
a la empresa para llevar adelante los proyectos y ha sido contemplada siempre como un area muy
cerca al negocio. Para medir la efectividad de este proceso, el equipo de Recruiting es el responsable
de gestionar un set de indicadores:
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Cuadro 38: indicadores de Recruiting

referidos

Permite medir el nivel de
disposicion a referir de los
empleados.

contratados) x
100

al afo anterior

Indicador Descripcion Férmula de Meta Frecuencia
célculo
En un proceso proactivo de
. blasqueda de talentos; este
Tiempo de o . . S
indicador mide el tiempo Fecha de inicio- .
cobertura de una . . 30 dias Mensual
transcurrido entre el contacto Fecha fin
vacante . .
con el candidato y la aceptacion
de la oferta (contratacion).
Es el porcentaje de solicitudes  (N° de tickets
Porcentaje de de coberturas de un puesto que cerrados / N°
. ) . puesto que| - ¢ 90-95 % Mensual
ticket cerrados se pudieron concretar en un tickets total) x
periodo de tiempo 100
Es el porcentaje de tickets que . (N° de tickets
Porcentaje de se encuentran sin cubrir, es vencidos / N°©
. : . ) . . 5-10% Mensual
tickets vencidos decir, no se esta pudiendo tickets total) x
facturar esa posicion al cliente 100
. Es el porcentaje de (N° de
Porcentaje de . . .
contrataciones que ingresan = contracciones a 85 % del
nuevas . . -
contrataciones directamente a proyectos tickets/ N° objetivo de Mensual
. (negocio) y que no ingresan a = contrataciones  contratacion
cerrando tickets
Talent Pool total) x 100
Es el porcentaje de
contrataciones realizadas a (N° de
Porcentaje de través del programa de contratacion por
. . . Igual 0 mayor
nuevos ingresos referidos de la empresa. referidos/n® de Anual

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, compartimos un glosario para comprender los términos utilizados en los indicadores
anteriormente mencionados:

Ticket: mecanismo por el cual se realiza la solicitud de cobertura de un puesto. Los tickets son
cargados en el sistema Glow por cada proyecto que requiere cubrir una vacante en su equipo.

Entrevistas técnicas: son aquellas realizadas por expertos de una tematica que permiten indagar
sobre los conocimientos necesarios para determinado puesto de trabajo.

Talent Pool: es el talento disponible en la compafiia que estd aguardando la asignacién a un proyecto.
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3.3.1.5 Fortalezas y oportunidades de mejora de Recruiting

Fortalezas

Marca empleadora a nivel global con diversas acciones enfocadas directamente a grupos de
potenciales colaboradores. Tal como se puede ver en el apartado de cultura del capitulo 2, cuentan
con un desarrollo de multiples programas que permiten el acercamiento de potenciales
colaboradores con la empresa. Recruiting se ve directamente beneficiado de estas acciones, dado
que al momento de acercarse a nuevos candidatos, estos suelen conocer la empresa y tienen un
terreno fértil para poder atraerlos a formar parte de ella.

Tal como nos demuestran las tendencias actuales globales, las areas de RR. HH. han adoptado e
implementado estrategias de marketing para mejorar sus procesos, como es el caso de la atraccion
de nuevos colaboradores. Es posible identificar que Globant trabaja la marca empleadora alineado
al concepto de inbound marketing, es decir que a través de las estrategias desarrolladas se busca
fidelizar a los colaboradores y aumentar el prestigio de la empresa, permitiendo que el talento vaya
a Globant con la intencién de formar parte de los equipos. Este concepto fue acufiado por los autores
Halligan y Shah (2009), quienes describen una metodologia que consta de cuatro etapas (atraccion,
captacion, conversion y fidelizacion).

Proceso de Recruiting estandarizado que comparte lineamientos a nivel global con el resto de las
oficinas. Se observan instancias formalizadas, se entrena a los reclutadores en el proceso, y se
llevan adelante indicadores que miden la gestién del area. Es un proceso disefiado internamente,
que ha atravesado diferentes adaptaciones con el objeto de ser agil y estar al servicio de permitir el
conocimiento mutuo con el candidato. No se advierten instancias innecesarias. Existe confianza en
todos los actores involucrados que lideran cada etapa, en tanto se ha garantizado su formacién
como Gatekeeper o como Recruiter, y no se hace necesario repetir instancias para corroborar lo
indicado por el anterior profesional.

El 4rea de Recruiting, al igual que otras areas de Globant, atraviesan anualmente un proceso de
certificacién en ISO 9001: 2015 en el cual el proceso completo de reclutamiento y seleccion es
auditado para garantizar un sistema de gestion de calidad.

Participacion en el proceso de un equipo de entrevistadores técnicos (Gatekeepers), quienes se
capacitan para desempenfarse en el rol y colaboran con el proceso de manera voluntaria. Es un rol
de “prestigio” a la interna de la compafiia, apoyado en una metodologia que disefi6 la empresa para
garantizar mantener los estandares de calidad que persigue.

Se observa que los miembros del equipo de Recruiting estan alineados a la estrategia de negocio,
ello lo vemos a través del seguimiento diario de indicadores que permiten reflejar el crecimiento del
negocio. Adicionalmente se resalta que el equipo realiza diferentes reuniones semanales de
seguimiento de los indicadores que poseen un gran foco financiero y de mercado para el logro de
los objetivos propuestos cada mes.

El equipo de Recruiting trabaja conjuntamente con Staffing en el armado de los equipos; inclusive,
los indicadores de ambas areas estan vinculados y se impactan mutuamente. Se generan reuniones
de seguimiento con frecuencia semanal, de modo de obtener el fin Gltimo con la mayor eficiencia
posible: dotar del talento necesario a la compafiia, y el armado de equipos de trabajo, asegurando
los plazos y la calidad.
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Oportunidades de mejora

A pesar de sostener anteriormente que las acciones implementadas para construir la marca
empleadora son una fortaleza, es menester destacar que no se observan indicadores que permitan
a la empresa conocer la efectividad de dichas acciones. Estas acciones implican una gran inversién
para la compafiia, y hasta el momento no cuentan con indicadores que midan el retorno de dicha
inversion. Algunos de los indicadores de monitoreo y efectividad que proponemos para estas
préacticas son los siguientes:

a) Numero de personas que ingresan a la compafiia producto de las acciones de marca
empleadora.

b) Cantidad de participantes a eventos de marca empleadora vs. cantidad de participantes
proyectados.

c) Numero de postulaciones concretadas en entrevistas que provienen de acciones de marca
empleadora.

d) Cantidad de dinero invertido por parte de las diversas areas en los eventos de marca
empleadora / cantidad de contrataciones provenientes de acciones de marca empleadora.

e) Ratio de contrataciones provenientes de acciones de marca empleadora. Total de
contrataciones / total de contactos realizados con potenciales candidatos en eventos de
marca empleadora.

Contar con un referente de comunicacion local podria permitir potenciar ain mas el desarrollo de la
marca en Uruguay. La gestidn de la comunicacion interna no forma parte del area de RR. HH., sino
que es un area en si misma. De todas maneras, trabajan conjuntamente para desarrollar diferentes
acciones internas y en el mercado. Actualmente el TDC de Uruguay no cuenta con un recurso o
parte de un recurso enfocado 100% a gestionar la comunicacion; por el contrario, estas son llevadas
adelante por un equipo de diversas personas y areas de acuerdo a cada necesidad. Si bien existen
muchos programas e iniciativas que son creados a nivel global y posteriormente transferidos a cada
TDC, se hace necesario ajustarlos a la realidad local y darle un sentido que conecte con el entorno
y macroentorno. Por otro lado, también se enlentece el proceso de disefio de las diferentes piezas
de comunicacién, ya que deben ser solicitadas a ciertas oficinas de Argentina, que centralizan los
pedidos globales, lo que conlleva que no siempre la respuesta sea en los tiempos esperados.

Observamos que se podria mejorar el sistema informatico en el que se registra la informacion de
los procesos de Recruiting. Actualmente, se cuenta con la plataforma CATS ya mencionada, la que
es disefiada internamente y no se integra al resto de los sistemas utilizados en la compafia. A
posterior del ingreso del colaborador, se deben volver a cargar los datos en la plataforma SAP-
Success Factors que ya habian sido cargados previamente en la plataforma CATS, debido a que la
migracién automatica de informacién no esta disponible.

En una compafiia de tecnologia, trabajar en integrar inteligencia artificial (machine learning) al
proceso de Recruiting seria de vanguardia y sumamente Util. Desarrollar una herramienta de
inteligencia artificial aplicada a los procesos de seleccion. También, seria importante generar un
match automatico entre el perfil del candidato y los requerimientos del puesto, que agilice el proceso,
aumentando las capacidades humanas del equipo de Recruiting, y mejorando los tiempos de
contratacion y la calidad de los procesos.
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Tal como menciona Bersin et al. (2019) en el informe de tendencias de Deloitte, la clave se
encuentra en la reinvencion de los puestos, logrando apuntalarse en la tecnologia para motivar y
llevar a las personas a realizar tareas de mayor valor, que las motiven y desafien a nuevos
aprendizajes. Con esto se busca, ademas, redistribuir responsabilidades, dejando las mas
automaticas y rutinarias en manos de la tecnologia.

- Se sugiere que los entrevistadores técnicos tengan mayor acceso a la informacién de Recruiting
sobre las entrevistas realizadas. Actualmente a pesar de la cantidad de sistemas utilizados a la
interna, el entrevistador técnico (Gatekeeper) no accede facilmente a ver el feedback del reclutador
sobre la instancia de entrevista. Acceder a esta informacién previo a la entrevista del gatekeeper de
manera simple y grafica (por ejemplo, gréfico de telarafia) podria ser de gran ayuda en el éxito del
proceso. También seria importante reforzar la disponibilidad de informacion durante todo el proceso,
para poder profundizar en alguna temética si existieran dudas, asi como también evitar volver sobre
determinados aspectos ya indagados o conversados en instancias anteriores. En definitiva, el
acceso a la informacion y la manera en que esta se presenta (gréaficos, dashboards, etc.) pueden
contribuir a un mejor aprovechamiento de cada instancia del proceso de seleccion.

- Por ultimo, otro de los puntos de mejora de Recruiting es la etapa de cierre del proceso. Se sugiere
la solicitud de feedback sobre el proceso de seleccién al candidato. Asimismo, implementar una
breve encuesta de satisfaccion del proceso seria de suma utilidad para continuar mejorando esta
experiencia. Inclusive, se puede crear un indicador y target que permita medir la percepcién del
candidato sobre la experiencia.

3.3.2 Staffing

El equipo de Staffing es responsable por todas las actividades asociadas a la creacion de nuevas
vacantes, rotaciones entre proyectos y asignaciones de colaboradores para reemplazos. Es un area
que colabora directamente con el crecimiento de la empresa, en tanto tiene por objeto acompafiar al
area de tecnologia en el armado de los equipos de trabajo. En Globant, gestionar el talento es
fundamental para la expansion del negocio y, debido a ello, es clave mantener una cantidad adecuada
de colaboradores asignados a proyectos y contar con otros disponibles para las futuras demandas.

Staffing es un equipo que media entre la satisfaccién del cliente interno y las necesidades del negocio.
Asimismo, esta en contacto permanente con los colaboradores para comprender sus aspiraciones y
expectativas sobre futuras tareas. De esta manera, busca alinear las tendencias del mercado con las

expectativas del empleado, contribuyendo a su crecimiento y, por lo tanto, al de la empresa.

Dentro de staffing se realizan los siguientes procesos:
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Cuadro 39: etapas del proceso Staffing

Gestion del Conformacion
talento de equipos

Fuente: elaboracion propia

3.3.2.1 Gestion del talento

Como ya ha sido mencionado anteriormente, en Globant el trabajo se organiza por proyectos. Estos
tienen un principio y un final, lo cual genera que por momentos el colaborador pueda estar sin
asignacion a un equipo, en tanto no todos los proyectos inician o finalizan al mismo tiempo. Durante
ese momento, el empleado permanece en lo que se denomina Talent Pool, que significa que no esta
trabajando formalmente para ningln proyecto; no obstante, es una instancia para fortalecer los
conocimientos, realizar capacitaciones, apoyar a otros equipos, consolidar conocimiento interno a partir
de armado de trainings en la plataforma e-learning, apoyar iniciativas de formacién como academys
(cursos cortos para capacitarse presencialmente en una tecnologia), workshops, bootcamps
(capacitaciones para personas externas a la compafiia), etc.

Ademas de los colaboradores que se liberan de proyectos, Globant sostiene una politica de
contratacién de talento continlia, por lo cual puede suceder que nuevos empleados que inician en la
empresa, comiencen su experiencia directamente en el Talent Pool y no necesariamente ingresan con
un proyecto. En esos casos, se sugiere al colaborador que realice actividades de capacitacion como
las descriptas en el parrafo anterior, hasta que el equipo de Staffing concrete la asignacion a un
proyecto.

Cada vez que un colaborador ingresa al Talent Pool lo primero que se realiza es una entrevista personal
con un representante del equipo de Staffing. En esta entrevista, se persiguen tres objetivos:

a) Explicar al colaborador lo que implica estar en Talent Pool y la modalidad utilizada para la
asignacion a proyectos.

b) Conocer en profundidad a la persona, saber sus gustos, intenciones de desarrollo, habilidades
principales, entre otros.

c) Corroborar que el perfil del colaborador (habilidades principales) esté correctamente cargado
en el sistema Albertha, un motor de inteligencia artificial para validar las habilidades de cada
empleado, a los fines de mantener actualizado los Ultimos conocimientos, y asi contribuir a la
asignacion de futuras tareas y desarrollo profesional. La invitacion que Staffing hace es a que
cada colaborador afiada cualidades personales y habilidades técnicas en dicho sistema, y
puedan ser respaldadas y validadas por sus compafieros de equipo, lideres y mentores
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En esta instancia, también se informa al colaborador acerca de la herramienta Open Positions. Esta
plataforma tiene como objetivo hacer publicas las vacantes disponibles en Globant y con ello, las
oportunidades para el desarrollo de carrera existentes a nivel global. El colaborador puede revisar las
posiciones abiertas y postular a la que sea de su preferencia. Hace poco tiempo, con la creaciéon de
esta herramienta, se busca promover la autonomia del empleado y mejorar la fidelizacién del talento,
proporcionando mas oportunidades de desarrollo personal y profesional.

Las publicaciones incluyen una breve descripcién del proyecto y del perfil requerido para trabajar en
este, mostrando un porcentaje de coincidencia con la vacante siempre que el colaborador tenga la
informacién de su perfil completa en Albertha. Se recomienda postularse a posiciones que muestren
del 70 % de coincidencia o mayor.

Esta iniciativa reposa en los valores de autonomia con responsabilidad, trabajo en equipo y actuar
éticamente. Para garantizar ello, hay determinados aspectos a tener en consideracién para poder
aplicar. Se requiere tener méas de cinco habilidades en el perfil de Albertha, para garantizar una buena
coincidencia y para impulsar el uso de la herramienta. Ademas, es importante contar con un feedback
en los Ultimos 60 dias y haber permanecido seis meses 0 mas en el proyecto corriente. Se sugiere que
el colaborador hable con sus lideres (Pm's, Tls o TDs) antes de postularse para explorar opciones de
carrera dentro del mismo proyecto o cliente, y también hacerles saber su deseo de explorar nuevos
caminos. Se puede aplicar hasta dos posiciones consecutivas en cualquier momento.

Retomando la descripcion del Talent Pool, es importante destacar que varia el tiempo que cada
persona puede permanecer en este estado, en el cual —ademas de la entrevista con Staffing, las
capacitaciones realizadas, la utilizacion de open positions— el colaborador va estar realizando
entrevistas con diferentes proyectos para lograr la asignacién a un equipo. Por tal motivo, si bien no
hay una fecha limite para permanecer en el Talent Pool, se comienza a monitorear la situacion para
evitar que la estancia no sea mayor a tres meses. En casos que se supere dicho tiempo, se valoran las
variables que han intervenido y se procede a un plan de accién que permita una asignacién de caracter
urgente o se revisa si es pertinente que el colaborador permanezca en la compafia.

Por otro lado, Staffing junto a los TDC Managers, son el primer contacto que tienen los equipos de
Management de cada cuenta (representacion dentro de Globant de los empleados que gestionan los
proyectos de cada cliente) para informar sus nuevos negocios, traducidos en nuevas vacantes. Para
ello, se procede a una reunion de bidding (licitacion), en la cual cada TDC presenta un plan de
asignacion de colaboradores a las nuevas vacantes y las cuentas; en funcion de ello, elige en qué pais
coloca la demanda para ser cubierta.

Asimismo, se realiza quincenalmente una reunion con un referente de cada Studio en la cual se busca
tomar conocimiento de nuevos negocios impulsados desde el lado de tecnologia, necesidades de
training y/o capacitaciones en alguna habilidad técnica que se pueda llegar a requerir, armado de
programas de formacién de nuevos talentos, etc.

Sucede a menudo, que las vacantes no se ajustan a los perfiles disponibles en Talent Pool y es
responsabilidad del equipo de Staffing trabajar en el armado de un plan para conseguir dichos recursos
humanos. En algunos casos, el plan puede implicar la formaciéon de colaboradores en determinadas
tecnologias o competencias, como expresamos anteriormente, y en otros casos implica la contratacion
de talento del mercado. En este Ultimo caso, se creard la solicitud a Recruiting con las caracteristicas
del perfil a reclutar.
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3.3.2.2. Conformacién de equipos

Staffing se encarga de sugerir a los responsables de cuentas y lideres de proyectos, los colaboradores
que entienden cumplen con las caracteristicas requeridas para la posicion. Para ello, se valen de
informacién que esta presente en los diversos sistemas de la compafiia. Por ejemplo, el perfil en
Albertha y un curriculum vitae (CV) en formato Globant, que exhibe los proyectos en los que ha
participado dentro de Globant.

Ademas, Staffing revisa las evaluaciones de desempefio del colaborador, el feedback otorgado por
colegas y lideres, sumado a la informacion que obtuvo en la entrevista personal. Uno de los aspectos
en los que se hace especial énfasis es en los intereses que ocupan al colaborador en el momento de
la definicion de su integracién a un nuevo proyecto. Por ejemplo, lugar en el que reside y/o quisiera
vivir, areas técnicas de preferencia, intereses de desarrollo de carrera, entre otros aspectos tenidos en
cuenta.

Es importante destacar que los proyectos son integrados por colaboradores de diferentes partes de la
region, y en muchas ocasiones trabajan diariamente desde lugares geograficos diversos. El armado de
los equipos se realiza en conjunto con las areas de Staffing de cada regién, y se van cubriendo de
acuerdo a la disponibilidad de talento que cada TDC tiene.

Por dltimo, es relevante mencionar que, si bien Staffing realiza todo el analisis y plan de sugerencia,
los empleados son entrevistados y/o evaluados, si es necesario, por los responsables de cada cuenta
y son ellos quienes toman la decision final de asignacion a cada uno de sus proyectos.

3.3.2.3 Indicadores de Staffing

Realizar un seguimiento de las practicas antes mencionadas es fundamental para garantizar que estas
permitan contribuir con el crecimiento de la empresa. Tal como mencionamos anteriormente, Staffing
cumple un rol fundamental en el armado de los equipos de trabajo, y es muy cercano al negocio. Por
tal motivo, para medir la efectividad de su gestion, implementa una serie de métricas que describiremos
en el siguiente cuadro:

Cuadro 40: indicadores de Staffing

Indicador Descripcién Férmula de célculo Meta Frecuencia

Meta definida cada

. Eslacantidad de ; Mmes enfuncion de
Cantidad de . ciertas variables

. . : colaboradores i N.° Asignaciones
asignaciones a : . - (vacantes, i Mensual
. : asignados a : realizadas :
tickets rovectos : reemplazos,
proy : liberaciones de :
iproyecto y Talent Pool):
........ NumerodeMetadeﬁmdacada

Es la cantidad de

asignaciones épersonas asignadas a N.° de cglaboradores mes en fun<.:ic'm de Mensual
shadow (no posiciones que no asignados ciertas variables
facturables) son facturables al : (vacantes,
reemplazos,
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cliente . liberaciones de
: iproyecto y Talent Pool):
................. B
Headcount i asignaciones a

. :Es el incremento en la: ; ) : .
billed growth : : negocio confirmado - :  Meta variable de

L i dotacion facturable . i . Mensual
. (crecimiento ara la empresa | (cantidad egresos + : acuerdo al negocio
- neto facturable) : P P ' cantidad de
5 5 liberaciones)
Eeeereeesessssmmmsssssssssssssssns ..... E'sméi"b'é'r"(':'éﬁt'éjé'a'é .....
Talent Pool colabor?dores untIa sc: E E
i encuentran en Talent : : i
(TP) sobre Pool (no facturad . (TP/HCB) x 100 5% : Mensual
Headcount oo.(no actura o§'a§
billed (HCB) un cliente) en relamon;
i ala dotacion total
oo ........... AR TleetSﬁbleftOSGne'Metava”ableseunel
Max Demand : maxima de tickets :mes + tickets backlog Hedocio 9 . Mensual
. abiertos en un mes mes anterior ' 9
R S E'sméi"b'é'r'é'euﬁt'éjé'a'é .........................................................................................................................................................
tickets que se
q (Suma total de los
} cemaronenelmes | .. ts confirmados y |
i Matching index | corriente. Es decir, y. 84 % ©  Mensual
: cerrados / total :

cuanto se logré
disminuir del Max
demand

tickets) x 100

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, compartimos un glosario para comprender los términos utilizados en los indicadores:
Asignaciones a ticket: cobertura de la vacante con un colaborador desde una fecha concreta.

Shadow: colaboradores que contribuyen al equipo, pero en posiciones que no son facturables para el
proyecto. Apoyan “desde la sombra” las tareas del proyecto.

Head Count billed: cantidad de colaboradores que forman parte de la n6mina de la empresa y son
facturables.

Talent Pool: talento disponible en la compafiia que esta aguardando la asignacion a un proyecto.

Backlog: acumulacion de tickets de un mes a otro.
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3.3.2.4 Fortalezas y oportunidades de mejora de Staffing

Fortalezas

- Las practicas implementadas por Staffing pretenden alinear las expectativas de formacion y
capacitacién de las personas con las necesidades de la empresa. Ello apunta a tratar de
generar una experiencia laboral positiva para el colaborador, considerando en este sentido sus
intereses de entrenamiento y desarrollo de carrera. Globant cuenta con una practica de
seguimiento a este aspecto relevante de la gestion humana. Han implementado una encuesta
de satisfaccion con el proyecto al que esta asignado cada colaborador, la cual les permite
conocer de forma individual no solo el grado de satisfaccion, sino también las razones que
generan disconformidad. A través de los resultados de esta encuesta pueden tomar acciones,
siempre que el negocio lo permita. Es posible que esta practica se encuentre alineada con las
recomendaciones de Bersin et al. (2019) en el informe de tendencias de capital humano de
Deloitte. Las recomendaciones explican que el centro de la gestién organizacional debe estar
en el individuo y buscar lograr su realizacion. El empleado, y no el empleador, debe estar en
el centro de la toma de decisiones, y la direccion debe ser desde abajo hacia arriba, es decir,
desde el empleado hacia la empresa. Esto facilita la experiencia del empleado, logrando
conectar el propoésito organizacional y la autorrealizacion de los colaboradores.

- Existencia de una herramienta de Al denominada Albertha entrenada a partir de la informacién
disponible que se carga en el sistema. Si bien no ha alcanzado el maximo del potencial y se
encuentra en las etapas iniciales de instrumentacion, colabora aumentando las capacidades
humanas del equipo de Staffing, ayudando a incrementar la efectividad en el proceso de
armado de equipos. En el corto-mediano plazo, permitird tener mayor informacién disponible
del colaborador sobre sus intereses, sus habilidades personales y técnicas (variables claves),
contribuyendo a la toma de decisiones sobre la conformacién de equipos. Gonzalez (2018)
hace referencia a la importancia de crear modelos que ayuden a descubrir los mejores ajustes
entre los aspirantes y cada puesto laboral. Basados en andlisis masivos de datos y la 1A, estos
modelos permiten agilizar, ahorrar y predecir factores de éxito. En esa linea, las técnicas de
Big Data permiten a Globant y a muchas empresas establecer filtros, de manera que tanto el
profesional como la compafia pueden trazar correlaciones entre los intereses profesionales y
las necesidades organizacionales.

- Area muy vinculada al negocio, que cumple con la premisa de RR.HH. como un socio
estratégico. Esto se fundamenta en los indicadores anteriormente presentados, que
demuestran cémo RR.HH. puede agregar valor y estar alineados con la estrategia de la
empresa.

- Disponibilidad de talento a nivel global. Ante cada nuevo proyecto, se cuenta con la posibilidad
de que los equipos se conformen de acuerdo a los colaboradores disponibles en Talent Pool
no solo en la oficina de Uruguay, sino en toda la compafiia. Esta practica es muy interesante,
dado que es resultado de una forma creativa de entender el acceso al talento; la empresa esta
preparada para las oportunidades de negocio que se puedan presentar y hacer frente a la
escasez de talento. Tal como nos indica Bersin et al. (2019), movilizan recursos internos con
el objetivo de tener siempre una fuerza laboral disponible que acompafie la estrategia de la
compafiia. La disponibilidad de talento, alineada tanto a requisitos técnicos, como de
competencias personales, permite cubrir necesidades de corto plazo de la compaiiia, lo que
demuestra una vez mas que las practicas de RR. HH. de la compafiia se encuentran ajustadas
a la estrategia de la empresa.
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Oportunidades de mejora

- Gestionar una herramienta de facil acceso que brinde informacion no solo de las habilidades
técnicas y proyectos en los que ha participado el colaborador, sino también sobre sus intereses
de capacitacion y motivaciones profesionales, con el objetivo de sistematizar y volver
disponible esta informacién al momento de la asignacion a nuevos proyectos. Esta herramienta
permitird tomar decisiones fundamentadas en evidencias, disminuyendo el margen de error
que proviene de la intuicién y/o la percepcion de una persona. Obtener esta informacion
previamente y de forma automatica, busca optimizar tiempos y dotar de mayor calidad a la
gestiéon. Sugerimos llegar a la reunién con los colaboradores que ingresan al Talent Pool con
informacion relevada y alternativas para conversar con ellos en relacion a planes de accion
concretos. Entendemos que, de esta forma, el proceso de asignacién a proyectos podra
agilizarse y estar mas ajustado a los intereses de los colaboradores.

- Potenciar la difusién de la herramienta Albertha, de manera que se pueda aprovechar ain mas
la informacion disponible. Si bien Albertha, Glow, y otras herramientas antes mencionadas son
interesantes y utiles, no tienen mucha difusion entre los colaboradores para que estos las
mantengan actualizadas. Ello es importante, ya que para garantizar que plataformas
tecnoldgicas con componentes de Al funcionen bien, es imprescindible suministrar la mayor
cantidad de datos posible, contribuyendo a que la herramienta pueda entrenarse y potenciar
sus funcionalidades.

- El analisis de la informacion en los sistemas y la posibilidad de cruzar los datos disponibles,
podria contribuir a la toma de decisiones y al éxito en los procesos de asignacion de
colaboradores a proyectos. Morales Costales (2017) retoma a Bernardo Hernandez al
mencionar que “el «Dato» es el oro del siglo XXI” (p.10) y sostiene que solo un tercio de la
informacién obtenida es procesada hoy en dia, mientras que se reduce significativamente
aguella parte que logra analizarse. El principal desafio de las bases de datos, es unificar las
mismas. Actualmente, se encuentran funcinando de manera independiente permitendo evaluar
con éxito por ejemplo, la seleccién o la formacién; pero con dificultad para asociar unas
practicas con otras permitendo sacar conclusiones globales y/o parciales teniendo en cuenta
todos los datos existentes. En esa linea, es imprescindible que los sistemas puedan trabajar
enlazados para permitir ejecutar las mejores acciones.

- Enrelacién con lo anterior, al dificultarse el acceso a la informacién enlazada, se percibe cierta
ausencia de sistematizacién en los criterios utilizados para la asignacion a equipos. El volumen
importante de informacion disponible es manipulado por los staffing analyst en diversas
planillas y bases de datos, sin contar con una Unica herramienta compartida por todos los
colaboradores, que permita acceder a informacion sobre las particularidades del talento
disponible y tomar decisiones basado en ello. Este punto es el foco de nuestra investigacion y
sera desarrollado en el capitulo 4 de la presente tesis.

3.3.3 People Rewards

El area de People Rewards tiene como objeto el poder asegurar el bienestar de los colaboradores a
través de un ambiente de trabajo saludable y equitativo, garantizando que los empleados se sientan
valorados y reconocidos por todo su trabajo y esfuerzo.
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Cuadro 41: etapas del proceso Rewards

Fuente: elaboracion propia

3.3.3.1 Sistema de compensaciones

La empresa cuenta con una politica de remuneraciones basada en los principios de equidad interna y
competitividad externa. Los principios de la filosofia de compensacion de Globant persiguen fortalecer
los valores y la cultura organizacional, al mismo tiempo que garantizar la posibilidad de atraer, fidelizar
y motivar a los colaboradores.

La politica de compensaciones detallada a continuacion, se propone fomentar el desarrollo de los
empleados, y pagar por el rendimiento y el logro de resultados. Todo ello persigue el objetivo principal
de alinearse con la estrategia de negocio.

La compensacion total se compone de una combinacion de elementos tangibles (pago fijo / salario
mensual base, beneficios salariales variables/ incentivos) y elementos intangibles (capacitacion y
desarrollo, reconocimiento, entorno laboral).

La filosofia de compensacion de Globant considera todos estos elementos de manera integrada.

Cuadro 42: modelo de compensacion total de Globant

INCENTIVOS A LARGO PLAZO
(Acciones & Stock options)

INCENTIVOS A CORTO PLAZO
(Bonos de rendimiento/performance)

SALARIO MENSUAL
BASE

Fuente: elaboracion propia
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3.3.3.1.1 Salario Mensual Base

Para definir el Salario Mensual Base, la empresa toma en consideracién tres aspectos: primero, se
evallian las tendencias en el mercado mediante encuestas de remuneracién; segundo, se definen las
posibilidades de negocio de la empresa, tercero, se evalla el desempefio y potencial del colaborador.

La empresa se ajusta al método de fijacién de salarios adoptado por Uruguay, referente a convocar a
Consejos de Salarios (6rganos de integracion tripartita, creados por la Ley 10.449, que mediante el
mecanismo del didlogo social establecen salarios minimos, categorias y otros beneficios). La empresa
pertenece al Grupo 19 que corresponde a Servicios profesionales, técnicos, especializados y aquellos
no incluidos en otros grupos y al Subgrupo 22 correspondiente al sector Informatica. Se realizan los
ajustes que se desprenden de dichos acuerdos.

Asimismo, para garantizar la equidad interna la empresa cuenta con bandas salariales por puesto de
trabajo. Se revisan anualmente, en base a una encuesta de salarios, para estar en linea con la practica
de mercado en compafiias comparables para niveles de responsabilidad equivalentes. Por politica de
la empresa, todo salario tiene un 10 % en tickets de alimentacién

Con la politica de remuneraciones se busca, en la empresa, que se perciban los salarios como
razonables, si bien no es concebido como el Unico valor de atraccién que posee la empresa. En relacion
con la capacidad econémica de la empresa, se prioriza en Uruguay que la oficina contemple los salarios
para permitir que sean competitivos, sin descuidar el margen que hace a la persistencia del negocio.
Por ultimo, la empresa se propone que su politica de remuneraciones esté alineada a la cultura que
quiere impulsar, por lo cual cuenta con una serie de beneficios que buscan generar las condiciones
necesarias para un equilibrio trabajo-vida saludable.

3.3.3.1.2 Incentivos a corto plazo

Globant ha definido tres aspectos centrales, considerados como base de la politica de incentivos a
corto plazo. Por un lado, contar con el disefio de un plan que sea sostenible a nivel global més alla de
las diversidades de cada pais y cultura; por otro, sostener siempre el foco en el desempefio y logro de
objetivos de los colaboradores; por Ultimo, garantizar la alineacion anual con los objetivos de negocio.
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Cuadro 43: componentes de la politica de incentivos a corto plazo

Disefio de un plan
global para garantizar
la coherencia
transfronteriza

(politicas, procesos y
herramientas)

El logro de
objetivos y Alineado

condiciones anualmente con
predefinidas la planificacion
impulsara el pago, empresarial
en linea con los
resultados de la
compafiia

Fuente: elaboracion propia

Existen criterios de elegibilidad para que pueda garantizarse el sostenimiento del plan. En el caso de
licencias, Globant considera que el colaborador que ha trabajado continuamente durante un minimo de
tres meses calendario completos durante el periodo del plan, recibira un pago proporcional. En el caso
de licencia sin goce de sueldo, el incentivo no ser4 abonado. Diferente en el caso de licencias con goce
de sueldo (por ejemplo, licencia por maternidad / paternidad), en las cuales el pago del incentivo no se
vera afectado.

Es importante destacar que los colaboradores deben estar dados de alta como empleados activos al
momento de efectuar el pago. Estos se perciben entre los meses de marzo a mayo.

En el caso de empleados que renuncien antes de la fecha de pago planificada, la empresa no tendra
la obligacion de realizar pagos relacionados con los incentivos a corto plazo. Por Ultimo, puede suceder
que el empleado haya sido reubicado en otro pais donde Globant opere, y en esa ocasién se pagara
el total del incentivo en el pais de destino en la moneda local.

En Globant, hay determinados grupos de puestos que reciben esta remuneracién variable; no es

extensible a todos los colaboradores de la empresa. A continuacion, se exhibe en un cuadro la lista de
cargos que perciben el incentivo a corto plazo, como parte de la compensacion total.
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Cuadro 44: roles que perciben un incentivo a corto plazo

INCENTIVOS A CORTO PLAZO
TECNOLOGIA OPERACIONES STAFF VENTAS
- Studio Partner/ Tech - VP Technology - Area Manager/Leads - VP Sales
il i - Delivery Directos / - Presales Consultant - Managing Director
VP Technology Manager / Operations . Staffing & Recruitin Client Part
- Tech Director Staff g g e
- Tech Manager - Engagement Manager ~iClenkibsanciate
- Product Champions, - Staff Manager
Manager & Director ’
- Consulting
HtifectMatlor Expett - Project Manager SSr/ Sr

- Technical Leader

Fuente: elaboracion propia

En relacién, al monto de pago de los incentivos a corto plazo, no existe un concepto fijo, sino que el
dinero percibo estara sujeto a tres variables principales:

a) Resultado del rendimiento del equipo (KPI)
b) Resultado del rendimiento personal (feedback de performance del Manager)
c) Multiplicador de los resultados de Globant (rendimiento de Globant)

El multiplicador de Globant tiene como objetivo ponderar el rendimiento general de la empresa en el
célculo de la bonificacién. El rendimiento se mide como una combinacién entre ingresos, margenes y
rentabilidad final para el afio.

Si Globant alcanza el 100 % del nivel de rendimiento minimo, se pagara la bonificacion completa,
suponiendo que se alcanzaron todos los deméas KPI. En caso de que la empresa no alcance el 100 %
de sus objetivos financieros, entonces el multiplicador determinara la proporcién de bonificacion a
pagar; sin embargo, Globant podria decidir asumir un logro del 100 % en un caso, por criterio basado
en el desempefio individual.

3.3.3.1.3 Incentivos a largo plazo

Como parte de la filosofia de la compafiia de fidelizar talento, podemos describir una politica de
incentivos a largo plazo, que se propone otorgar el derecho de comprar acciones de la empresa a un
precio fijo (Restricted Stock Units) razonable. Con este modelo, se intenta que los colaboradores claves
formen parte del equipo durante un tiempo determinado para poder adquirir parte o la totalidad de las
acciones negociadas. Este modelo de incentivos se propone hacer a los empleados parte del
crecimiento de la empresa, es decir, desde el desarrollo personal se busca contribuir al logro de
objetivos de la compaifiia.
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De esta manera, Globant puede otorgar acciones o Restricted Stock Units (RSU) a ciertos
colaboradores de manera anual, en funcion del analisis de presupuesto, rendimiento y talento del
empleado. Una vez adquiridas las acciones, se convierten en parte de los ingresos de la persona y se
constituyen en parte de la compensacion total de la empresa. Cada colaborador, puede administrar,
vender, obtener efectivo o retener las RSU a través de la plataforma de trabajos compartidos
(Shareworks) en cualquier lugar.

3.3.3.1.4 Beneficios

Para complementar el sistema de compensacién conformado por partidas fijas e incentivos (partidas

variables) antes descripto, la empresa cuenta con un conjunto de beneficios, cuyo conjunto busca

establecer un fuerte vinculo con las necesidades estratégicas de la organizacion, al mismo tiempo que

tornarse en un sistema atractivo para el colaborador. Con ello, se busca trascender lo que simplemente

se concibe con sueldo mensual, y se propone combinar una serie de beneficios que permitan el

equilibrio entre vida laboral y personal.

Dentro del paquete de beneficios se encuentran los siguientes conceptos:

a) Descuentos en instituciones educativas por formar parte de la CUTI (Cdmara Uruguaya de

Tecnologias de la Informacion) y por el programa de Gointegro como Open English, Dickens
Institute, Escuela Francesa de Negocios, etc.

b) Plataforma de e-learning como Acamica, Udemy para capacitaciones en nuevas tecnologias,
acceso a Workshops, charlas y eventos, y capacitaciones en Agile

c) Escuela de idiomas para aprender, practicar y desarrollar habilidades en inglés, uno de los
idiomas mas demandados de la industria.

d) Tarjeta corporativa de descuentos G++ del grupo Gointegro una plataforma con productos y
soluciones digitales de comunicacién, reconocimientos y beneficios centrada en la experiencia

del empleado.

e) Experiencia Work & Travel: la posibilidad de poder trabajar durante un periodo de tiempo desde
otra oficina.

f) Reintegro de guarderia.

g) Obsequio por nacimiento.

h) Licencia de paternidad extendida.
i) Obsequio por graduacion.

j) Obsequio por matrimonio.

k) Viajes de diversién como Ski Trip [Las Lefias, Argentina], Surf Trip [Mar del Plata, Argentina;
Goa, India], Wine Trip [Mendoza, Argentina; Sonoma, EE.UU.]

I) Frutas en la oficina, dos veces por semana.
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m) Masajes en la oficina, tres veces por semana.
n) Consolas de videojuegos, mesa de ping pong, mesa de pool, mesa de futbolito, espacios de
esparcimiento llamados chill outs y de relax para descansar.

3.3.3.1.5 Indicadores de People Rewards

Como mencionamos al comienzo del apartado, People Rewards pretende asegurar la equidad interna,
contribuir con el reconocimiento de los colaboradores siendo competitivos en el mercado. Para
garantizar esto utiliza una serie de indicadores que se detallan a continuacion:

Cuadro 45: indicadores de People Rewards

Indicador Descripcion Férmula de Meta Frecuencia
célculo

Permite comparar el
Salarios competitivos. |  mercado (los salarios
Posicionamiento de ! pagos en la industria Tl) | Salarios empresa vs.! Media del

L . Anual
Globant Uruguay vs. el en relacion a las salario mercado mercado
mercado remuneraciones de la
empresa
Permite medir el
Porcentaje de porcentaje de incentivos i Incentivos abonados
incentivos a corto abonados en relacion al / total target de 80 % Anual
plazo abonados target del incentivo. Es uni incentivos x 100
indicador de eficacia.
. N° de beneficios
Es la cantidad de
Tasa de uso de . otorgados / N°
- colaboradores utilizando L . 70% Semestral
beneficios - . beneficios utilizados
un beneficio en particular
x 100
Permite medir la
satisfaccion de los .
. L ., Promedio de las
Satisfaccién de los | colaboradores en relacion
respuesta de la 85 % Anual

beneficios de los beneficios
otorgados. Se realiza a
través de una encuesta.

encuesta

Fuente: elaboracion propia
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3.3.3.1.6 Fortalezas y oportunidades de mejora de People Rewards

Fortalezas

- El paquete de beneficios otorgado a los colaboradores de Globant es una propuesta
interesante y acorde con el benchmark del rubro tecnologia. EI mismo es amplio y abarca
diversas areas: salud, actividad fisica, idiomas, descuentos en compras (plataforma
Gointegro), etc. Adicionalmente, el bienestar en la oficina esta pensado en funcién de lo que
se necesita para que el colaborador esté comodo en el dia a dia de la oficina: frutas, masajes,
salas de recreacion, videojuegos, futbolito, pool, maquinas de café, entre otros, con lo que
dispone de todo aquello que aporte a su distension y maximo despliegue de la creatividad.

- Sedestaca la existencia de dos viajes anuales de diversion e integracion (Las Lefias, Mendoza,
Argentina; Mar del Plata, Buenos Aires, Argentina), los que, si bien pueden ser entendidos
como beneficios para los colaboradores, cumple un doble rol, ya que esta alineado a uno de
los valores fundamentales de la compafia —divertirse— y permite, a través de esta iniciativa,
impulsar la cultura de la compaiiia y la integracion de colaboradores de diferentes partes del
mundo.

- La comunicacion de los beneficios esta centralizada en una pagina web, a la que pueden
acceder para su consulta en cualquier momento. Se observa como una buena practica, dado
gue permite al colaborador acceder a toda la informacién sobre beneficios y compensaciones
en un solo lugar, lo que facilita su comprension, acuerdo y difusion.

- Se trabaja activamente en la busqueda de nuevos beneficios para satisfacer las necesidades
de los colaboradores. Existe una politica flexible de beneficios customizados a cada oficina y
administrados de manera local. Si bien los beneficios son iguales para todos los colaboradores
de una misma oficina, el paquete de beneficios es ajustado por cada pais en base a las
costumbres y los aspectos que se valoran mas localmente.

- Se destaca la existencia de bandas salariales y politicas claras de remuneracion que velan por
la equidad interna. Anualmente, se comunica a todos los colaboradores las politicas de
remuneraciones actualizada a la fecha y se solicita la firma de los mismos, como sefial de
aceptacion. En lugar de incrementar los costos fijos salariales, la existencia de remuneracién
variable es positiva, ya que de esta forma la organizacion puede adaptar los costos laborales
alos ciclos econdmicos. Se genera un mayor equilibrio en la situacion financiera de la empresa
de esta forma (Prat y Mufiz, 2002).

- Los colaboradores conocen la existencia de bandas salariales por cada categoria y el paquete
de remuneraciones asociado a cada una, impulsando de esta manera transparencia en la
gestién. Las empresas de tecnologia han adoptado la practica de compartir esta informacién —
una de las primeras compafiias en realizarlo fue Google—. Se busca con esta practica promover
la equidad interna y ayudar a gestionar las expectativas de los colaboradores dentro de su rol.
Es también una realidad que el auge de los sitios web en los que se generan opiniones de
empresas han aumentado la presion de las organizaciones por compartir esta informacion a la
interna (D’Alo, Hill, Stanley y Or, 2017).

- En linea con las tendencias de vanguardia del mercado, Globant apuesta a una menor
contribucién en bonos por desempefio. Las empresas con esta orientacion se encuentran en
un proceso de reinvencion de los enfoques tradicionales de premiar el desempefio; algunas de
ellas estan rompiendo el enlace entre rendimiento y retribuciones econémicas. Ello tiene su
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base en investigaciones que han demostrado que, en la asociacion entre trabajo y
remuneracion, la satisfaccion es baja, y que la remuneraciéon no aumenta el desempefio a lo
largo del tiempo. A pesar de esto, muchas organizaciones contindan utilizando la remuneracion
para impulsar la organizacion. Los expertos recomiendan alinear los salarios base por encima
de la media del mercado y despreocuparse por otro tipo de retribuciones, dado que entienden
que el salario es un factor higiénico y debe compensar de manera justa los esfuerzos de los
colaboradores. Otra practica de vanguardia es ofrecer a los colaboradores un pago a media
entre la remuneracion total y paquete de beneficios que entienda se ajustan a sus necesidades,
lo que podria aumentar el compromiso de los empleados y su empoderamiento. En definitiva,
se entiende que aumentar el salario total que recibe un trabajador resulta ineficaz en la
busqueda de un mayor desempefio y se vuelve costoso para la organizacion (D’Aloet al.,
2017).

Oportunidades de mejora

- Se sugiere que, ademas de tener un paquete de beneficios amplio, cada colaborador pueda
customizar los beneficios de acuerdo a sus necesidades. Ello quiere decir que si un
colaborador no prioriza acceder a clases de inglés en tanto tiene un nivel 6ptimo, que pueda
elegir otro beneficio mas ajustado a sus necesidades y/o gustos —por ejemplo, destinarlo a un
pase libre de deporte—. La tendencia es personalizar los beneficios al maximo posible en
funcion de las preferencias y de los momentos vitales de cada empleado.

- Dado que la mayor parte de los puestos laborales de Globant no tienen incentivos a corto plazo,
ello podria dificultar la atraccion de nuevos talentos a la compafiia. Como ya comentamos
anteriormente, si bien la practica esta alineada a las nuevas tendencias de RR. HH., el mercado
uruguayo aun sigue incentivando a sus colaboradores con bonos. Dada la convivencia de estas
dos realidades, sugerimos buscar un equilibrio entre las nuevas tendencias y el mercado local.
Una propuesta es la posibilidad de acceder a bonos grupales, sujetos a cumplimiento de
proyectos y objetivos del mismo. De esta forma se evitaria reservar este beneficio
exclusivamente a quienes ocupan posiciones de liderazgo y gestion de equipos como hasta
ahora, y podria funcionar como una compensacion mas a ofrecer a nuevos talentos que facilite
su incorporacién. De acuerdo con lo que plantean Prat y Mufiz (2002), considerar a los
empleados como socios del negocio y de la obtencion de los objetivos de un proyecto puede
llevar a potenciar a la organizacion, ya que el colaborador se sentira parte del negocio. Al
centrar la remuneracion variable en el cliente se puede lograr un aumento en el valor que el
colaborador entrega a este. Por (ltimo, otro de los beneficios de sistemas de remuneracién por
objetivos colectivos incentiva el trabajo en equipo y la colaboracion.

- Buscar alternativas para un reconocimiento no monetario a quienes ocupan roles adicionales.
Los roles adicionales mas frecuentes en Globant son: entrevistador técnico, disefiador de
cursos y entrenamientos, dictado de charlas, tutores, etc. Entendemos que implica un esfuerzo
adicional que no tiene una compensacion extra, se apoya en el “prestigio” que ello otorga a la
interna. Sugerimos implementar practicas de reconocimiento ante el resto de la compafiia, de
modo que incentive a mas personas a sumarse a este tipo de roles, al mismo tiempo que pueda
promover estas practicas en la cultura organizacional. Premiar a los que se han destacado en
alguno de estos roles con articulos, viajes, entretenimiento, capacitacion extra, etc., son
algunas de las ideas sugeridas.
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3.3.4 People Champion

El objetivo de People Champion es acompafiar a los colaboradores durante su experiencia en Globant.
Al hablar de experiencia, no solamente nos referimos a la experiencia laboral, siho —como sostiene un
estudio reciente (Bersin et al., 2019)— a la experiencia humana en el trabajo.

Con el eje puesto en las personas como el activo mas importante de la empresa, el equipo de People
Champion trabaja para brindar orientacion sobre los procesos y las politicas de la compairiia, como asi
también para promover la cultura y los valores de Globant. Su gestion asiste a crear experiencias
valiosas en los colaboradores, canalizando intereses de explorar nuevos roles y tareas, y la posibilidad
de reinventarse continuamente.

Podriamos sostener que el acompafiamiento de People Champion persigue, por un lado, la necesaria
organizacion del entorno de trabajo, con lo que logra que los equipos y las personas sean productivos
y, al mismo tiempo, que estén alineados con los objetivos de la empresa. Por otro lado, busca hacer el
trabajo mas amable y mas humano, es decir, que los colaboradores perciban Globant como un lugar
para poder crecer, desarrollarse como profesionales y divertirse.

Se asemeja a un rol de Human Resources Business Partner (en adelante, HBBP) en otras compaiiias.
Retomando las ideas de Pauga y Grochowski (2014), los procesos principales desarrollados por este
equipo se orientan a crear y sostener una cultura organizacional de acuerdo con la identidad de la
compafiia, a través de lo que pueden disefiar e implementar soluciones practicas que canalicen una
mejor experiencia humana, y ser proactivos en la gestiéon de personas.

A continuacién, detallamos las principales practicas que se gestionan:

Cuadro 46: procesos de People Champion

) Frrf Fidelizacion
) Workin Movimientos
Onboarding Moodg internos y proclt_edso de
salida

Fuente: elaboracion propia

3.3.4.1 Onboarding

Globant tiene disefiado un programa de Onboarding que busca impactar en la experiencia de los
nuevos ingresos en su acercamiento a la organizacion. Se lleva adelante esta practica, en tanto se
propone como proceso proactivo entre las dos partes (People Champion / Globant y los nuevos
ingresos), con interacciones constantes entre los empleados y la empresa.

En sintonia con la cultura emprendedora de Globant, la experiencia que se impulsa es completamente
diferente a la de una induccion, cuyo principal objetivo es acompafiar el descubrimiento de la cultura
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organizacional, los valores impulsados, las formas de trabajo, etc. Para ello, se vale de diversos
colaboradores, que ofician de embajadores de Globant, y van estableciendo relaciones con los nuevos
ingresos y acompafiando la construccion de un vinculo significativo con la empresa.

Ademas, por medio de esta practica, se busca brindar todas las herramientas necesarias (espacios,
plataformas, conocimientos, etc.) para que el colaborador pueda integrarse rapidamente a su equipo.

A continuacién, se describen los principales hitos por los que el nuevo integrante de Globant transita:

a)

b)

<)

d)

El primer dia de trabajo se realiza una presentacion liderada por un representante de People
Champion. Esta contiene un acercamiento general a la organizacion, en la que se presenta en
primer lugar la historia y proceso de formacién de la compafiia. Se introduce a la cultura a
través de la misidn, la visién y los valores que rigen el mundo Globant. Con el objetivo de
entender la estructura de Globant Uruguay, se presenta el organigrama y las principales
responsabilidades de cada area. Se dedica un espacio a exponer las diversas herramientas
que acompafian la gestién diaria de la organizacion, como por ejemplo StarMeUp, BetterMe,
Acamica, BeThere, etc. Finalmente, se explican los beneficios con los que cuenta todo
trabajador en Globant.

Con el espiritu de comenzar a vivir los valores de la compafiia desde el primer dia, dicha
presentacion tiene componentes divertidos e interactivos que también facilitan el aprendizaje
a través del juego; por ejemplo, se realiza un juego de roles con metaforas de El sefior de los
anillos para explicar la organizacioén y estructura. Los ingresos son coordinados para los dias
lunes o miércoles, y la presentacion se extiende desde las 10 hs. a 13 hs.

Finalizada la presentacion, el equipo de Facilities se encarga de realizar el recorrido por las
instalaciones a los nuevos ingresos, ademas de indicarles el lugar donde le corresponde
ubicarse. Se realiza la entrega de la herramienta de trabajo principal, la computadora, y
también se explica como funciona el area y los programas que lidera (ejemplo: sustentabilidad).

El area de Facilities es responsable de generar un ambiente de trabajo seguro, cémodo y
productivo, y ofrece servicios y operaciones consistentes con los objetivos de Globant. Entre
sus principales tareas, se encuentran las de coordinar e implementar rutinas de mantenimiento
preventivo y correctivo, con el fin de mantener y mejorar los espacios de trabajo; asegurar que
el edificio cumpla con los requisitos de salud y seguridad y que las instalaciones cumplan con
la legislacién vigente; planificar y organizar de la mejor manera posible la utilizacién del espacio
y de los recursos, entre otras.

El equipo de Champion se encarga en las primeras horas del primer dia de enviar un correo
de bienvenida al nuevo colaborador con los links a las herramientas de gestion que le fueron
explicadas en la presentacion.

Si el colaborador ingresa con proyecto asignado el paso posterior es reunirse con su Manager
y equipo de trabajo para conocer el proyecto y setear entrenamientos necesarios. En el caso
de que no tenga proyecto asignado, ingresa al Talent Pool, donde el &rea de Staffing sera
responsable de pensar la estrategia de asignacion a un proyecto en el corto plazo y
acompafiarlo en sus primeros dias en la compafiia. Durante este periodo, el colaborador utiliza
las plataformas e-learning, actualizadas constantemente por los propios empleados, para
capacitarse en alguna area de interés o sugerida por la empresa.

Al mes de haber ingresado el colaborador a la compafiia, se procede a designarle un mentor,
quien acompafia al colaborador tanto en su desarrollo técnico como en ser referente para

94



cualquier asunto que este requiera. Es responsabilidad del mentor poder encontrar respuestas
a las consultas recibidas. Los mentores son elegidos por el equipo de Champion y se realiza
en base a los conocimientos técnicos en primer lugar, de modo que la persona pueda tener el
respaldo técnico necesario para desarrollarse dentro de la compafiia. Otro de los aspectos
considerados es la cantidad de mentis que cada mentor tiene, de manera tal que se balancee
la carga. Una vez definido el mentor, se cargan sus nombres en la plataforma Glow y es el
menti quien debe dirigirse al mentor cuando lo necesite.

En caso de que el colaborador a futuro cambie de area técnica le serd asignado un nuevo
mentor con quien comparta dicho perfil.

f) El equipo de Champion envia una encuesta de satisfaccion del proceso de Onboarding a los
15, 30 y 90 dias desde su ingreso. El objetivo es obtener feedback y considerar aspectos de

mejora a futuro.

La duracion del proceso de Onboarding es de un mes aproximadamente, hasta completar todo el ciclo.

3.3.4.2 Working Mood

En empresas que promueven estructuras horizontales y empoderan a sus empleados para compartir
sus puntos de vista y sugerencias es clave contar con una herramienta que permita medir la percepcién
de los colaboradores respecto a la compafiia y su grado de satisfaccion laboral.

El principal input para llevar adelante esta misién es la implementacién de una encuesta de clima,
llamada Working Mood. A través de esta accién, se busca conocer los puntos altos a nivel de
satisfaccion para poder sostenerlos e identificar bloqueos y oportunidades de mejora para trabajarlos.
La encuesta disefiada y administrada por Globant es an6nima, voluntaria y se realiza una vez al afio a
través de una aplicacién denominada TakePart. Esta aplicacién es una herramienta ideal para viabilizar
la encuesta de clima, ya que fue disefiada para dar un lugar a la ideacién como habito. A partir de ella,
se pueden compartir sugerencias e ideas creativas que son vistas por todos los colaboradores, quienes
ademas pueden votar y proporcionar comentarios sobre esas.
De alli que no es menor que la encuesta se aplique por esa plataforma, cuya misién es que los
empleados se sientan escuchados, con lo que se contribuye a mejorar su experiencia y a fortalecer el
vinculo con Globant.
La Working Mood aborda las siguientes tematicas distribuidas en 20 preguntas:

a) Ambiente de trabajo

b) Desempefio y desarrollo de carrera

c) Orgulloy respeto

d) Soporte del area de People y Staff

Para cada pregunta existen cinco respuestas posibles que se encuentran estandarizadas y que
representan grados o niveles de apreciacion. Se basa en el modelo de “Escala de Likert”.
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Cuadro 47: escala de Likert

Totalmente en Totalmente en
En desacuerdo Neutral De acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

En Metodologia de la investigacién, Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (1991) definen a la
escala de Likert como una serie de postulados en forma de afirmaciones ante las cuales se pide la
reaccion de las personas a quienes se les administra. En el caso de la Working Mood, se presentan
diferentes afirmaciones y se pide a los colaboradores que manifiesten su reaccion eligiendo uno de los
cinco puntos de la escala. Como sugieren los investigadores, es necesario que a cada punto se le
asigne un valor numérico. Asi, se obtiene una puntuacion respecto a la afirmacion y al final se arriba a
una puntuacion total.

Se aplica la misma encuesta a todos los colaboradores del Globant a nivel global, si bien las respuestas
luego son procesadas de manera automatica a nivel local en cada oficina, con el objeto de analizar los
resultados obtenidos.

El area de People Champion es la responsable de realizar la comunicacion de los resultados a todos
los colaboradores de la oficina. En dicha instancia, ademas de mostrar la puntuacién obtenida como
oficina y compararla con la del resto de los paises, también se presenta el plan de accién para cada
tematica abordada, en especial, las que han tenido baja puntuacién. Este plan es confeccionado en
conjunto con las areas de Facilities, Service Desk, el Manager del TDC, y referentes del area de
tecnologia. Su objetivo es abordar las oportunidades de mejora identificadas del analisis de la encuesta,
junto al compromiso asumido por cada equipo para impulsar la ejecucion de dichas acciones.

3.3.4.3 Procesos de movimientos internos

Otra de las practicas que el equipo de People Champion gestiona es el proceso de movimientos
internos. Se busca conocer las expectativas profesionales de cada colaborador y ayudar a encaminar
sus carreras mediante oportunidades de cambio a otros roles, tareas y/o responsabilidades. Esto
representa un beneficio para Globant, en tanto permite optimizar el desempefio de los empleados y
generar mayor compromiso, como asi también representa una oportunidad de aprendizaje y desarrollo
profesional para el colaborador.

El proceso comienza cuando el empleado manifiesta a el / la Champion proactivamente el deseo de
cambio de area o su manager comunica el deseo del colaborador de cambiar de area, habilidades
técnicas, posicion, etc.

Los criterios para poder aplicar a este programa radican en contar con seis meses de antigliedad en la
empresa y una aprobacioén por mail del manager / Studios del colaborador. Mas alla de toda la
oportunidad de movimientos que ofrezca la empresa, la categoria que tenga el colaborador debe
respetarse. No puede pasar a una categoria mayor (por ejemplo, de Semi Senior a Semi Senior
Advanced), ni inferior (por ejemplo, de Semi Senior a Junior Advanced).

A continuacion, se detallan los pasos que garantizan un flujo adecuado del proceso:
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a)

b)

c)

d)

f)

a)

El / la Champion se reline con el colaborador interesado para tener una entrevista en la que se
relevaran los motivos del cambio, las tareas y los proyectos en los que estuvo trabajando e
informacion orientada a detectar las areas o puestos en las que mejor podria desempefiarse.

People Champions tendra que verificar si el puesto / posicion existe actualmente en Globant.
De lo contrario, deberd comunicarse con People Career para ver alternativas de roles y
carreras.

Es importante que el colaborador pueda reunirse con el patrocinador (sponsor), que es la
persona encargada de explicar las nuevas tareas y responsabilidades, asi como las
implicancias del rol. Esta persona es quien valida que el candidato es apto para asumir el nuevo
rol. En el caso que se determine, mediante la conversacion, que el empleado no esta apto
técnicamente para el cambio, se disefia un plan de accién para que pueda entrenarse en la
diferencia existente con las nuevas responsabilidades que el rol exige.

Solo después de que se haya realizado el proceso de entrenamiento, y de que las entrevistas
y el resultado de la retroalimentacién sea positivo, se dara lugar al movimiento interno.

People Champions envia un correo electrénico con todos los comentarios a People Career
para ejecutar el cambio en el sistema y que el empleado aparezca con el nuevo rol.

El/la Champion tendran una conversacién con el empleado para confirmar el cambio y
establecera junto a People Career y Staffing la fecha de inicio basada en la asignacion del

proyecto.

People Rewards se encarga de cualquier cambio salarial (si corresponde).

Puede suceder que la retroalimentacion no sea positiva; en ese caso, People Champion junto con el
patrocinador acuerdan una reunion con el colaborador con el objeto de explicar la razén por la cual el
movimiento interno no puede hacerse en ese momento.

Algunas de las causales que pueden impedir la concrecion de este proceso son:

a)

b)

Disminucion de categoria: por regla general de la empresa, no se avanzara con el movimiento
lateral cuando impligue un cambio de categoria a una menor. Por ejemplo, el paso de una
posicion de Management a un puesto de Analyst (como un Project Manager, Lead o Manager
de Area que quiera pasar a una posicion técnica como Analyst).

En estos casos, como explicamos anteriormente, el / la Champion junto con el patrocinador
realizaran un plan de capacitaciéon o de “acting as” hasta alcanzar la categoria actual en el
nuevo puesto. Es importante definir plazos y fechas claras para no desmotivar a los
colaboradores en su crecimiento profesional.

El objetivo de esta accién es permitir que el movimiento interno siga en pie, mientras se da un
tiempo de adaptacion para que el colaborador conozca las responsabilidades del puesto/rol,
se entrene y la empresa pueda garantizar que es la trayectoria de carrera adecuada.

Recategorizacion: por regla interna de la empresa, no se avanzara con el movimiento lateral
cuando implique un cambio de categoria a uno mayor.

Si se da esta situacion, el / la Champion le comunica a People Career y al director del area
para recibir su aprobacion respecto a la solicitud de recategorizacién. Dicha peticion sera tenida
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en cuenta en el proximo proceso formal de promociones (trimestre siguiente). Pueden existir
algunos casos excepcionales, en los cuales el colaborador no pueda esperar al préximo
proceso formal de recategorizacion y, en esa situacién, se crea un caso de excepcién para
revisar si se puede hacer algo al respecto o no.

3.3.4.4 Fidelizacién y proceso de salida

Debido a que nos encontramos en una compariia en la que el talento humano es fundamental en su
éxito, es posible encontrar una politica establecida al respecto.

Dentro del contexto de gestion humana, Attrition refiere a la desercion laboral causada por egresos
voluntarios (renuncia y jubilacion) o involuntarios (finalizacion de contrato o despido).

Este es un tema que preocupa a la organizacién, por lo que se generan reuniones mensuales con los
diferentes lideres para poder conocer quiénes estan proximos a egresar de la compafiia, ya sea porque
lo ha manifestado expresamente a su lider, o porque ha realizado algin comentario de insatisfaccién
que puede llevar a una decision de egreso a futuro. En estas reuniones, denominadas “call de Attrition”,
se conocen los casos concretos de posibles egresos y se define un plan de accién a seguir a medida
de la situacién. Este plan de accion queda registrado en la herramienta Trello, software que brinda
apoyo en la administracion y gestién de planes de accion y proyectos.

Este plan de accién puede ser ejecutado por el jefe directo, o por el equipo de Champion. La intencién
es que el colaborador hable con quien se siente mas comodo, pero que el mensaje esté unificado entre
todos los involucrados. El objetivo del acercamiento consiste en conocer la insatisfaccion y expectativas
del colaborador, asi como también buscar soluciones con el fin de evitar que pueda ser eventualmente
una causal de egreso.

Cuadro 48: proceso de retencion

Si Evaluacion de acciones

Posible renuncia Reunién de iSe quiere
del colaborador / Alirition lideres y retener al
Riesgo de Attrition Champion colaborador?

Notificacion del

No egreso al Manager de
People Champion con
la fecha lo mas
exacta posible.

Fuente: elaboracion propia

Globant define dos tipos de attrition, de acuerdo a si el egreso es de forma voluntaria o involuntaria.

Bad attrition: egreso voluntario de la compafiia. Cuando un colaborador desea presentar su renuncia
voluntaria a la compafiia, esta es tomada por el equipo de Champion, quien en una reunion individual
intenta conocer las causas que motivan la definicion y ver si existen posibilidades de retencién. Si la
persona egresa por otra oferta laboral, es clave entender las caracteristicas de esa nueva oferta, como
el ofrecimiento de una nueva posicién, el desarrollo de carrera, el salario, los beneficios, entre otros.
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Posterior a la reunion con el colaborador, se dirige al lider con quien se elabora una estrategia de
retencion, en caso de que sea un talento que no se quiera perder. La nueva oferta se realiza en un
business case enviado al equipo de Rewards, quienes definen si esta aprobado o le realizan
modificaciones.

Se genera una instancia de reunion nuevamente con el colaborador para realizar la contraoferta y
conversar acerca de las posibilidades de desarrollo futuras. Cualquiera sea su resultado, se debe
cargar al sistema de gestién; en el caso de no aceptacion de la contraoferta, se carga la encuesta de
egreso, mientras que en caso de aceptarla, esta se carga el resultado positivo de la accién retencién
realizada.

Good attrition: refiere a una desvinculacién por decisién de la compafiia o finalizacién de contrato. En
estos casos, las desvinculaciones son analizadas por el Lider directo, equipo de Champion y General
Manager. Uno de los aspectos fundamentales es chequear que efectivamente la persona tenga
cargada evaluacién / nes de desempefio negativas en el sistema BetterMe.

Tomada la decision, se solicita al &rea de Finance los célculos estimados del egreso y la autorizacion
al Manager de Champion para concretarlo. Para llevar adelante el proceso de egreso, se agenda
reunién con la persona para la comunicacion, de la que participan el lider directo y el equipo de
Champion.

3.3.4.5 Indicadores de People Champion

Tal como lo mencionamos anteriormente, People Champion cumple un rol fundamental dentro de
Globant ya que es la responsable de asegurar que la experiencia del empleado dentro de la compaiiia
sea lo mas agradable posible y cumpla con las expectativas de los colaboradores. Para cumplir con su
rol, desde el area, han desarrollado una serie de indicadores que permiten monitorear las distintas
practicas y acciones llevadas adelante. En el siguiente cuadro, podemos observar un resumen de las
métricas utilizadas:

Cuadro 49: indicadores de People Champion

Indicador Descripcion Férmula de Meta Frecuencia
célculo

Es la cantidad de colaboradores
facturables que egresan

Cantidad de Exits voluntariamente de la empresa | N° de empleados 6 Mensual
facturables y crean un impacto en la gue renuncian
capacidad de produccién de
Globant.
Es el porcentaje de (N° de empleados
. . laborador resan resan
Porcentaje de Exits colaborado ?S que egresan de aue ?,g esan / 1,4% Mensual
la compafiia (bad y good dotacion total) x
attrition) 100
Es el resultado general de la 2preguntas =>80 % Anual

Puntaje obtenido en . .
) encuesta de clima de la oficina encuesta / 20
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WorkingMood de Uruguay (preguntas)

L Es la cantidad de personas que (N° de
% de participacion .
respondieron la encuesta en la respondentes / 85 % Anual
en la encuesta iy L
oficina de Uruguay dotacién) x 100

Fuente: elaboracion propia

Con el fin de comprender mejor la terminologia utilizada en el cuadro de indicadores, incluimos el
siguiente glosario de palabras:

Attrition: definicion utilizada en la empresa para referirse a los colaboradores que egresan voluntaria
o involuntariamente de la compafiia.

Exits: concepto aplicado dentro de Globant para referirse a la cantidad de colaboradores que egresaron
de la empresa.

Forecast: término usado dentro de la empresa para realizar un prondstico de probables egresos que
se realizaran en la empresa en un mes especifico.

Working Mood: nombre que recibe la encuesta de clima realizada anualmente por la empresa.

3.3.4.6. Fortalezas y oportunidades de mejora de People Champion

Fortalezas

- Todos los procesos de People Champion estan organizados y orientados a generar una buena
experiencia en los colaboradores. Ello se relaciona con el concepto de employee journey, que
consiste en la experiencia que vive el colaborador dentro de la organizacion desde el proceso
de seleccién hasta su egreso. Es la suma de las percepciones que el trabajador tiene en cada
una de las interacciones con la compafiia en la que trabaja, por ello es tan importante cuidar
cada detalle (Méndez Diaz Villabella y Calleja, 2018).

Este concepto proviene de uno similar, customer journey, que busca fundamentalmente poner
al cliente en el centro; en este caso, se trata de poner al empleado en el centro de la gestién
de la compafiia. Se trata de fidelizar a los empleados, crear vinculos emocionales con ellos,
convertirlos en fans y promotores. La orientacion de las practicas de People Champion
podemos observarla en esta linea, esta fundadas en los valores de Globant y tiene el objetivo
de generar una estadia positiva al colaborador dentro de la organizacion.

- En complemento con el punto anterior, las practicas de People Champion se pueden observar
alineadas con otra tendencia del mercado: pasar de la “experiencia del empleado” a
“experiencia humana” (Bersin et al., 2019). Este concepto implica un movimiento en la vida
laboral, generar un cambio en la visién del trabajo y crear un espacio donde la persona se
reconozca aportando valor, realizado, etc. En un contexto donde los sindromes de bournout
crecen y la tecnologia aumenta el estrés de los empleados, es necesario realizar cambios en
los puestos de trabajo, modificar su sentido e incrementar la conexion con el propésito de vida
del colaborador.
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- Proceso de Onboarding orientado a que el aprendizaje sea proactivo por parte del colaborador.
Pasar del clasico proceso de induccién en el que el nuevo colaborador solo era espectador a
este nuevo proceso, en el que el colaborador tiene un rol de coparticipacion. Es sabida la
incomodidad que genera ser el “nuevo” del equipo, abrumado por la informacion e intentando
demostrar las capacidades por las que fue contratado. Dicho proceso de Onboarding debe
estar pensado para generar una relacion profunda y duradera con el nuevo colaborador, ya
que ello tiene una incidencia directa con el éxito a futuro. El objetivo es brindarle a este las
herramientas y la confianza necesarias para que pueda comenzar lo antes posible una
experiencia positiva y productiva en su trabajo, con un rol proactivo y protagonico de su parte.

Durante los primeros dias, el foco debe estar puesto en que el nuevo colaborador establezca
vinculos con sus comparieros de trabajo, pares y lideres; en segundo lugar, que conozca la
cultura, habitos y el estilo de gestion de la empresa; en Ultimo, que sepa cuales seran sus
responsabilidades y qué es lo que su lider espera de su trabajo. En el proceso de Onboarding,
estos objetivos son alcanzados a través de una participacién activa del nuevo colaborador; por
ejemplo, unirse a redes sociales internas, participar de actividades de after office, tomar cursos
de diversa indole en las plataformas disponibles, contactar a su mentor cuando para consultar
sus dudas, entre otros.

- Working Mood es una herramienta de facil acceso que, si bien es administrada internamente,
han generado compromiso y transparencia en la compafia. A nuestro criterio, ello se ha
logrado a través de la comunicacion y las acciones realizadas para que la herramienta y las
garantias de anonimato funcionen. El porcentaje de participacién de la encuesta en 2019 fue
de 80 %.

- Es de destacar que los resultados de la encuesta se comparten de forma transparente a todo
el TDC; incluso, se desglosan las areas que han puntuado mas bajo para presentarla. En esta
presentacion, se comparte el plan de acciéon para mejorar los aspectos que no han obtenido
los puntajes esperados por la empresa.

- Contar con una politica clara y comunicada de movimientos internos lo entendemos como un
punto fuerte de Globant. Permite generar transparencia, credibilidad del proceso y claridad
acerca de las posibilidades que tienen dentro de la compafiia para desarrollarse. Se considera
que las politicas de desarrollo afectan positivamente a los trabajadores, pues aumentan su
compromiso, les permiten adquirir nuevas competencias, lo que les hace finalmente mas
productivos (Nufiez-Cacho Utrilla, Grande-Torraleja y Pedrosa-Ortega, 2012).

- Debido a que una de las principales amenazas se debe a la fuga del talento, es posible destacar
como fortaleza las préacticas de Attrition. Tener una practica proactiva y anticiparse a casos de
posibles egresos, asi como contar con indicadores que permiten trabajar alineados al negocio
es de suma importancia, ya que el impacto de Attrition es fuerte en el resultado de la compafiia.

Oportunidades de mejora

- Si bien observamos que se solicita feedback a los nuevos colaboradores sobre sus
percepciones del proceso de Onboarding, al momento no hay métricas que utilicen dicha
informacién y permitan hacer un seguimiento. Al no procesarse la informacion recogida, no
puede crearse un indicador que ayude a analizar la gestién de la practica e implementar
oportunidades de mejora, si las hubiese.

- Se destaca el hecho de que la empresa acompafie mediante un programa de mentoria el
desarrollo de sus colaboradores. No obstante, se observa como oportunidad de mejora la
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posibilidad de acompafiar con mayor seguimiento el programa y anticipar el plazo de
asignacion del mentor-mentee, en especial de los nuevos colaboradores. Al momento, se debe
esperar aproximadamente un mes para la puesta en marcha del programa, y observamos que
es de vital importancia realizarlo con mayor anticipacién. Dentro del ambito de la empresa, el
mentoring es una practica mediante la cual dos personas se comprometen durante un periodo
limitado de tiempo a compartir sus vivencias y experiencias con el objetivo concreto de
contribuir al desarrollo personal y profesional de ambos colaboradores (Rodriguez, 2006). Esta
ayuda, segun Valderrama (2009), se realiza mediante la confianza y el compromiso. Es
interesante cémo este rol puede ayudar a la integracion de los nuevos colaboradores,
fomentando la integracién y contribuyendo a que el mentee adquiera una visién mas amplia de
la organizacion, desarrolle mayores herramientas para llevar adelante su trabajo, y se sienta
més confiado y seguro en su experiencia diaria (Soler Anglés, 2005).

Otro de los aspectos puede tener oportunidades de mejora es la creacion de un programa que
refuerce el acompafiamiento de los colaboradores que ingresan a la compaiiia sin asignacion
inmediata a un proyecto en particular, es decir, quienes ingresan al Talent Pool. Esto sucede,
ya que se identifica al nuevo colaborador como un talento y la empresa quiere desarrollar su
potencial, a pesar de que no exista un proyecto que se ajuste a su perfil en ese momento
concreto. En linea con lo explicado en el punto acerca de Onboarding, entendemos que seria
importante contar con un mayor acompafamiento al colaborador. El proceso de incorporacion
de un nuevo empleado es clave, porque influye en su tiempo de permanencia en la empresa.
Un buen plan de integracidon ayuda a facilitar la transicion de candidato a colaborador, y
contribuye a la satisfaccion y fidelidad del empleado (Bevegni, 2019). Por ello, creemos
importante trabajar en esa primera impresioén, y ayudar a contener la incertidumbre.

En el trazado del plan de accién de mejora de la Working mood no participan los colaboradores,
sino que se generan a nivel del management. Organizar la participacién de un grupo
representativo de colaboradores seria generar alin mas compromiso en la construccion de un
clima laboral 6ptimo.

El proceso de movimiento interno es complejo y requiere de la participacion de varios actores
y diversas areas de RR. HH.: People Career, Rewards, Staffing, Champion, tecnologia y
operaciones. Por este motivo, la comunicacion y el seguimiento de los pasos para este
programa es clave. Se advierte que se podrian potenciar las instancias de comunicacion entre
estos actores, para que faciliten el seguimiento y estado del proceso. Por ejemplo, se sugiere
realizar reuniones frecuentes de seguimiento. También este desarrollo genera incertidumbre
por parte del colaborador, y es necesario mantener al candidato en constante feedback para
realizar su acompafiamiento de la mejor forma. Seria enriquecedor contar con alguna
herramienta de seguimiento que permita al colaborador saber del status de su proceso, y
orientar su consulta.

Continuar trabajando la sensibilidad de los lideres para comunicar a tiempo las situaciones de
Attrition. En algunas oportunidades, la informacion no llega a tiempo y no se pueden
instrumentar alternativas para generar la reflexién del colaborador y la elaboracion de algun
plan por parte de la compafiia. Capacitar ain mas a los lideres en este punto puede ser
beneficioso.

Consideramos como una oportunidad de mejora designar promotores de cultura que colaboren
en el dia a dia a interiorizar ain mas la experiencia laboral que Globant pretende vivan todos
sus colaboradores, es decir, no solo apoyarse en el rol de los mentores, sino involucrar y confiar
en otro grupo de colaboradores para que contagien e impulsen la cultura a los nuevos
ingresantes. Tal como menciona Covey (2011), la principal ventaja competitiva de una empresa
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es aquella que permanece en la organizacion y que nace de una cultura organizacional de alta
confianza. Esto podria ser una buena préctica para Globant y una manera de lograrlo.

3.3.5 People Career & Experience

Globant es una empresa de servicios, cuyo mayor recurso son las personas. Su negocio se
desenvuelve dentro de una industria que, como detallamos anteriormente, es muy competitiva y en la
cual el desafio mas grande es poder adaptarse a las nuevas tecnologias y practicas que van surgiendo
aceleradamente. En este marco, la manera en la que se gestionan las oportunidades de crecimiento,
la adquisicion de nuevos conocimientos, los roles que tienen lugar en los equipos y las tareas
vinculadas a los puestos de trabajo se encuentran en el centro del debate.

En esta linea, el equipo de People Career & Experience, se propone brindar a cada colaborador la
oportunidad de desarrollar su carrera, a través de herramientas dinamicas y mejores experiencias de

aprendizaje, para llevar el crecimiento profesional de los empleados al siguiente nivel.

Las principales practicas desarrolladas son:

Cuadro 50: procesos de People Career & Experience

Gestién del Definicibn de  Procesos de Programas Disefio de
Desemperfio la trayectoria promocion de estructura
profesional capacitacion organizacional

Fuente: elaboracion propia

3.3.5.1 Gestion del desempefio

La empresa impulsa una cultura de feedback continuo y en 360°. Eso significa que existen instancias
de evaluacion reiteradas a lo largo del afio, tanto desde lideres a colaboradores, como de
colaboradores, a sus lideres y managers. Con ello se busca promover la proactividad de todos los
empleados, invitdndolos a solicitar y a dar retroalimentacion, ya que entiende que enriquece tener
conversaciones significativas de manera regular. Ademas, la informacién sobre los feedbacks
establecidos en los sistemas permite a Globant tomar decisiones a tiempo. Por ejemplo, promociones
0 aumentos salariales.

Un feedback significativo y oportuno permite identificar mas oportunidades de carrera, mayor
motivacion y fortalecer el compromiso. Ese feedback o esa retroalimentacion brinda una oportunidad
invaluable para la reflexién y el aprendizaje. Existen dos tipos de retroalimentacion: StarMeUp y
BetterMe.

a) StarMeUp, como explicamos en el apartado de cultura 2.10, impulsa la motivacion, el
reconocimiento y el engagement. Tener comentarios continuos de lideres, colegas o del equipo

103



permite al colaborador tener una mejor comprension de como se esta desempefiando en
cualquier momento. El reconocimiento se realiza a través de los valores de Globant.

b) BetterMe, que facilita los comentarios sobre el rendimiento. Se apoya en las competencias de
Globant detalladas en el Talent Manifesto, y se orienta a que el colaborador pueda aprender,
mejorar y crecer en su rendimiento y su carrera de forma continua.

En BetterMe, se realizan las evaluaciones formales de desempefio, pero también se impulsa que los
colaboradores puedan recibir comentarios constructivos en cualquier momento, independientemente
de su rol. Asimismo, es la herramienta en la que se plasman los objetivos anuales de desempefio.
Permite que los colaboradores, junto a sus lideres y managers, puedan realizar un seguimiento del
rendimiento y el desarrollo de una manera agil y dinamica.

De ingreso privado para cada colaborador, esta plataforma ofrece un acceso a los comentarios en
tiempo real. La empresa intenta que no se deba esperar a la evaluacién anual para poder conocer y/o
mejorar el desempefio, sino poder trabajar en el desempefio de forma continua. Junto a ello, también
se impulsa que el empleado pueda responder a la evaluacion de desempefio realizada por su lider y
dar su opinion sobre ella.

Todos los comentarios recibidos estan conectados, porque para la evaluacion los lideres consideran
todas las estrellas recibidas en StarMeUp, objetivos, autoevaluaciones y comentarios de 360° recibidos
durante ese periodo en BetterMe.

Cuadro 51: interrelacién de las instancias de retroalimentacion y las plataformas

UP
Glow
ESTRELLAS EVALUACIONES FEEDBACK/ FEEDBACK/
RETROALIMENTA RETROALIMENTACION
CION PARA LiDERES

Fuente: Continuous Feedback (Globant, 2019c¢)

Es importante destacar que todo aspecto vinculado a los feedback continuos, ya sea con colegas,
recibidos por el Lider o Manager y / o las Self evaluation, estan apoyados en las competencias del
Talent Manifesto. Consideramos importante esta decision de alinear todos los feedbacks bajo un mismo
criterio, que permita a su vez a la organizacién garantizar la promocion de las habilidades y los
comportamientos en sintonia con los valores de la empresa.

Podemos describir cinco procesos claves dentro de la practica de feedback continuo y en los cuales se
apoya la gestion del desempefio en Globant:

a) Feedback 360°
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b) Autoevaluacién
c) Evaluacion de desempefio
d) Feedback a lideres

e) Definicidn de objetivos y metas de desempefio

3.3.5.1.1 Feedback 360°

Cualquier colaborador de Globant puede dar feedback a un par, a su lider, a un miembro de su equipo,
en cualquier momento del afio. Es una practica habilitada para hacerse cuando se lo crea conveniente.
Para garantizar un buen uso de esta iniciativa, se entrega un instructivo a cada colaborador con los
pasos a seguir dentro de la plataforma BetterMe, pero también los aspectos en los cuales reposar el
feedback. En primer lugar, se consideran los valores de la compafiia y, para que ello adquiera sentido,
la herramienta solo permite dar retroalimentacion en base a las competencias del Talent Manifesto. Es
necesario aclarar que esta accion es privada y solo puede ser vista por el empleado a quien es dirigida
la retroalimentacion y su lider o manager al momento de realizar la evaluacion de desempefio.

A continuacion, se exhibe una imagen de la plataforma y las competencias del Talent Manifiesto por
medio de las cuales se evalla a los colaboradores:

Cuadro 52: imagen de App BetterMe

Drag and drop competencies to rate them

Clear Thinker Collaborative Committed Fast Learner Flexible Focused

Inclusive Innovative With Integrity

ADD sKILLS @

Fuente: imagen tomada de la plataforma BetterMe (Globant, 2019d)

Como se observa en la imagen, se debe colocar cada una de las nueve competencias listadas arriba
del cuadro, en alguna de las tres categorias de evaluacién. Let’s work on this invita a la persona a
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trabajar sobre ese aspecto para que se den oportunidades de mejora; cool se comprende como un
desempefio esperable; you rock! busca destacar comportamientos, habilidades o aptitudes
sobresalientes.

3.3.5.1.2 Autoevaluaciéon

Concluido un periodo anual, en diciembre, todos los colaboradores de Globant son invitados a realizar
una autoevaluacion. El objetivo es que, asi como se fomenta la evaluacion del rendimiento de los pares
y referentes, el colaborador disponga de un espacio donde plasmar sus pensamientos, sentimientos,
su perspectiva sobre el desarrollo personal, etc. Es una instancia para hacer visible lo que uno percibe
que ha trabajado y logrado.

Dentro de la plataforma BetterMe, el colaborador sigue determinados pasos para garantizar una
autoevaluacion con el mayor criterio posible:

a)

b)

c)

d)

En primer lugar, se le propone seleccionar el periodo de tiempo que quiere tomar en
consideracion para la autoevaluacion.

Luego, se despliegan las diferentes evaluaciones que ha recibido (ya sea del lider y / o pares)
durante ese periodo de tiempo y puede recordar la valoracién que obtuvo por cada
competencia. En el caso de que no haya recibido feedback durante ese tiempo, se sugiere al
colaborador que pueda solicitarlo.

Posteriormente, se visualizan los objetivos pautados en ese lapso de tiempo. Si se encuentran
en progreso, se podra observar su grado de avance.

A continuacién, se propone al empleado que pueda evaluarse en las nueve competencias de
Globant, en base a tres grados:

Cuadro 53: grados de evaluacion de competencias

 ©O

You rock Cool Let's work

on this

Fuente: imagen tomada de la plataforma BetterMe (Globant, 2019d)

De manera intencional, preferimos colocar la imagen de los grados para evaluar el desempefio
antes que escribirlos como texto, ya que representa de una manera mas fiel las bases que
construyen la cultura de Globant. Nos referimos a que, si bien hemos desarrollado en el
apartado de cultura los grandes lineamientos que muestran la forma en cual la empresa decide
hacer, sentir y vivir, es interesante mostrar que, a través del reconocimiento, también se genera
cultura. Los colaboradores de Globant asocian los colores con los grados de rendimiento, es
decir, saben que si su tablero de BetterMe abunda en azules tiene un desempefioc mas
tendiente a lo sobresaliente, y si percibe los otros colores puede hacer la misma inferencia.
Asimismo, la empresa no recurre nominar los grados de una manera tradicional; por el
contrario, permite a los colaboradores sentirse mas familiarizados con este lenguaje, ya que
representa la manera como se reconocen diariamente los miembros del equipo.
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e) Se solicita, ademas, que la persona se otorgue un resultado de evaluacién. Con ello nos
referimos al mismo método de evaluacion que utilizara el lider para valorar el rendimiento de
cada miembro del equipo. Pasaremos a detallar las categorias:

Cuadro 54: detalle de categorias de la evaluacion

Las contribuciones del colaborador crearon un alto impacto en todos los aspectos del proyecto, el
equipo v [ o la empresa. Tambien ha demostrado un compromiso continuo y responsabilidad; Estaba
abierto al trabajo en equipo, dispuesto a cooperar con los demas y generar valor en su trabajo diario.

Excedid las expectativas en al menos uno de sus principales objetivos creando un alto impacto en el
proyecto, el equipo ¥ / o la empresa. En cuanto al rendimiento general, se destaca por sus habilidades
interpersonales y técnicas.

Alcanzd los objetivos del proyecto [ area, cumpliendo con el cronograma y el trabajo en eqguipo.

Parcialmente logrado los objetives del proyecto / area. Tuvo algunas dificultades con respecto al
rendimiento técnice o las habilidades interpersonales de acuerdo con su categoria actual

Mo logrd los objetives del proyecto / area. Sostuvo dificultades con respecto al rendimiento técnico, asi
como tarmbién en lo referente a habilidades interpersonales de acuerdo con su categoria actual

Fuente: elaboracion propia

f)  Por dltimo, se concluye la autoevaluaciéon con un comentario general que intente expresar los
motivos que sustentan la evaluacién que se ha hecho.

La autoevaluacion una vez realizada, es notificada al lider, para que pueda ser revisada y puesta en
consideracion para los intercambios posteriores con el colaborador.

Asimismo, dado que muchos colaboradores van cambiando de proyectos durante un mismo afio, se
sugiere como buena practica que puedan autoevaluarse en ciertos momentos claves; por ejemplo,
cuando finalizan un proyecto, en el primer periodo en la empresa (periodo de prueba) y también
recordar hacerlo al menos cada seis meses.

3.3.5.1.3 Evaluacién de desempefio

En esta instancia se espera que el Lider o Manager pueda realizar una evaluacion pormenorizada de
las competencias del colaborador, sus areas de crecimiento, asi como también sus oportunidades para
seguir trabajando. Como se ha mencionado a lo largo de este apartado, esta evaluacion no es una
apreciacion descontextualizada realizada por el lider de manera obligada. Por un lado, se espera que
utilice todos los otros aspectos del ciclo de feedback continuo para fundamentar su decisiéon y que,
ademas, pueda ser una instancia proactiva valorada por ambos participantes. En este Ultimo punto, se
exhibirda informacion en el apartado 3.3.5.7 de oportunidades de mejora, dado que sigue siendo
importante reforzar el valor asociado a esta instancia nodal en todo el desarrollo de carrera de cualquier
colaborador de Globant.
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Si bien diciembre-enero es el periodo anual abierto a toda la compafiia para realizar la evaluacién de
desempefio, dentro de la cultura de feedback continuo, se sugiere que al menos cada seis meses 0 en
los siguientes hitos del desarrollo del colaborador, este reciba uno por parte de su lider:

a) Movimiento profesional; antes de una promocion, antes de una reubicacién (mudanza), o ante
el fin de la tarea / lanzamiento del proyecto.

b) Contratacién: durante el primer periodo en la empresa.

c) Reconocimiento y desarrollo: al superar las expectativas de rendimiento en un proyecto, o al
momento de disefiar un plan de mejora del rendimiento y / o posible término del acuerdo
laboral.

El lider realizara la evaluacion basado en las competencias del Talent Manifesto, las habilidades
tecnoldgicas y los logros alcanzados por el colaborador.

Dentro de BetterMe, se accede a un apartado llamado My Team: alli el lider puede visualizar los
miembros que conforman su equipo y seleccionar el periodo del afio que quiere considerar para la
revision. Luego, es importante el acceso a la informacion contextual del empleado: autoevaluacion,
retroalimentaciones previas de otros empleados en BetterMe y la revision de los objetivos pautados (si
corresponde). Con esos datos recabados, se procede a valorar las competencias con las mismas
categorias que la autoevaluacion (let’s work on this, cool, you rock!) y a continuacion elige un resultado
posible para la evaluacion dentro de las cinco categorias expuestas anteriormente en cuadro 51.

Este resultado de desempefio se complementa con un resultado de potencial. Por potencial, Globant
entiende la capacidad de un colaborador de crecer significativamente en el futuro, ya sea en el rol
actual o en uno nuevo incrementando su complejidad; para ello, se deben tener en cuenta las
capacidades, las aspiraciones y el compromiso del empleado.

El potencial se mide utilizando la cuadricula de 9 Box, una herramienta de evaluacién individual que

valora tanto la contribucién actual del empleado a la organizacién, como su nivel potencial de
contribucién a futuro.
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Cuadro 55: cuadricula 9 Box

Box 6: Baje rendimiente, alto

Box B: Desempefo moderado, alto

Box 9: Alto rendimiento, alto

potencial potencial potencial
4 Tiene un alto potencial pero Constantemente cumple con las Supera 0 SUpera con creces las
< actualmente presenta bajo rendimiento.  axpectativas y puede asumir desafios expectativas de rendimiento. Puede
Puede debarse a diferentes razones, nuevos vy diferentes. El rendimiento lidiar con complejidades significativas y
como |a falta de tareas, un "ajuste” aln no asta al mismo nivel que su se ha desempefiado por encima del rol
incomrecto al puesto o trabajo bajo potencial. Una razdn podria ser porgue actual. Busca continuamente nueves
Managers incofrectos. todavia se estd desarrollando en el rol desaflos, le gusta exparimeantar,
Box 3: Bajo rendimiento, potencial Box 5: Desampefio moderado aprender y puede lidiar con el cambio.
moderado : P b Box 7: Alto rendimiento,
ol ] ) ) potencial moderado otencial modarado
z g ULLD R e [ Constantemente hace un buen trabajo P
§ E acmglment& ofrece bai_c: rendimiento. v puede cumplir moltiples funciones J Constantemente se desempena bien
e Z:irllfufe:a&rf:ea dgu;z;fc;‘l-:ia;:[sogu;wu Cumple con &l potencial del rol, pero i :g;;g:::l Virnigeﬂsm;a:;'?&“wel
3 habilidades espacificas, no puede e:ust_e I_a AL RAT Gl llaf, ey Wkl empleados dz "Estrellas™ y
seguir el ritmo de los cambios en al rol / rendlmue:_nto :"'I clarledel d "Cracimiento”, pero con apoyo
organizacion o @std en un puesto ;companalmuamo a elq:u'a 0. I podrian expandirse.
incorrecto . Tiene el potencial de B e o numem_o&mra
~ . ; de miembros en nuestros equipos.
desempefarse mejor pero necesita Box 4: Alto rendimiento, bajo
intervencidn. potencial
° Box 1: Bajo rendimiento, baje Box 2: Desempefio moderado, bajo
= potencial potancial Constantemente se desempeda acorde

Individuos con bajo potencial y bajo
rendimiento.

Luchan constantemente para cumplir
con el estandar y tienen problemas
para cumplir los objetivos.,

Mo logrado, parcialmente logrado

Tiene talentos especificos pero un
potencial limitado para ir mas alla del
rol actual. Es posible que haya
alcanzado el tope de su potencial
profesional.

1. DESEMPENO

Logrado, expectativas excedidas

y conoce el trabajo extremadamente
bien. Considerado como un expearto y,
a menudo, juega un papel vital /
iremplazable en &l equipo. Puede
haber alcanzado su potencial dentro de
la organizacién

Expectativas excedidas,
Expectativas excedidas
ampliamente

Fuente: elaboracion propia

Se intenta identificar los colaboradores que poseen un desempefio destacado y quienes menos
contribuyen, advertir talentos que pueden crecer a un rol de mayor responsabilidad, potenciales
sucesores para puestos claves, asi como también visualizar las acciones que se deberian estar
haciendo para mejorar el talento de la compaiiia y para minimizar riesgos.

La evaluacion de desempefio y los resultados potenciales se revisan en una etapa denominada
calibracion. Este es un momento clave del proceso, ya que se busca que el lider pueda asegurarse de
tener toda la informacion clave para concluir la evaluacién del colaborador, reflexionar sobre los
resultados obtenidos y garantizar que cada miembro de su equipo seré evaluado con los criterios que
Globant impulsa, cuidando la equidad. El resultado de la evaluacion de rendimiento solo se puede
comunicar al colaborador, después de la etapa de cierre de calibracion, en la que se espera la
confirmacién del Manager de cada area.

Por dltimo, el proceso de evaluaciéon de desempefio concluye con una conversacion con el empleado.
En esta instancia, se intenta aclarar expectativas, ayudar a comprender los puntos de mejora y
fortalecer la confianza. Por otro lado, contribuye a incrementar los niveles de compromiso, en tanto
ayuda a alinear los comportamientos con los objetivos del equipo. Al finalizar la reunién y luego de que
la evaluacion le sea visible al colaborador en su tablero de BetterMe, podra responderla y dar su opinion
sobre lo observado por el lider.

Es menester destacar que, cuando un colaborador tiene mas de una evaluacion, el resultado final que
se tendra en consideracion para la toma de decisiones sera el creado por el "lider principal" en el
sistema, y el resto de las evaluaciones se contemplaran como informaciéon complementaria.

A continuacién, se ejemplifica el proceso completo de evaluacion de desempefio por medio de un
cuadro:
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Cuadro 56: proceso completo de desempefio

Reunién con el

Valoracion de las Definicion del colaborador
9 Competencias Resultado de (Comunicacion de
(Talent Manifesto) Potencial
los resultados)
Definicion del Respuesta del
Resultado de Evaluacion Etapa de calibracion colaborador a la

evaluacion

Fuente: elaboracion propia

3.3.5.1.4 Feedback a lideres

Es el proceso en el que los colaboradores de Globant evalian a sus lideres, con el propdsito de
fomentar y mejorar el liderazgo. Se realiza una vez al afio, durante el mes de enero.

El ejercicio esta disponible para ser realizado a todos los lideres que la persona tuvo durante el afio,
(durante al menos tres meses), y se plasma a través de la plataforma Glow.

Es importante mencionar que el feedback es andnimo, confidencial y se basa en las competencias del
Talent Manifesto. El lider podré ver un reporte con los resultados promedio obtenidos cuando tenga al
menos tres evaluaciones. El resultado de esta evaluacién, se tiene en cuenta para la evaluacion de
desempefio que recibe el lider e impacta en el desarrollo de carrera de la persona en la organizacion.

3.3.5.1.5 Definicion de objetivos y metas de desempefio

Este ejercicio es realizado por el colaborador y validado con su / s lider / es, en tanto se requiere estar
de acuerdo entre ambas partes y alineados sobre las metas a corto plazo, para poder garantizar un
mejor desempefio y el desarrollo de una carrera mas interesante para el colaborador.

Los lideres son los responsables de asegurar que los objetivos propuestos por los colaboradores estén

alineados con los objetivos estratégicos de Globant corporativo, Globant Uruguay y los proyectos en

los cuales participa. Esta instancia es importante ya que permite comprender al colaborador y al equipo

como sus objetivos contribuyen a un objetivo mayor.

A los fines de garantizar la mayor transparencia y objetividad posible, se sugiere que los objetivos sean:
a) Especificos, y pueden centrarse en lo que estan tratando de medir.

b) Medibles: contener indicadores para su medicion.

¢) Alcanzables: posibilidad de lograr los objetivos y no establecer metas imposibles.
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d) Realistas: deben ser medibles y proporcionar suficiente informacién sobre el proyecto para
tomar decisiones

e) Limite de tiempo: debe incluir un margen de tiempo en que se cumpliran los objetivos.

3.3.5.2 Definicién de la trayectoria profesional

Debemos partir mencionando que en Globant existen diversas maneras de crecer profesionalmente.
En sintonia con los elementos antes descritos de la cultura organizacional y con base en la gestién de
desempefio, la empresa ofrece diferentes dimensiones para disefiar la trayectoria laboral. Asociamos
este punto con la importancia otorgada por la empresa a la formacion continua y la necesidad de contar
con un modelo maduro de plan de carrera. Entendemos que una hoja de ruta bien definida y llevada a
la practica es necesaria para impulsar mejores profesionales.

Para comprender el modelo propuesto por Globant, es interesante revisar las ideas de Alice Lam
presentes en un estudio sobre innovacion (Carlson et al., 2011). La autora sostiene que la innovacién
es una importante fuente de crecimiento y un factor determinante para la ventaja competitiva de las
organizaciones. Ademas, lleva el andlisis de las organizaciones innovadoras mas alla de las practicas
de transformacién digital, para pensarlo en estrecha relacién con las formas estructurales que impulsa
la empresa, el disefio de espacios para el aprendizaje, para la creacidon de conocimiento en los equipos
y las relaciones sociales.

Como describiremos a continuacion, la posibilidad de contar con oportunidades de carrera en diferentes
dimensiones encuentra su apoyatura en modelos organizacionales similares a los de Globant, en los
cuales las empresas permanecen abiertas para absorber los nuevos conocimientos y las ideas
procedentes de distintas fuentes, aumentando asi las posibilidades de crear nuevas combinaciones y
de producir innovaciones méas complejas (Carlson et al., 2011).

La empresa entiende que, en un contexto dinamico y desafiante, sus colaboradores estan interesados
en crecer, aprender cosas nuevas y descubrir otras posibilidades que vayan mas alla de su rol actual.
Para ello, se disefié un modelo de crecimiento profesional que busca empoderar a los colaboradores
para que tomen posesion de su carrera y aprovechen al maximo las cinco dimensiones de desarrollo
profesional que ofrece Globant. Pasaremos a describirlas y profundizar en ellas.

3.3.5.2.1 Tecnologia

En Globant, los 20 Studios consolidan la experiencia en mas de 100 tecnologias y practicas
emergentes, en los que se invita a los colaboradores a aprender, desarrollarse, especializarse y
mantenerse relevante en cuanto a conocimientos técnicos. La persona puede elegir capacitarse y
desarrollarse en tecnologias que no estan estrictamente vinculadas con su rol actual, si entiende que
podria complementar su perfil profesional integral, como asi también podrian constituirse en
herramientas para realizar a futuro un movimiento interno de rol.

Existen diferentes espacios dentro de la organizacion que ayudaran a los colaboradores a desarrollarse
en esta dimension:

a) Portal de cada Studio (cuenta con descripciones de los principales proyectos en los que se ha
trabajado, los logros alcanzados, los referentes que lideran la practica, etc.).
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b) Charlas sobre tecnologia (se las conoce internamente como Tech Talks e invita a los
colaboradores a compartir el conocimiento técnico que tienen en alguna disciplina).

c) Dias de carrera (durante toda una jornada, especialistas del area dan charlas, evacuan dudas
sobre la practica, exhiben las oportunidades de carrera, las vacantes abiertas, etc.).

d) Movimientos internos (descrito anteriormente en el apartado 3.2.4.3 de movimientos internos).
e) Posiciones abiertas.

f) Plataformas de capacitacion en tecnologia (se amplia informacion en el apartado 3.2.5.4 de
Programas de Capacitacion).

3.3.5.2.2 Clientes

La empresa cuenta con una cartera de clientes conformada por mas de 400 empresas, localizadas su
mayoria en Estados Unidos y Europa. Dentro de ellos, se encuentran algunas de las mejores marcas
globales para trabajar y especializar la carrera, las que confian en Globant para llevar a cabo proyectos
a gran escala en todo el mundo. El colaborador no tiene necesidad de especializarse Unicamente en
un cliente, sino que puede ir armando su carrera con exposicion a diferentes negocios vy, por lo tanto,
desarrollando diferentes habilidades.

3.3.5.2.3 Industria

La empresa, no provee servicios a un Unico tipo de industria. Por el contrario, invita al profesional a que
desarrolle su potencial en multiples industrias. Con ello, nos referimos a que pueda tener la experiencia
de trabajar con empresas lideres de diferentes rubros, como medios de comunicacion, atencién
médica, finanzas, viajes, juegos, educacion, entretenimiento, banca, etc. De esta manera, se le permite
al colaborador construir una vision méas profunda de muchas industrias y, si le interesa, poder
especializarse en una de ellas.

3.3.5.2.4 Especialidad

Existe una invitacidon expresa a reinventar la carrera, el rol o la posicion en la que se desempefia el
colaborador. Se puede desarrollar la carrera creciendo dentro del rol actual ganando experiencia y
antigiiedad, o también se puede hacerlo moviéndose internamente a otros roles en diferentes areas de
especializacién. Desde operaciones, tecnologia y negocios hasta ventas, finanzas o personas, el
modelo busca que siempre haya opciones para la trayectoria profesional sin necesidad de pensar en
cambiarse de empresa para tener otras oportunidades.

En lo que respecta a desarrollos de carrera verticales, detallamos a continuacién las diferentes
categorias que tiene un colaborador de Globant para crecer en el area de tecnologia:
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Cuadro 57: categoria para crecer en el area tecnologia

Fuente: intranet sitio web People (Globant, 2019c)

SrLevel 2
. Jr Ssr /
Ti / S S
rainee " Adv o Adv 4 Software

Designer

SrLevel 3

Architect

En las &reas de Staff se cuenta con un disefio de carrera propio que alcanza desde categorias iniciales
hasta roles de manager o director:

Cuadro 58: categoria para crecer en areas de Staff

Analyst  Analyst Analyst Analyst  Analyst = Analyst = Analyst Analyst
Trainee Ir Jr Adv Ssr Ssr Adv Sr Sr Adv Specialist

Fuente: intranet sitio web People (Globant, 2019c)

3.3.5.2.5 Diversidad geocultural

Globant cuenta con diferentes oficinas distribuidas entre América, Asia y Europa y se apoya en esa
diversidad geocultural para ofrecer a sus colaboradores la posibilidad de trabajar desde otra oficina por
un lapso de tiempo. Ese programa se llama Work & Travel Glottery, y pueden participar aquellos
empleados que tienen mas de un afio en la empresa, que cuentan con un desempefio destacable, han
enviado y recibido al menos tres comentarios en BetterMe en los Ultimos seis meses, son usuarios
activos de StarMeUp (nimero de estrellas enviadas y recibidas por encima del promedio en Globant)
y tienen el perfil de Albertha actualizado.

Por fuera de este programa, existe la posibilidad de que un colaborador solicite la reubicacién a otro
pais, de manera proactiva, por un lapso de tiempo indefinido. En ese caso, se evalla el desempefio
del empleado, se tienen en consideracion criterios similares a los expuestos para el programa descrito
en el parrafo anterior, y sobretodo, se requiere identificar un proyecto en el que la persona pueda
trabajar en el pais donde esté interesado en residir.

Por otro lado, también puede suceder que la empresa le ofrezca al empleado residir en otro pais, ya
sea por solicitud del cliente, o porque internamente en Globant se considera que su experiencia y
formacién pueden contribuir al negocio. En ocasiones, se requiere que los lideres estén cerca de las
oficinas del cliente, o que todos los miembros del equipo estén trabajando desde una misma oficina,
por alguna medida de seguridad informatica.
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Por ultimo, no es necesario atravesar por las situaciones antes descritas para tener una experiencia
global dentro de la compafiia. Como venimos detallando, Globant es una empresa multinacional y, por
ello, entendemos que el simple hecho de estar trabajando desde una oficina —por ejemplo, la de
Montevideo— en proyectos con personas de otras culturas, con clientes de Estados Unidos y Europa,
incentiva el crecimiento profesional y personal.

3.3.5.3 Procesos de recategorizaciones

El proceso de promociones en Globant encuentra apoyatura en una cultura del reconocimiento, como
se estuvo describiendo en el apartado de gestién del desempefio. El proceso completo se basa en los
feedbacks como catapulta para la toma de decisiones. El proceso de continuous feedback y continuos
promotion estan ligados dentro de la empresa, en tanto dar retroalimentaciones permite tener mejores
asignaciones de los colaboradores a los proyectos, viabilizar aumentos salariales y fundamentar todas
las decisiones tomadas desde el equipo de People en general.

Debemos partir del enunciado que sostiene que actualmente el mundo es agil, cambiante y exhibe un
sin numero de oportunidades que se perciben al alcance de la mano. En ese escenario, la empresa
debe poder identificar que los procesos de promociones, asi como también de oportunidades de
carrera, se encuentran en el centro de las miradas y debe tenerse una politica robusta al respecto.

Globant busca sostener un equilibrio entre fidelizar y promocionar a los mejores profesionales y a la
vez, centrarse en las oportunidades que ofrece un mercado para atraer nuevos talentos.

Las oportunidades de promociones se llevan adelante en cuatro momentos del afio (internamente se
les llama ventas de recategorizaciones), en las cuales el equipo de People Career valida el crecimiento
de cada colaborador llevando adelante un proceso complejo que involucra a diferentes participantes.

People Career cuenta con una serie de criterios para acompafar el proceso, y entiende que no se
puede promocionar a todos los colaboradores de la compafiia, dado que se cuenta con un presupuesto
finito.

En octubre se retnen People Career, Finance y People Rewards para acordar el presupuesto para el
afio entrante. Existe un indicador interesante a mencionar, y es que hay un histérico de promociones a
nivel organizacional de 28 % - 30 % de la ndmina por trimestre que se busca mantener.

En junio-julio de cada afio, se revisa a todos los colaboradores que no hayan tenido pedidos de
recategorizaciones y cuentan con mas de 10 meses en la misma categoria. En los casos identificados,
el equipo de People Career, se retne con el lider y evallan la pertinencia de iniciar el proceso de
promocion o no.

En el caso de colaboradores que se encuentren en categorias de Trainee, Junior y Junior Advance
aplican a un programa de recategorizacion acelerada; lo que se busca es que cada seis meses existan
sistematicamente revisiones que otorguen posibilidades de promocion. Ello supone que el talento en
estas categorias pueda crecer rapidamente y, al mismo tiempo, trabajar en la fidelizaciéon de este grupo
de colaboradores para minimizar la posibilidad de que empleados con potencial, que adquieren
conocimientos rapido y van consolidando su experiencia, tomen rumbos fuera de la compafiia.
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Lo descrito anteriormente refiere a revisiones que realiza el equipo de People Career de manera
proactiva para cuidar el talento interno. A continuacion, detallaremos el proceso de promociones, en el
caso que sea solicitado por lideres y managers.

En Globant, cualquier lider reconocido en el sistema formal de la compafiia (Glow) puede solicitar una
promocion. Dado que la empresa impulsa que muchos colaboradores tomen roles de liderazgo en
diferentes equipos y de manera acelerada, se requiere que esta instancia sea reafirmada con el
manager del area o, en el caso del area de tecnologia, con los directores de tecnologia (Tech Directors).

La solicitud se realiza por medio de la plataforma BetterMe en cualquier momento del afio, y para poder
impulsarse debe considerar lo siguiente:

a) Que el colaborador haya estado trabajando para Globant durante al menos seis meses.

b) Las promociones de una categoria a otra (ejemplo: de Semi Senior a Senior) deben realizarse
después de un periodo de al menos un afo.

c) Las promociones entre medias categorias (por ejemplo, Semi Senior a Semi Senior Advanced)
deben realizarse al menos después de un periodo de seis meses.

Cuando se ha realizado el pedido, es interesante mencionar el rol clave que tiene People Career en la
priorizacién y seleccién de los candidatos a ser considerados para promociones. Lo importante en esta
instancia es comprender qué colaboradores son plausibles de recategorizaciones, para lo cual el
equipo tiene disefiados ciertos criterios que dan fiabilidad al proceso y preservan la equidad interna.

Se detallan los criterios a continuacion:
a) Resultado de las evaluaciones de desempefio (performance)
b) Resultado de potencial a partir del 9 box (potential)
c) Lafecha de la Gltima promocion del colaborador (aging)
d) La categoria del colaborador (seniority)

En base a los lineamientos antes descritos con los que el equipo de People Career realiza un andlisis
minucioso para llegar a una priorizacion, y habiendo acordado con los otros equipos el presupuesto
con el que se cuenta, se procede a revisar la informacién y presentar a las areas y managers de los
que dependen los colaboradores en revision. En los roles de tecnologia, hay un responsable por el lado
del Studio y otro por parte del proyecto que garantizard que podran costear los nuevos salarios y desde
cuéndo lo podran hacer.

Esta instancia conlleva alrededor de tres o cuatro dias y se le llama agreement. Es importante el
acompafiamiento en aquellos casos en los que no hay acuerdo entre las partes, ya sea por
fundamentos desde el area de tecnologia, como a nivel presupuesto por parte del proyecto. En estas
ocasiones, People Career sugiere acciones que viabilicen la recategorizacion; por ejemplo, que el
colaborador pueda ser asignado a otro proyecto que tenga presupuesto, u otro.

Al darse un acuerdo, interviene nuevamente el equipo de People Rewards quien es el encargado de
dar la dltima aprobacién y comunicar formalmente la promocién al lider y luego al colaborador. Desde
el area, se sugiere coordinar una reunién para comunicar la decision. Cuando son aprobadas, se
conversa sobre las responsabilidades de la nueva categoria, la actualizacion salarial y el momento
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desde el cual regiran los cambios. En aquellas situaciones en las que la promocién no fue aprobada,
la conversacion se orientard a dar los motivos, explicar el contexto de la toma de decision y contener
al colaborador empéticamente, para evitar desmotivaciones o acompafiandolas. Estos casos pueden
ser sugeridos nuevamente en el préximo trimestre, si el lider lo considera pertinente.

El proceso de promociones que hemos detallado busca, en Ultima instancia, que los empleados se
sientan felices, tengan una buena experiencia de empleabilidad, se sientan comprometidos con el
trabajo, mas alineados con los resultados de la compafia y mas motivados a hacer mayores
contribuciones.

3.3.5.4 Programas de capacitacion

Respecto a la capacitacion, la empresa divide las acciones en cinco escuelas principales que abordan
diferentes tematicas.

a) Escuelas de tecnologia

La tecnologia se mueve rapido y hay que poder adaptarse. Puede haber movimientos de los
perfiles profesionales, personas que quieran reconvertirse, 0 sea necesaria su reconversion, a
nuevas tecnologias y colaboradores que deseen aumentar su conocimiento técnico. En este
sentido, trabajar junto a los Studios es clave dentro de la empresa para velar por estar actualizados
en temas de tecnologia.

La empresa dispone de Acamica, una plataforma de e-learning apta para realizar capacitaciones
en cualquier momento que el colaborador desee durante el horario laboral. Asimismo, existen
programas internos llamados Academy con el objeto de que un colaborador experto en un &area
de tecnologia pueda entrenar a otros en una habilidad tecnolégica, en conocer ideas novedosas
0 proyectos creativos a impulsar o para los que se busque convocatoria. También existen espacios
conocidos como Meetups, abiertos al publico externo, que buscan compartir la experiencia de los
referentes con la comunidad y convocar a otros expertos para hacer sesiones de networking de
forma presencial. Asimismo, es importante agregar que los studios auspician determinadas
certificaciones en tecnologia que sean claves para proyectos.

b) Escuela corporativa

La empresa ha diseflado un repositorio con variados cursos y capacitaciones. La plataforma e-
learning de Globant es una universidad interna donde, apoyados en el conocimiento de los
colaboradores, se genera gran cantidad de contenido para ser compartido con otros colegas. La
propuesta de base es que si un mentor o lider sugiere que el colaborador se entrene en alguna
habilidad técnica en particular pueda encontrarlo alli. Posee una filosofia de base colaborativa,
por la que se considera que el conocimiento circula, se comparte y, con ello, se multiplica.

Como escuela, se enfoca en impulsar el crecimiento técnico, la difusion de informacion, la

evangelizacion y la circulacién de iniciativas para que los colaboradores puedan acceder a temas
relacionados con la tecnologia en su significado mas profundo
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c) Escuela de idiomas

En una empresa con fronteras transnacionales, un idioma que permita la comunicacion, la
comprensién y, fundamentalmente, la inclusion es vital. Para ello, se acordd el inglés como idioma
principal para las comunicaciones internas y entre equipos. Asimismo, como hemos expuesto, la
mayoria de los clientes de Globant son de habla inglesa, por lo tanto, la adquisicion y el
perfeccionamiento de la lengua se impulsa como una herramienta que abre a nuevas
posibilidades. De alli que se hizo necesario una estrategia que contemplara la capacitaciéon en
inglés alineada al negocio, para también ofrecer posibilidades de mejora en esta habilidad para
aquellas personas que no estan pudiendo agregar valor al negocio.

La escuela de idiomas promueve el desarrollo de habilidades de comunicacién, tanto en lenguaje
oral como escrito y se divide en tres trimestres (enero-abril, mayo-agosto, septiembre-diciembre).
Los grupos se conforman de acuerdo al nivel de inglés de sus miembros. Las categorias de inglés
son las siguientes: avanzado, intermedio superior, intermedio, pre-intermedio y elemental. Como
promedio para ascender a un nivel superior, se estima un tiempo de nueve meses.

d) Escuela de Agile

Globant es una compafiia agil, que quiere poder destacarse en esa temética y mostrarle al negocio
que tiene personas capacitadas, que trabajan en Agile Pods y un conocimiento agil que atraviesa
toda la organizacion, transformando la manera de desempefiar todas los roles.

Como empresa de servicios, Globant implementa equipos agiles para brindar servicios con el fin
de cumplir con los objetivos estratégicos, creativos y / o de produccion de los clientes.

La escuela de Agile cuenta con el equipo de Service Delivery Fitness (SDF) y el equipo Cobra Kai,
que han disefiado pautas practicas y un conjunto de soluciones de soporte para los proyectos y la
interaccién con los clientes. Cobra Kai ofrece talleres a todos los colaboradores, algunos de ellos
son virtuales, y otros presenciales.

Las capacitaciones en esta escuela giran en torno a tres verticales:

1. Coaching de la metodologia: se intenta acompafiar a los miembros de los equipos y al Pod a
alinearse con el marco agil.

2. Cursos sobre agilismo: se trabaja junto con la comunidad agilista para profundizar la
ensefianza en la temética, con base en la experiencia de los equipos y el acceso a las
diferentes metodologias y marcos agiles.

3. Talleres: existen mensualmente capacitaciones de acceso para todos los colaboradores por
medio de las plataformas internas, tanto presenciales como virtuales, para mantener a la
comunidad de Globant actualizada con los marcos agiles, las tendencias que la empresa va
adoptando y las necesidades del mercado.

a) Escuela de liderazgo

En un negocio que crece tan rapidamente, muchos empleados llegan a posiciones de liderazgo
de manera acelerada, motivo por el que es imprescindible contar con una escuela que pueda
impulsar distintos entrenamientos (virtuales y presenciales) para capacitar a los lideres y
acompafar y desarrollar sus equipos. Si bien en Globant es posible observar un modelo de
organizaciéon basado fuertemente en equipos y no tanto en jerarquias, las figuras de liderazgo
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juegan un rol fundamental en el éxito de la organizacion. Es debido a ello que ha disefiado un
programa de liderazgo con una base solida en los valores que promueve la compafiia.

El programa ha sido denominado Leadership Accelarator Program (en adelante LeAP) y tiene
como objetivo brindar las mismas herramientas de gestion a todos los lideres que forman parte de
la compaiiia, sin importar el tamafio de su equipo o el lugar en el mundo en el que se encuentren.
Desarrollar y fortalecer competencias de liderazgo es su objetivo final.

Una de las premisas fundamentales de la concepcién de liderazgo de Globant es que para liderar
a otros primero es necesario conocerse a si mismo. El programa se organiza en tres grandes ejes
tematicos desarrollados en talleres virtuales y sesiones presenciales.

Cuadro 58: esquema ejes teméticos LeAP

El negocio en Globant Flnan.z.as
Entendimiento de métricas ; _C_O”tab'“(fad.
Desarrollando una Andlisis econémico y
financiero

mentalidad de crecimiento . i )
Metricas financieras en

Programas de madurez Globant

Competencias de
Liderazgo
Consciencia de liderazgo
Liderazgo inclusivo
Storytelling

Liderazgo Agil (Delegar
responsabilidades,
Motivacion, Alineacién
interna)

Fuente: elaboracion propia

El LeAp es un programa de entrenamiento para todos los lideres de Globant basado en entrenamientos
presenciales y remotos que son agendados a lo largo del afio para quienes tengan posiciones de

liderazgo y equipos a cargo.

Si bien el programa esta organizado en esos tres ejes tematicos, los principales puntos de conversacion
a desarrollar en el entrenamiento son:

a)
b)
<)
d)
e)

f)

Entender lo que se espera como lider en Globant

Aprender a reaccionar y enfrentar situaciones estresantes

Crea una mentalidad efectiva para empoderarse

Gestionar comunicaciones efectivas en circunstancias cruciales

Obtener herramientas para superar situaciones de conflicto comunes en Globant

Adquirir habilidades de liderazgo para gestionar equipos remotos y culturalmente diversos
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g) Aprender a construir resiliencia

Durante el 2019 se trabaj6 en dos modalidades: entrenamientos remotos y presenciales. Los
entrenamientos remotos fueron dictados por referentes de la organizacion y la participacion se organizé
a través de la herramienta Zoom; los entrenamientos presenciales, por su parte, estuvieron a cargo de
una consultora y se realizaron en jornadas dentro de las instalaciones de Globant.

Los entrenamientos presenciales estuvieron organizados en dos etapas con una duracion de dos dias
cada una de ellas. La primera etapa fue denominada “liderazgo consciente”, fundamentalmente
enfocado en aspectos de comunicacion y autoconsciencia como lider. La segunda etapa lleva el
nombre de “liderazgo inclusivo”; su propésito es desarrollar la capacidad de construir y liderar
efectivamente equipos globales y multiculturales. Para lograr estos objetivos es necesario integrar
diferentes perspectivas, generar confianza y respeto, y mejorar la creatividad y la inspiracion dentro de
los equipos.

Como lider surgen interrogantes en la vida cotidiana, los que muchas veces requieren de una respuesta
rapida. Para ello, Globant creé Leadership Community y Maturity Program que cuenta con cursos cortos
o0 breves lecturas sobre diversos temas que competen a los lideres, y que cada uno puede realizarlos
de acuerdo a sus tiempos y necesidades. Los grandes temas abordados son:

a) Brinda feedback a tu equipo: integrado por una serie de entrenamientos que pretenden
preparar al lider en las instancias y herramientas de evaluacion del desempefio, asi como
también promover la importancia de brindar feedback frecuentemente y tips para hacerlo de
una forma constructiva.

b) Entrena a tu equipo: aborda temas referidos a como convertirse en entrenador, otros
entrenamientos disponibles para lideres, como inscribirse a entrenamientos, entre otros.

¢) Reconociendo atu equipo: introduce a los sistemas creados para otorgar reconocimiento como
BetterMe y StarMeUp, asi como también se puede acceder a politicas de la compafiia cuyo
objetivo es dicho reconocimiento, como bonificaciones.

d) Desarrolla a tu equipo: fundamentalmente refiere a las politicas de desarrollo de carrera dentro
de la compaiiia, qué opciones se encuentran disponibles, cdmo inscribir a miembros de un
equipo en un plan, cobmo se concretan y comunican las promociones, otros.

e) Bienvenida a los nuevos ingresos: aborda el recibimiento de los nuevos colaboradores, asi
como también el plan de seguimiento del proceso.

f) Cdomo aprobar vacaciones: contiene un instructivo para la aprobacion de las vacaciones o
licencias solicitadas por los colaboradores.

El Programa esta organizado en torno a las anteriores areas principales y cubre todos los aspectos
principales que un lider enfrentard en la ejecucion del proyecto: desde el conocimiento de procesos
internos de Globant, habilidades blandas —como gestién de personas— y habilidades técnicas para
garantizar la calidad de nuestra entrega en todos los niveles. Si es un lider experimentado, encontrara
capacitaciones e informacién util para mejorar sus habilidades actuales. Si es nuevo en el rol,
encontrara toda la informacion necesaria para crecer en este nuevo rol con las expectativas y la
configuraciéon de objetivos adecuados.
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Un aspecto fundamental de la gestion de liderazgo en Globant resulta del feedback constante que estos
reciben de sus equipos. Sobre el entendido de que el feedback fomenta el desarrollo del liderazgo, es
posible evaluar a un lider a través del sistema Glow. La evaluacién es completamente anénima y no es
posible verla hasta tanto se tengan tres evaluaciones. La evaluacion a los lideres esta basada en las
competencias del Talent Manifesto.

3.3.5.5 Disefio de estructura organizacional

El equipo de People Career se encarga también de seguir la dindmica de la organizacién e ir adaptando
la estructura organizacional. Globant no cuenta con un organigrama de puestos de trabajos estancos,
ya que no estaria alineado con la estructura de células agiles que los proyectos de la compaiiia llevan
adelante. Por ello, la empresa ha decidido llamar “estructura podular” a esta forma de organizacion.

Como hemos detallado en el capitulo 2 del presente documento, parte de la propuesta de valor de la
compafiia radica en organizar los equipos de trabajo en un modelo llamado Agile Pod. Impulsados por
una cultura de trabajo en equipo autogestionada, cada equipo o Pod trabaja directamente con los
clientes de Globant buscando sostener una mayor velocidad en las interacciones y los resultados, como
en la calidad y la autonomia. Cada Pod define su nombre, se compromete a una gestién centrada en
el cliente y establece objetivos claros que impulsaran su evolucién en madurez y permitira el éxito del
proyecto.

Podemos observar que, a diferencia de las estructuras de servicios de tecnologia tradicionales, el
modelo podular de Globant busca centrar la atencién en la autonomia e independencia de los equipos,
empoderados en la toma de decisiones, y no basar la gestion de las personas en el control o la
supervision que se acostumbra a observar en otras estructuras.

Con este disefio organizacional, se busca impulsar un funcionamiento de los equipos centrado en el
cliente, lo que permite la cercania con estos, el desarrollo de habilidades de toma de decisiones rapidas
y el aumento de la responsabilidad en cada empleado. Por Ultimo, el objetivo de esta estructura es que
haya un aumento sostenido de la productividad a medida que los Pods comienzan a alcanzar un nivel
de madurez mayor.

Retomando el organigrama expuesto en el apartado 2.8, podriamos sostener que el equipo de People
Career tiene la responsabilidad de ir acompafiando la transformacién de la empresa e ir reflejando el

impacto de esos cambios en la estructura organizacional.

En este apartado, es importante detallar dos aproximaciones a la estructura organizacional de Globant
en lo que respecta al area de tecnologia:

a) Podemos hacer referencia a un reporte matricial, en el cual los equipos por un lado responden
al area de operaciones y, por el otro, al area de tecnologia.
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Cuadro 59: reporte matricial

ESTRUCTURA EN LOS PROYECTOS

Operaciones Tecnologia
Delivery Director Tech Director
Project Manager Tech Lead

Equipo/team

Fuente: elaboracion propia

b) Podemos especificar una estructura por perfil profesional y, en ese caso, cOmo se organiza la
practica de tecnologia mas alla de la pertenencia a un proyecto:

Cuadro 60: estructura por perfil

ESTRUCTURA POR PERFIL PROFESIONAL

El colaborador pertenece a un | El colaborador pertenece aun | El colaborador pertenece a un
proyecto Studio en base a sus TDC en base a su ubicacion
habilidades técnicas geografica

Fuente: elaboracion propia

3.3.5.6 Indicadores de People Career & Experience

Al inicio de este apartado hacemos referencia a la responsabilidad que tiene Career & Experience
dentro de la empresa, dado que debe ocuparse de asegurar el conocimiento de los colaboradores
sobre las nuevas tecnologias y practicas surgidas en el mercado, como asi también crear
oportunidades de crecimiento. Para poder medir y gestionar la evolucién del saber dentro de la
organizacién utilizan una serie de indicadores, que detallamos a continuacion:

Cuadro 61: indicadores de People Career & Experience

Indicador Descripcion Formula de calculo Meta Frecuencia
Dedicacién horaria Cantidad de horas que 2 de todas las horas
por colaborador para| invierte cada colaborador | de entrenamiento en | 20 horas Mensual
capacitaciones en capacitarse el mes
(N° total de
Porcentaie de Es el porcentaje de colaboradores que
) colaboradores que realizaron
colaboradores . . . o 85 % Mensual
entrenados participaron en actividades | entrenamientos/ N
de capacitacion total de headcount) x
100
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Grado de
satisfaccién con los

Conocer la opinion de los
colaboradores respecto a
los entrenamientos

Encuesta en puntaje

colaboradores

entrenamientos disponibles en las de 0 a 100 >85 puntos  Semestral
disponibles plataformas de formacion y
desarrollo
(Cantidad de lideres
Se refiere al porcentaje de | cony un feedback igual
Feed’back para lideres que c_)btuy|eron UN ' o inferior a 3.8 /total | 10-15 % Semestral
lideres feedback inferior a lo del blacion d
esperado e ,a poblacion de
lideres) x100
(Cantidad de
Se refiere al porcentaje) de | colaboradores que
colaboradores (que no son | obtuvieron feedback
Feedback para lideres) que obtuvieron no logrado o 0
colaboradores resultados de feedback | parcialmente logrado / 10-15% Semestral
entre no logrado y total colaboradores)
parcialmente logrado x100
(Cantidad de
Mide la cantidad de colaboradores que
. colaboradores que tienen obtuvieron Widely
Porczpft:rjrigres top desempefios superiores | Exceed Expectations / 10 % Semestral
P (Widely Exceed N° total de
Expectations) colaboradores) x100
. . Cantidad de
Porcentaje de Porcentaje de coléboral dores que
feedbacks 360° colaboradores que brindan . g
. . . brindan feedback en 80 % Semestral
enviados mediante | feedbacks 360° por medio
BetterMe de BetterMe BetterMe/ N° total de
colaboradores) x 100
Mide la cantidad de
. colaboradores que (Cantidad de
Porcentaje de los . .
toD receivers & recibieron y enviaron mayor | colaboradores que
P cantidad de obtuvieron/enviaron 5% Mensual
senders en o .
reconocimientos (méas de 10} =>10 estrellas/ N° de
StarMeUp
estrellas) en la plataforma | colaboradores) x 100
StartmeUp
Se refiere a la cantidad de Cantidad de Entre el
Tasa de . colaboradores .
. colaboradores promovidos . 28%y Trimestral
promociones . promovidos / Total
internamente 30%

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, detallamos un glosario de palabras que facilitan la interpretacién y lectura de los
indicadores antes mencionados:

Trainings: concepto utilizado por la empresa para referirse a las actividades de capacitacion y

entrenamiento.
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Top performers: colaboradores que obtienen los mejores resultados en la instancia de evaluacién de
desempefio, y contribuyen a los resultados y objetivos de la empresa.

StarMeUp: plataforma usada por Globant para fomentar el reconocimiento entre los colaboradores.

BetterMe: plataforma utilizada por Globant para gestionar el continuous feedback y las evaluaciones

360°.

3.3.5.7 Fortalezas y oportunidades de mejora de People Career & Experience

Fortalezas

Se destaca la existencia de una préactica de continuos feedback al interior de la organizacion,
implementada y en revisién permanente. Ello esta alineado con las tendencias de RR. HH.
actuales, que advierten como ineficaz la tradicional evaluacion de desempefio anual, disefiada
en la década de 1970. El mundo actual de las organizaciones genera la necesidad de
proporcionar retroalimentacion continua, multidireccional y en tiempo real. Con estos nuevos
modelos, se impulsa un aprendizaje continuo, y tanto los colaboradores como las
organizaciones requieren de estas nuevas herramientas de gestion del desempefio que
facilitan espacios para conversaciones continuas sobre competencias necesarias. Delinear con
mayor claridad y en tiempo real en qué enfocarse y qué practicas se requieren adoptar es otro
de los beneficios de la retroalimentaciéon continua (Sloan, Agarwal, Sherman Garr y Pastakia,
2017).

El disefio del Talent Manifesto permite dar robustez a la gestion del talento ya que, en primer
lugar, se han definido competencias que se desprenden de los valores organizacionales, para
luego disponer de herramientas (por ejemplo, BetterMe), las que permiten gestionar los
procesos claves de RR. HH. (como la evaluacién de desempefio) en base a competencias. De
esta manera, Globant se asegura de promover la cultura organizacional que pretende. El
Observatorio Navarro de Empleo (2007) desarrolla una guia para las empresas TIC sobre la
gestibn por competencias y refuerza la necesidad de un alto grado de compromiso e
implicacion por parte de todas las personas de la organizacion en este modelo. En su guia, se
sostiene que la madurez de estos procesos de gestion por competencias permite a todos los
miembros poseer una vision integral y global de la empresa, un claro conocimiento de los
objetivos y forma de acceder a ellos, con lo que se demuestra que todos los procesos
generados en ella tienen una clara coherencia entre si.

La existencia de la autoevaluacién como instancia en el proceso de evaluacion de desempefio
es favorable en las empresas, debido a que promueve la autocritica y el insight de los
colaboradores, asi como también la descripcidn de fortalezas y oportunidades de mejora que
cada colaborador percibe de si mismo. Es una instancia para conocer el nivel de compromiso
que la persona tiene con la empresa, al mismo tiempo que permite conocer sugerencias de
parte del colaborador sobre cémo mejorar su desempefio. La autoevaluacion dependera en
Ultima instancia del colaborador, pero es un buen ejercicio para entrenar el autoconocimiento.

Se observa interesante, la posibilidad de acceder a un tablero con toda la informacién sobre
los diferentes feedbacks que cada colaborador ha recibido. Esta funcionalidad se desprende
de la herramienta BetterMe, la cual permite visualizar que la gestion del desempefio por medio
de evaluaciones 360° se realiza de forma integrada en una Unica plataforma. Este aspecto
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facilita la posibilidad de obtener reportes para gestionar el talento (por ejemplo, casos de top
performers, necesidad de mejoras de desempefio, entre otros) y desarrollar planes de accion
en consecuencia.

El modelo de definicion de los objetivos tiene su base en el método EMPRA, es decir, estos
son: Especificos, Medibles, Alcanzables y Realistas. La formulacién precisa de los objetivos es
un factor clave para una ejecucion exitosa de la tarea. Un objetivo ambiguo es dificil de
comprender y probablemente conduzca a mdltiples interpretaciones, lo que complejiza el
entendimiento de lo que quiere lograr y el lugar al que se quiere arribar. El acronimo EMPRA
(especifico, medible, posible, realizable, a tiempo) es una traduccion del inglés SMART:
specific, measurable, achievable, realistic, timely. La formulacién de objetivos es una pieza
clave en la gestion humana y organizacional, en tanto vincula la idea de lo que se quiere hacer
con la ejecucién.

Aquellas empresas como Globant, que permiten participar activamente a la mayor cantidad de
colaboradores en estos procesos de fijacion de objetivos, pueden lograr mayor motivacion y
compromiso con las metas planteadas y, en consecuencia, aumentan la probabilidad de éxito.
De esta manera, la definicion apropiada de lo que se pretende lograr es fundamental y por ello
es importante asegurar la formulacion de los objetivos bajo las condiciones EMPRA (Blanco
Martinez, 2010).

No se utilizan evaluaciones numéricas, sino que se prioriza la utilizacion de categorias que
representan niveles de desempefio, claramente definidas. Este aspecto se involucra
directamente con un estudio realizado recientemente por Cravino, en el que se plantea el
interrogante sobre si la gestion del desempefio deberia tener nimeros y calculos, 0 mas bien
deberia tener impresiones e intuiciones para construir una vision compartida a partir de la
conversacion entre el evaluado y valuador (como se cita en Schrage, Kiron y Breschi, 2019).
Esto permitiria un mayor involucramiento personal y emocional del jefe para asegurar
conversaciones mas humanas y comprensiones empaticas.

La instrumentacién de la herramienta 9 Box como complemento de la evaluaciéon de
desempefio. Es interesante que se considere tanto los resultados del desempefio de un
colaborador, como asi también su potencial de desarrollo. El 9 Box todavia se usa ampliamente
como herramienta que permite separar el "rendimiento” del "potencial”, entendidos como
aspectos diferentes. El propésito de esta herramienta es mejorar la gestion de los
colaboradores, al identificar areas de oportunidad de mejora de estos, y/o detectar el alto
potencial de aquellos que pueden ser promovidos a nuevos roles y, asi, desarrollar estrategias
de negocio basadas en el talento que se dispone. La matriz de talento busca correr el foco de
la necesidad de contratar, capacitar y desarrollar nuevos talentos, para concentrarse en los
que ya forman parte de la organizacion. Por ello, es un muy valioso poder identificar las
capacidades y habilidades de los colaboradores con el fin de potenciarlas y asi consolidar el
crecimiento de la organizacion.

Contar con cinco dimensiones de crecimiento busca contemplar la diversidad de intereses de
los colaboradores en su trayectoria profesional. Esta variabilidad de posibilidades de desarrollo
gue Globant ofrece —como la rotacion, los movimientos laterales dentro y fuera de la
organizacion— pretende resolver uno de los problemas mas actuales de la gestién del capital
humano. Gestionar planes de carrera en las organizaciones se ha vuelto un desafio, ya que
los colaboradores no esperan los disefios tradicionales, si no que esperan innovacion en este
aspecto, especialmente en un mercado de tecnologia con desempleo cero. Dado que la
permanencia de las personas en las organizaciones es breve, se hace necesario que el
desarrollo sea mas veloz. En este aspecto, Globant tiene un posicionamiento proactivo en el
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desarrollo de sus colaboradores; frecuentemente revisan las posibilidades de crecimiento y las
categorias, y advierten su expansion dentro de la organizacion. Al mantener las herramientas
de gestion “vivas”, se impacta directamente en la fidelizacion del talento y en la experiencia del
empleado.

- La posibilidad de tener disefiada una estructura de formacién virtual y presencial robusta.
Ademas de las opciones ofrecidas, es menester destacar que estas se encuentran accesibles
para todos los colaboradores en una Unica plataforma que nuclea las cinco escuelas de
formacion. La formacién y capacitacion en Globant permiten materializar las cinco dimensiones
de crecimiento ofrecidas a los colaboradores, y garantizar el desarrollo de habilidades,
conocimientos y aptitudes que lleven al éxito de la organizacion. Bersin et al. (2019) y su grupo
de colaboradores destacan como buena practica la formacién continua, esto es, la existencia
dentro de la organizacion de un lugar para aprender, compartir, para avanzar en el estado del
conocimiento. Estas estructuras de capacitacion deben ser escalables, abiertas y en constante
mejora. Se apoyan en experiencias digitales, como puede ser el aprendizaje en linea, la
simulacién y toda variante de nuevas tecnologias. En estas estructuras, los expertos internos
son esenciales para desarrollar, transmitir conocimientos y dar a sus pares inspiracion e
impulso para el aprendizaje continuo. Con este contexto, es clave que las organizaciones
puedan definir sus capacidades criticas que le permiten prosperar y desarrollar una estrategia
académica y de formacion propia (Bersin et al., 2019).

- En linea con lo mencionado anteriormente, se destaca que los contenidos de los
entrenamientos y las capacitaciones son generados en parte por los propios colaboradores de
la empresa. Contar con esta serie de contenidos e impulsar esta practica interna es una manera
de promover la capacitacion continua y permitir que el conocimiento permanezca en la
empresa, mas alla de los recursos humanos. Este punto es importante, porque una ventaja
competitiva para una empresa radica en el know how que posee y potencia. Por lo tanto, es
fundamental que la gestién del conocimiento en la organizacién favorezca procesos de
adquisicién, transferencia, redisefio, co-construccion, distribucion, entre otros.

- Existencia de un programa de Liderazgo y plataformas dentro de la organizacién para
capacitarse y encontrar informacién referente al tema (Leadership Program y Leadership
Community). En un estudio de Gallup realizado a mas de 30.000 empleados de diferentes
empresas, se identificaron los seis componentes claves para crear una cultura de alto
rendimiento. Dentro de esos componentes, se incluyo la necesidad de aumentar la capacidad
de liderazgo en todos los niveles de la organizacidon como indispensable. En el andlisis de
Gallup, se muestra que las empresas con los niveles mas altos de compromiso de los
colaboradores comparten la misién y los propésitos comunes, desde los lideres del negocio
hasta los ingresos recientes. La vision real de la compafia puede comenzar a cristalizarse solo
después de que los lideres crean la aceptacion y el compromiso de toda la organizacion entre
los colaboradores. Esta atmésfera se crea a partir de practicas concretas que estimulan esta
vision del liderazgo, que es necesario acompafiar con programas y espacios destinados a tal
fin (Abdallah y Ahluwalia, 2013).

Oportunidades de mejora

- Si bien en el dltimo punto del apartado de fortalezas, destacamos los programas de liderazgo,
el analisis de la organizacién nos conduce a sugerir oportunidades de mejora en este aspecto
tan vital como es el liderazgo. Ademas de contar con un programa que ofrece formacién en
habilidades de liderazgo y dindmicas que fomentan la puesta en practica de lo aprendido en
contextos de talleres, consideramos que se podrian crear otros espacios y maneras de trabajar
el liderazgo de Globant. Por ejemplo, el hecho de que la formacion este mas apoyada en las
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experiencias de los propios colaboradores, como jornadas de cambio de rol, sesiones de
entrevistas para identificar maneras de desempenarse en estos roles, programas de “shadow”
(estar en la sombra) para ir entrenando a la capa de liderazgo que se busca promover en el
corto plazo a posiciones de liderazgo. Ademas, se podrian disefiar espacios para el intercambio
con lideres, en los que estos puedan contar historias de éxito y fracasos, puedan recibir
preguntas y sostener un intercambio abierto. También, se podrian desarrollar programas de
formacion de Tls para entrevistas dentro del marco de Gatekeeping, e inclusive la posibilidad
de disefar un rol formal de mentor para desarrollar estas competencias de liderazgo.

Como mencionamos anteriormente, si bien se accede por medio de BetterMe a toda la
informacidén consolidada sobre el desempefio de un colaborador (autoevaluacién, feedback de
colegas, feedback a lideres), las promociones y crecimiento en el desarrollo de carrera toman
en consideracion el feedback realizado por el lider principal (lider principal es el designado en
el sistema). Aunque esta alineado con las practicas de vanguardia en la gestion del
desempefio, aln le queda por mejorar y extraer potencial a esta herramienta y su interpretacion
dentro de la organizacion. Considerar todos los feedbacks al momento de tomar decisiones de
promocion de carrera es nuestra sugerencia, ya que muchas veces el lider principal se pierde
aspectos importantes del dia a dia.

En relacién con el punto anterior, al tratarse de una organizacion que trabaja a partir de equipos
asignados a proyectos y que estos no necesariamente abarcan un ciclo completo anual, es de
vital importancia reforzar la solicitud de un feedback formal en el sistema a todos los lideres
que han acompafiado el desempefio de un colaborador en los diferentes proyectos, mas alla
de la evaluacion del lider principal. ContinGia siendo importante para este aspecto acentuar la
importancia de las nuevas herramientas como BetterMe y desarrollar capacitaciones o guias
de buenas practicas. Asimismo, para impulsar el uso de la herramienta, se sugiere en un
principio que exista un indicador que pueda medir la cantidad y calidad de los feedbacks que
realizan los Tls en un afio en relacién a los colaboradores con los que se desempefiaron.

En los programas de liderazgo, se buscan desarrollar determinadas competencias vinculadas
a esos puestos de liderazgo, pero posteriormente no se observan instancias en las que sean
evaluadas. Ello quiere decir que, en las herramientas disponibles, no se advierte un apartado
para dar feedback sobre estos puntos. Si bien es un aspecto destacable, el hecho de que la
empresa haya logrado arribar a nueve competencias transversales por encima de cualquier
otra, y permiten mantener la cultura organizacional y la cercania a los valores corporativos,
creemos que es necesario poder profundizar en las habilidades que van desarrollando los
lideres y mapearlas en algln sistema, para garantizar el liderazgo que se pretende impulsar.

Las cinco dimensiones de crecimiento existentes en la compafia es un factor clave dentro de
la cultura organizacional de Globant y un diferencial que le ofrece una ventaja competitiva
respecto al mercado. No obstante, estas han ido evolucionando y potenciando el crecimiento
de los colaboradores, sobretodo en el area de tecnologia de la compafiia. Como aspecto a
mejorar, se recomienda fortalecer las oportunidades ofrecidas a las areas de Staff. En estas
areas que acompafian el negocio, podrian explorarse los intereses de los colaboradores en
mayor detalle, tanto de formacién como de desarrollo de carrera, fortaleciendo el compromiso
y la alineacion con la compafiia.

Observamos la existencia de diversos indicadores disefiados para medir las capacitaciones
brindadas por la compafia. De todos modos, consideramos fundamental que puedan
mapearse estos indicadores en Albertha, con el objeto de disponer de esa informacion para
ser cruzada con los datos que Staffing, Champion y otras areas que monitorean y gestionan
diferentes aspectos de los colaboradores, pero que muchas veces estan muy entrelazados.
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Por ejemplo, Staffing comienza la presentacién de un colaborador a un proyecto y para ello le
es indispensable saber en qué se ha estado entrenando Ultimamente —para evitar tener que
preguntarlo y detallarlo en una planilla de uso exclusivo de Staffing—. Asimismo, champion
necesita notificarse cuando un colaborador culmina una capacitacion para revisar con el mentor
el desempefio y / 0 acompafar un movimiento interno. Es importante que los indicadores de
career puedan incluirse en las plataformas disponibles para el resto de las areas de staff, y asi
reforzar la necesidad de estar cerca del negocio.

3.3.6 People Care

People Care es otra de las areas que integra la gestion humana en Globant. Es fundamentalmente
responsable de la gestion administrativa de los colaboradores, y esta centrada en la politica de la
compafiia. Comprende todas las tareas administrativas de gestion humana y abarca desde la
documentacién necesaria para el proceso de contratacion de cada empleado hasta su cese. Para ello,
siempre tiene presentes los aspectos legales, las politicas internas, los acuerdos de la empresa y los
contratos con los trabajadores.

Es posible subdividir People Care en tres practicas:

Cuadro 62: procesos de People Care

Gestion de la
Relaciones
Laborales

Gestion de
Visas

Administracion
de Personal

Fuente: elaboracion propia

3.3.6.1 Administracion de personal

Cuando la gestién salarial y administrativa se realiza con eficiencia y sin errores, se contribuye a
alcanzar un objetivo mayor, primordial para RR. HH.: generar, mantener e incrementar el nivel de
satisfaccion de los empleados. Esto, a su vez, es de gran beneficio para la compafiia, pues cuanto mas
satisfechos estén los colaboradores, mayor eficiencia y creatividad se consigue.

Una de las principales tareas es la recopilacién de novedades mensuales que son enviadas al estudio
contable para la posterior liquidacién de los salarios del mes. Una vez que estos se liquidan, se realiza
el control de las cuentas contables, registrado por parte del area de finanzas. Llevar la administracion
de salarios y sueldos, y hacer la compensaciéon de acuerdo a la legislacién laboral vigente, es de
especial cuidado en Globant, ya que la intencién es cometer el minimo de errores posibles. En estas
liquidaciones también se incluyen los pagos de beneficios mencionados en el apartado de Rewards —
como bonos—. Es de destacar que la compafiia cuenta con un sistema de gestion de documentos
laborales llamado tu recibo.com, en el que se carga mensualmente el recibo de sueldo de cada
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colaborador. Este sistema permite ahorrar tiempo y dinero en la gestion, asi como también alinearse
con las politicas de sustentabilidad promovidas por la empresa.

Administracién de personal también engloba las practicas que comprenden la gestion administrativa
de los ingresos de nuevos colaboradores. Una vez que un nuevo colaborador ha sido seleccionado
para integrar el equipo de trabajo de Globant, se informa a People Care para iniciar el proceso: alta en
sistema interno de gestion de personas con toda la informacion correspondiente, armado del contrato
de trabajo y formularios de alta a Banco de Previsidn Social (en adelante, BPS) y registro de formulario
de Impuestos (Formulario 3100), armado y digitalizacion del legajo, envio de ficha de ingreso al estudio
contable que encarga de la liquidacion de sueldos, apertura de cuenta bancaria para el pago de sueldo.
El mantenimiento de datos a través del sistema interno de la compafiia es clave para llevar
correctamente la gestion de los colaboradores.

También dentro de las practicas del area se gestiona la activacion de beneficios otorgados por la
compaifiia, por ejemplo, medicina privada. Mensualmente se encargan de las altas y bajas del beneficio
de salud, y se esta en comunicacion directa con la compafiia de seguros médicos. La renovacion del
servicio, los costos de la pdéliza y demas asuntos de coordinacién son realizados por integrantes de
People Care.

El procesamiento de licencias y salarios vacacionales a través de los sistemas que dispone la compafiia
también estan a cargo de People Care. El correcto registro de las certificaciones médicas, maternales
y paternales en el ente publico regulador en Uruguay, que es el BPS, son también administradas.

Por dltimo, es posible también ubicar dentro de estas practicas la gestion de auditorias internas,
externas y gubernamentales, tanto en su coordinacién como en el soporte administrativo que estas
implican.

3.3.6.2 Gestion de las relaciones laborales

Comprende el grupo de practicas que pretenden asesorar y participar en el disefio, implementacion,
evaluacion de programas y politicas que favorezcan el desarrollo de las personas y las relaciones sanas
en la organizacion, poniendo énfasis en la motivacion y la calidad de vida laboral. Se encargan de
asegurar que las relaciones laborales y el asesoramiento sea de acuerdo con la legislacion laboral del
pais.

Su principal rol es hacer foco en el control de los derechos y deberes de los trabajadores (permisos,
vacaciones, movilidad, salud laboral, seguridad e higiene en el trabajo, etc.). Ello comprende, entre
otras tareas, la elaboracion de documentos legales, como contratos de trabajo, contratos con
proveedores de servicios al personal, renovaciones de contrato, entre otros. En el marco de la gestién
de las relaciones laborales, se evallan y comunican sanciones a los colaboradores, notificaciones de
desvinculacion y analisis de casos que requieran intervencion del derecho laboral. Asimismo, Globant
cuenta con apoyo de un estudio de abogados expertos en la materia, quienes revisan cotidianamente
situaciones para estar alineados con la legislacion en su resolucion.

En muchas ocasiones se impulsan y / o revisan politicas y programas corporativos desde los equipos
de People Care de cada oficina. Estos se focalizan en trabajar bajo un espiritu de prevencién en materia
de seguridad y salud laboral, para proteger la integridad psicofisica de los colaboradores.

Por ultimo, cabe destacar que, desde la fundacién de Globant en Uruguay, no se registra la creacion
de un sindicato.
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3.3.6.3 Gestién de visas

Tal como su nombre lo indica, engloba las practicas de asistencia en la preparacion de documentacion
necesaria para visas y otros documentos requeridos en los procesos de emigracién e inmigracién a
cada pais. Todo colaborador que requiera este tipo de gestion, ya sea para viajes, mudanza,
reubicacién definitiva o la contratacién de una persona extranjera en Uruguay, cuenta con el apoyo de
una persona experta en la materia con el objetivo de ser guiado en su proceso de obtencion. En caso
gue el colaborador requiera la obtencién de visas para integrantes de su familia, también seran
asistidos por Globant.

Dentro de estas practicas se encuentra el disefio de politicas de movilidad y relocacién. Como ya se
ha mencionado, como practica habitual en la compafiia, existen viajes de trabajo, visita a clientes,
instalaciéon en otra oficina dentro del mismo pais u otro donde Globant tenga oficinas, mudanzas
definitivas a otro pais. Las politicas disefiadas son implementadas y administradas por este equipo en
el dia a dia, tanto para colaboradores que llegan a la oficina de Uruguay o que se van de ella hacia
otra.

La politica de relocacién de Globant es de publico conocimiento para los colaboradores y puede ser
solicitada tanto por el lider como por el colaborador directamente. A continuacion, se detallan los pasos
a seguir en cada caso:

a) Por solicitud de un colaborador (motivos personales): el colaborador debe manifestar su interés
a People Champion, que deberd corroborar que exista una posicién disponible en el lugar
donde el empleado desea reubicarse. Por otro lado, también debera confirmar con el lider del
empleado si necesitara un reemplazo para el puesto que el colaborador dejara vacante. Para
este tipo de traslado, no aplica la politica de beneficios de relocacion; simplemente se trata de
dar respuesta al colaborador y mantenerlo en Globant.

Para avanzar con el proceso de relocacién, la empresa evalla la performance del colaborador
en las Ultimas dos evaluaciones de desempefio, su contribucion a la cultura a través de las
herramientas que la empresa ofrece (como StarMeUp), el nivel de engagement y la antigtiedad.
Todo el proceso de aplicacion a la relocacion es trabajado en conjunto desde People Care y
People Champion.

b) Por solicitud de la empresa a partir de identificar un perfil como clave para el desarrollo de un
proyecto: cuando surge esta necesidad, el lider del colaborador es el primero en estar
informado e involucrado en el proceso. Para poder avanzar en la relocacion, es necesario que
People Champion tenga claridad y confirmacién de la posiciéon a la que el colaborador fue
asignado. Para este tipo de traslado, el empleado cuenta con los beneficios de relocacion y
pueden ser a tiempo indefinido o a tiempo definido.

El area de People Champion y People Care manejan un paquete de beneficios para negociar con el
colaborador y cada lider de proyecto. Dicha negociacion depende de los costos que pueda asumir el
proyecto en relacion con la necesidad del colaborador. Entre ellos se encuentran: 30 dias de
alojamiento temporal, viaticos de transporte al aeropuerto, vuelo ida y vuelta por pasajero, servicio de
busqueda de departamento definitivo, equipaje extra, bono extra por mudanza (40 % un sueldo bruto)
y permiso de trabajo. Finalizada la negociacion, se comienza la gestion de visas y permisos de
traslados, asi como también el apoyo en la coordinacién de los beneficios acordados.
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Las consultas sobre los tramites de visas y otros documentos llegan al equipo para ser gestionadas a
través de una plataforma de tickets, la misma herramienta utilizada en las demas areas de staff para
solicitar algun servicio. Es por esta via que el colaborador podra hacer seguimiento de su caso, aunque
esta no se va actualizando de forma automatica; por este motivo, se hace necesario retomar el contacto
con el equipo para consultar en profundidad los avances de cada ticket.

3.3.6.4 Indicadores de People Care

Como mencionamos al comienzo del apartado, desde People Care se gestionan todas las tareas
administrativas de RR.HH. A pesar de la importancia que tiene el control y seguimiento del
cumplimiento de los aspectos legales y las politicas internas, desde la oficina de Uruguay no se utiliza
ningln tipo de indicador o métrica para medir la gestion.

3.3.6.5 Fortalezas y oportunidades de mejora de People Care

Fortalezas

- Guian sus politicas, procesos y practicas de acuerdo a la normativa legal del pais. Ello
garantiza bajo niveles de conflictividad con los colaboradores, menos reclamos v,
fundamentalmente, ética empresarial. Este aspecto también puede fundamentarse en el
concepto de empresa social que Bersin et al. (2019) explican. Este concepto refiere a ser un
buen ciudadano, tanto interna como externamente, lo que implica ser un modelo a seguir y
para ello la ética se vuelve fundamental. Este nuevo tipo de organizacion no trata de generar
acciones de responsabilidad social, sino que al mismo tiempo que se generan ganancias en la
empresa, se deben mejorar las condiciones de los colaboradores, clientes y comunidades en
las que aquella estd inserta. El cuidado y respeto de sus colaboradores tiene que ser la base
sobre la cual construir organizaciones mas humanas y sustentables.

- Se destaca que Globant cuenta con todos los procesos administrativos digitalizados. Por
ejemplo, los documentos para dar de alta al colaborador, la entrega mensual de los recibos de
sueldo, entre otros. Esta practica se encuentra alineada con otra de las tendencias de RR. HH.,
tal como Bersin et al. (2019) plantean: “RR. HH. en la nube”. En las organizaciones, se ha
generalizado el uso de la tecnologia cloud en pos de reinventar las areas de RR. HH. y explorar
formas nuevas de automatizar procesos. De alli que sea importante la utilizacion de
herramientas potentes como la IA para lograr nuevas plataformas que tengan como objetivo
sistemas de gestion de RR. HH., mas personalizados y ajustados a las necesidades de cada
compafiia basado en datos. Globant ha comenzado a recorrer este camino, aungue continda
en un proceso de invencion y desarrollo.

- El hecho de que las practicas de People Care sean gestionadas desde Uruguay y por una
persona experta ha incrementado la satisfaccion de los colaboradores, ya que se pueden
resolver consultas y brindar asesoramiento a quien lo requiera. Esto implica contar con la
disponibilidad de un referente para evacuar dudas mejora la experiencia del empleado,
potenciando la credibilidad, transparencia y confianza. RR. HH. debe velar por brindar un buen
servicio al cliente interno.
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- La existencia de una politica de reubicacion investigada y validada que hace uniforme el
proceso para todos garantiza la permanencia de los colaboradores en otros paises y les ofrece
tranquilidad, ya que cuentan con un area especializada que brinda asistencia.

Oportunidades de mejora

- Contar con una plataforma integrada de informacion entre People Care y las otras areas de
people y Capacity para evitar duplicar esfuerzos y mejorar la eficiencia del area. Por ejemplo,
cuando se da de alta un nuevo colaborador, en primera instancia se genera en la plataforma
de Recruiting y luego People Care debe volver a ingresar los datos en SAP Success Factors.

- Realizar el seguimiento automatico del status del proceso de reubicacién a través del sistema
de tickets. Actualmente, es necesario contactarse con el equipo que lo gestiona para obtener
detalles de la solicitud; ello genera pérdida de tiempo para ambas partes, sea realizando o
respondiendo las consultas.

- Contar con herramientas de IA que permita minimizar la cantidad de consultas simples, como
por ejemplo implementar un chatbot —software que utiliza mensajes estructurados para emitir
respuestas desde una maquina hacia un interlocutor humano—que responda consultas simples
de los empleados. En linea con la mejora de la experiencia del empleado, los asistentes
virtuales son el préximo paso que estardn dando las empresas en pos de la mejora de la
atencion al cliente interno. Si bien no reemplaza la atencién de una persona, presenta una serie
de ventajas interesantes. En primer lugar, se destaca la agilizacion del proceso: los chatbots
ofrecen respuestas automaticas y acertadas a los usuarios. A bajo costo, esta herramienta
puede descomprimir el trabajo de un equipo de personas, resolviendo dudas de caracter
frecuente. Los chatbots son entrenados por los mismos usuarios en su uso; de esta forma, se
van moldeando en relacion a lo que buscan los clientes. Por ultimo, permite mejorar la
reputacion, ya que el servicio es bueno y rapido, lo que apuntala una vez mas la experiencia
del empleado en la organizacion.

- Tal como mencionamos anteriormente las practicas de People Care no cuentan con
indicadores de gestion y seguimiento. Siguiendo la premisa de que lo que no se mide no se
puede mejorar, nos parece de suma relevancia desarrollar la implementacién de indicadores
de gestién para el area. A continuacion, sugerimos algunos posibles:

Cuadro 63: indicadores sugeridos para practicas de People Care

Indicador Descripcion Formula de Meta Frecuencia
calculo
) . (Total de
Porcentaje de Corresponde a_l porcentaje de reclamos / Total
reclamgs Por e.[:rores reclamos realizados pgr los de 504 Mensual
de liquidacion colaboradores en relaciéon a la liquidaciones) x

liquidacién de sueldos 100

(Cantidad de
Carné de salud
Hace referencia al control de | y residencias
los plazos de vencimiento de: | vencidas/ Total 1% Mensual
Carné de salud y residencias | de documentos
analizados) x
100

Seguimiento de los
requerimientos legales
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(Cantidad de

. xtranjer No
Control de la cantidad de extranjeros/

. total de los =<25% Mensual
extranjeros en zona franca
colaboradores)
x 100
. . Es el porcentaje de solicitudes | (N° de tickets
Porcentaje de tickets P . J. ( .
de reubicaciones que se abiertos/N°

cerrados del proceso 90-95 % Trimestral

de reubicacién pudieron concretar en un tickets

periodo de tiempo determinado | cerrados) x 100

Fuente: elaboracion propia

3.4 FODA de RR. HH.

Finalizada la descripcién y el analisis de cada practica de RR. HH., acompafiada de sus fortalezas y
oportunidades de mejora, presentamos una sintesis de la situacién actual desde nuestra perspectiva
del &rea de RR. HH. en Globant. Para ello, nos valemos de la matriz FODA que implica analizar interna
y externamente dicha &rea para obtener un detalle de sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.

Cuadro 64: FODA de RR. HH.

F D O A

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas

- Talent Manifesto: es el conjunto de competencias que atraviesan la

F gestion de todos los procesos de RR.HH. Esto permite promover la
cultura organizacional.
Fortalezas - Existencia de politicas bien definidas, claras y compartidas en:

Recruiting, Staffing, People Rewards, People Champion, People Career
y people care. Es un aspecto que demuestra madurez de la practica,
otorga credibilidad y transparencia.

- Foco en la gestién de la cultura organizacional.

- Estructura organizacional gestionada y adaptada constantemente en
torno a las transformaciones y necesidades de la empresa.

- Recruiting, Staffing y People Champion, areas muy alineadas al negocio,
con indicadores de gestién definidos y monitoreo de las practicas.

- RR.HH. ejerce un rol de asesor sobre los equipos, empoderando a los
lideres en la toma de decisiones.
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Politicas y préacticas flexibles, con foco en la experiencia del colaborador
y orientadas al negocio.

Amplio desarrollo de marca empleadora, con participacion activa en
iniciativas del sector.

Foco en la gestién del talento a través de diversas oportunidades de
desarrollo a nivel global, y monitoreo proactivo sobre posibles casos de
attrition.

Existencia de una cultura del aprendizaje.

Programas de acompafiamiento e introduccion a la compaiiia para los
nuevos ingresos (Mentoring y Onboarding).

Evaluacion y gestion del clima laboral.

Disponibilidad de talento al servicio del negocio (Talent Pool).

Salario emocional (beneficios, oportunidad de crecimiento y desarrollo)
otorgado a los colaboradores alineados con los valores de la compaiiia.

Unificar las plataformas de gestion. Accesibles a todos los colaboradores
de RR. HH. y entrevistadores técnicos.

Continuar puliendo el proceso de asignacion de colaboradores a
proyectos, ya que el correcto armado de equipos es la clave del éxito de
la compafiia.

Mejorar la comunicacion entre los equipos de RR. HH. para no duplicar
esfuerzos dada la divisién de préacticas.

Salarios en la media del mercado, poco competitivos.

Practicas de People Care y marca empleadora sin indicadores que
permitan conocer el nivel de gestion y proponer mejoras.

Potenciar la capacidad de escucha en relacion a las
opiniones/necesidades de los colaboradores y tomar acciones de mejora
en base a ello (encuestas, acciones de mejora provenientes de la
working mood).

Adaptar paquete de beneficios a necesidades de cada colaborador.
Sistematizar informacién sobre intereses de capacitaciéon y motivaciones
profesionales de los colaboradores.

Ausencia de sistematizaciébn en los criterios utilizados para la
conformacién de equipos para los proyectos.

Potenciar las herramientas de los procesos de RR.HH. asegurando
interfaces que permitan consolidar la informacion existente y agilizar la
toma de decisiones.

Planes de apoyo econdmico (becas) para programas de primer empleo
de entidades gubernamentales.

Aprovechamiento de beneficios fiscales pertenecientes a Zonas
Francas.

Capitalizar la alianza con diversas fundaciones que apoyan el
emprendedurismo para el posicionamiento de la marca empleadora.
Sesiones de laboratorio para compartir practicas de RR. HH. con otras
empresas.

Potenciar alianzas estratégicas con otras empresas del sector,
organizaciones no gubernamentales, etc.

Fortalecer vinculos con universidades y centros de estudios.
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- Falta de talento calificado debido al mercado con desempleo cero.

- Fuga del talento y llegada de nuevos competidores.

- Propuestas laborales atractivas desde lo econémico por parte de los
competidores.

- Posible creacién de un sindicato a la interna.

- Cambio en los beneficios fiscales que produzca perjuicios econémicos.

- Cambios en la legislacion laboral que impacten negativamente en el
negocio.

Fuente: elaboracion propia

3.5 Conclusiones del capitulo

Luego de haber descrito las principales practicas de RR. HH, es posible resaltar la coherencia en su
disefio y el grado de continuidad que presentan. Asimismo, es de destacar que toda la gestién de los
RR.HH. se encuentra atravesada y alineada a los valores, las competencias y los objetivos
organizacionales de la compafiia. Este es un aspecto importante, ya que brinda solidez al area y
permite un buen posicionamiento dentro de la organizacién. Es posible percibir que la filosofia que
sustenta la gestion de RR. HH. en Globant prioriza la adaptabilidad, la flexibilidad y el bienestar de los
colaboradores, lo que convierte a la empresa en un buen lugar para trabajar.

Muchas de las practicas de RR. HH. se encuentran alineadas a las nuevas tendencias del mercado,
por lo que se pueden visualizar practicas de gestion humana novedosas ya puestas en funcionamiento.
Es de destacar que estas han sido adaptadas a la cultura y realidad organizacional de la empresa, sin
tratar de imitar modelos preexistentes, sino de transformarlos para que tomen sentido al interior de la
organizacién. Todo ello conduce a una experiencia de trabajo en la cual el colaborador se encuentra
en el centro de la atencion. La experiencia del empleado estd pensada para lograr una ventaja
competitiva en un mercado laboral donde existen dificultades para la atraccion y fidelizacién del talento
dado que el rubro se encuentra con desempleo cero.

Tal como sefialan Bersin et al. (2019) en el informe anual de tendencias de RR. HH., una de las mas
relevantes se vincula con generar una experiencia humana que permita considerar las aspiraciones de
las personas para impactar positivamente en ellas, en la organizacion y en la sociedad. Lo sefialado
se vislumbra en Globant a través de las practicas anteriormente descritas, pero observamos que puede
seguirse potenciando.

Otro aspecto a destacar de las practicas de RR. HH. de Globant es que ellas acompafian un modelo
de organizacién basado en equipos, no en jerarquias. Esto genera un contexto propicio para ofrecer a
los colaboradores experiencias que permitan explorar diferentes carreras, encontrar un sentido y un
propdsito al trabajo, a través de robustos programas y politicas desarrollados por el &rea. Trabajar en
equipos por proyecto es una fortaleza, pero aun se pueden percibir mejoras en la asignacién de
colaboradores a los diferentes equipos de trabajo.

Existe en Globant una cultura del aprendizaje que genera colaboradores mas comprometidos, y con
predisposicion para la adquisicion de nuevas habilidades, que les permiten al mismo tiempo continuar
creciendo dentro de la compafiia. El entrenamiento y la formacion permanente apoyadas en las
herramientas que han disefiado internamente (BetterMe, StarMeUp, Glow, etc) juegan un papel clave
en la conformacién de este tipo de culturas.
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Si bien RR. HH. demuestra ser un area cercana al negocio y que monitorea su aporte a través de
indicadores de gestion, aun puede seguir ampliando y sistematizando esta informacién en la toma de
decisiones, asi como también incorporar mediciones en aquellas practicas que aun no lo han
implementado (People Care y gestién de marca empleadora).

Es posible detectar oportunidades de mejora —tal como ha sido presentado al final de cada practica—,
de manera tal que se continle optimizando la gestion y potenciando la cultura interna. A modo de
resumen, a continuacién, describimos aquellas que entendemos fundamentales a contemplar en este
momento de la compaiiia.

En plena expansion digital y bajo la existencia de una cultura de trabajo agil, uno de los aspectos que
se observa con mayor potencial de mejora es el uso herramientas de tecnologia e inteligencia artificial
en las tareas cotidianas, para reducir de esta manera el trabajo operativo de los colaboradores de
RR. HH. y disponer mayor tiempo en la basqueda de tareas que aporten mayor valor al area y el
negocio. Esta recomendacion esta en linea con las tendencias del mercado, que van en direccion de
la automatizacién y la incorporacién de expertos en tecnologia en los equipos para ayudar a simplificar
la diaria al cliente, en este caso no solo externo, sino en especial el cliente interno.

El core de la compafiia son los equipos de proyecto, y se visualiza actualmente una gestion de estos
con amplias oportunidades de mejora. Proponemos la implementacion de herramientas, como una
encuesta breve aplicada a los colaboradores (cada determinado lapso de tiempo) que contribuya a
mapear sus intereses de formacion y expectativas de desarrollo, con el objeto de obtener datos que
hoy en dia no son de facil acceso, y son aspectos claves para los criterios que fundamentan la toma
de decisiones en el armado de equipos.

Debido a la division de las practicas de RR. HH., se hace necesario potenciar la comunicacién entre
los diversos actores para optimizar procesos, no duplicar esfuerzos y atender en tiempo y forma los
requerimientos de los colaboradores y de la organizacion.

Finalmente, en el capitulo 5 nos proponemos establecer un plan estratégico de RR. HH. que incluya
tanto fortalezas como oportunidades de mejora del area percibidos en este capitulo, asi como también
definir acciones e indicadores de seguimiento que colaboren con el éxito del area dentro de la
compaiiia.

135



Capitulo 4. Investigaciéon de la conformacién de equipos en Globant

4.1 Introduccién

En el presente capitulo nos proponemos abordar el componente de investigacion de la tesis. Para ello,
en primer lugar, profundizaremos en algunos conceptos que enmarcan nuestro objeto de estudio. El
recorrido tedrico abordara las nociones de equipo, criterios para la conformacién de los mismos, el
funcionamiento bajo marcos agiles de trabajo y los roles de liderazgo. Ello nos permitird dar un marco
de fundamentacion al abordaje metodoldgico.

Luego, procederemos a definir el tipo de abordaje elegido y el objetivo de nuestra investigacion. A
posteriori seleccionaremos la poblacion objeto de este estudio y la muestra que se tomara para aplicar
la técnica de recogida de la informacién.

Una seccion importante del apartado se enfocard en el andlisis de los resultados obtenidos de la
investigacién. Para ello, sera necesario un procesamiento previo, utilizando como herramienta
informatica Atlas TI, que permitira facilitar el andlisis cualitativo de los volimenes de datos textuales
recogidos. El objeto de utilizar esta herramienta no es automatizar el proceso de andlisis, sino
garantizar el uso de buenas practicas que contribuyan al analisis cualitativo y la interpretacion de los
datos.

Por altimo, cerraremos el capitulo con una serie de conclusiones sobre lo investigado y dar lugar a una
serie de recomendaciones que se desarrollaran en el siguiente capitulo.

4.2 Marco teérico

4.2.1 Definiciéon de equipo

Para abordar nuestro objeto de investigacién, primero definiremos el concepto de equipo. Existen
innumerables aproximaciones a las propiedades, los elementos y las variables que caracterizan a un
equipo y, por ello, es necesario iniciar este apartado compartiendo nuestro posicionamiento.

Parte de este recorrido, exige visibilizar un debate que continGia siendo vigente entorno a los conceptos
de equipo y grupo. Muchos autores utilizan ambos conceptos para referirse al mismo fenémeno u objeto
de estudio, mientras que para otros es importante establecer diferencias. Si bien seria muy interesante
profundizar en las implicancias de estas similitudes o diferencias —ya que brindan un marco de
referencia para interpretar la realidad— una discusién profunda y fundada excede los alcances de este
trabajo.

Por tal motivo, recurriremos a un cuadro comparativo que nos permita visualizar de manera resumida

un acercamiento a este debate, como punto de partida, y reconocer nuestro posicionamiento estrecho
con las teorias que sostienen la existencia de diferencias entre ambos conceptos.
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Cuadro 65: diferencias entre grupo y equipo

Grupo Equipo
Un solo lider y con orientacion clara Liderazgo compartido entre los miembros
Responsabilidad individual Responsabilidad individual y grupal colectiva

El propésito del grupo proviene dado por la ] ] o .
L El equipo define su propésito especifico
organizacioén

El producto del trabajo es individual El producto del trabajo es colectivo

. . o Se alienta el debate abierto y reuniones
Realiza reuniones eficientes .
proactivas para resolver problemas

Indicadores de gestion indirectos Indicadores de gestion directos

El equipo debate, decide y realiza efectivamente

El lider debate, decide y delega ) )
un trabajo conjunto

Fuente: elaboracion propia en base a la adaptacion de Katzenbach y Smith (1993)

Habiendo detallado las principales propiedades y los elementos que caracterizan a un grupo y un
equipo, a continuaciéon centraremos nuestro interés en profundizar la definicion de equipo a los fines
de enriquecer nuestro analisis de los equipos de trabajo de Globant.

Diferentes autores han abordado la definicién de equipo en las organizaciones a lo largo del tiempo. A
continuacion, trazaremos un recorrido sobre el concepto de equipo. Katzenbach y Smith (1993) lo
definen como un conjunto pequefio de personas con habilidades complementarias, comprometidos con
un objetivo en comun, por lo que son mutuamente responsables por los resultados y rendicion de
cuentas. Por otro lado, Ander Egg y Aguilar (2001) consideran: “el equipo es un pequefio nimero de
personas que con conocimientos y habilidades complementarias, unen sus capacidades para lograr
determinados objetivos” (p.15). Kozlowski e ligen (2006) plantean una definicion mas amplia del
concepto:

a) Dos o mas individuos que b) interactlien socialmente (cara a cara o de forma virtual); c) que
posean uno 0 mas objetivos comunes; d) se han reunido para desarrollar una tarea
organizacional relevante; e€) demuestren interdependencia con respecto a la carga de trabajo,
objetivos y resultados; f) tengan diferentes roles y responsabilidades; y g) se encuentren
inmersos en un sistema organizacional (p.79).

En el 2012, Google llevo adelante un proyecto llamado Aristételes que tenia como objetivo encontrar
un indicador que reflejara el comportamiento de equipos eficientes. Para llevar adelante este proyecto,
partieron de la definicion de equipo que establece que estos son interdependientes; planifican el
trabajo, resuelven problemas, toman decisiones, revisan y monitorean el avance de un proyecto
determinado. Los miembros del equipo se necesitan unos a otros para realizar el trabajo (Google,
2016).

Si bien en todos los conceptos podemos encontrar puntos en comun tales como grupo de personas,
objetivos comunes, interrelaciéon entre los miembros, insertos en un sistema organizacional, pero a los
fines de nuestra investigacién nos centraremos en la definicion de equipo propuesta por Google, ya
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que define con mayor exactitud nuestro objeto de estudio al tratarse principalmente de una empresa
de tecnologia.

Al continuar con la revisién bibliografica, nos encontramos con la sorpresiva existencia de muchas
investigaciones y muchos autores que se enfocaron en comprender el éxito, la eficacia y el fracaso de
los equipos de trabajo, y una escasa existencia de analisis sobre los criterios utilizados por los lideres
para conformar sus equipos. Si bien el foco de las investigaciones era diferente, estas han brindado
una base para comprender la existencia de similitudes entre los factores que llevan al éxito y los
utilizados para la conformacion de los equipos de trabajo. A modo de enriquecer nuestra investigacion,
a continuacion presentamos algunas de las teorias mas representativas que influyen en el éxito de los
equipos.

Por su parte, Robbins y Judge (2004) definen la eficacia en los equipos de trabajo a través de cuatro
categorias de componentes. Este abordaje nos resulta enriquecedor para pensar los equipos de
Globant, por lo cual desarrollaremos su propuesta con mayor detalle.

Los autores definen una primera categoria que hace referencia a los recursos e influencias del contexto.
Esto quiere decir que el equipo cuente con los recursos adecuados, el liderazgo y estructura necesarios
para funcionar con claridad y equidad en las tareas. También se hace necesario contar con un clima
de confianza entre los miembros del equipo, para facilitar la cooperacion. Por ultimo, los autores
entienden que la existencia de una evaluacién del desempefio y un sistema de recompensas son
necesarios para el éxito de un equipo.

La segunda categoria identificada para el éxito de un equipo tiene que ver con la composicion del
mismo. Dentro de ella, se incluyen las aptitudes de los miembros desde el punto de vista técnico,
aptitudes personales y la aptitud de resolucién de problemas y toma de decisiones. La personalidad de
los miembros del equipo es otro de los componentes, de la que se resaltan equipos con altos niveles
de extroversion, responsabilidad, estabilidad emocional y amabilidad. La asignacion de roles es
también importante, dado que los equipos tienen diferentes necesidades y los integrantes deben ser
seleccionados de forma de garantizar la cobertura de la totalidad de los roles necesarios. Se proponen
nueve roles que son denominados: Integrador, Creador, Promotor, Asesor, Organizador, Productor,
Controlador, Salvaguarda y Asesor.

Otro de los aspectos que integran esta categoria es la diversidad de miembros, la que es entendida
desde la diversidad de cultura, sexo, edad, raza, nivel educativo, etc.; estd comprobado que a mayor
diversidad aumenta el potencial creativo de los miembros del equipo. La preferencia de los miembros
del equipo a ser un jugador dentro de este es clave para el éxito y resulta necesario contar quienes
prefieran trabajar formando parte de un grupo. Por dltimo, el tamafio del equipo es importante para
mantener la cohesiéon y confiabilidad mutua; los autores sugieren que el nimero ideal es de siete a
nueve integrantes.

La tercera categoria es denomina disefio del trabajo e incluye variables relacionadas con la libertad y
autonomia, la oportunidad de usar las diferentes aptitudes y talentos que cada persona posee (variedad
de aptitudes), posibilidad de cada miembro de poder finalizar una tarea o producto entregable, viendo
de esta manera el proceso completo (identidad con la tarea), y trabajar en un proyecto o tarea que
tenga un efecto sobre otros (significancia de la tarea).

Finalmente, la cuarta categoria refiere a los procesos de los equipos. Estéa relacionada con un propdsito
y plan comin que genera direccibn y compromiso para sus miembros. Los equipos eficaces
demuestran flexibilidad al plan maestro y traducen su propdsito comdn en metas de desempefio
concretas. Ello facilita la comunicacién y colabora con la concentracion en obtener resultados. La
eficacia del equipo también implica la confianza entre sus miembros, dado que genera la predisposicion
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a poder triunfar. Otro de los componentes de esta categoria refiere a los modelos mentales, es decir,
un mapa compuesto por conocimientos y creencias sobre la forma de hacer el trabajo.

En los equipos, existen niveles de conflicto que no necesariamente son malos; por el contrario, son
necesarios para que no se estanquen o conviertan en apaticos, fomentan la discusién y la evaluacién
critica de los problemas. El Ultimo de los factores incluidos en esta categoria corresponde a la pereza
social, y refiere a miembros que descansan en el esfuerzo colectivo, dado que no se pueden identificar
con las contribuciones individuales. De alli que es importante trabajar en la promocién de la
responsabilidad individual de cada miembro, asi como en su responsabilidad con el equipo (Robbins,
2004).

Cuadro 66: modelo de eficacia de equipo

Contexto Proceso
-Recursos adecuados -Propésito comin
Liderazgo y estructura -Metas especificas

-Clima de confianza ; f
_Evaluacién de -Eficacia del equipo

desempefio y sistemas de -Niveles de conflicto
recompensa -Pereza social

Eficacia del
Composicién eduipo
aptitudes delos miembros quip
Disefio del trabajo
-Personalidad

-Asignacion de roles -Autonomia
-Diversidad -Variedad de aptitudes
-Tamafio de los equipos -ldentidad de la tarea
-Flexibiidad de los miembros -Significancia de la tarea

- Preferencias de los miembros

Fuente: Robbins y Judge (2004, p.328)

Estas cuatro categorias conforman el modelo de eficacia de los equipos de trabajo que Robbins y
Judge proponen.

En una investigacion sobre el factor del rendimiento en los grupos humanos realizada por Woolley,
Chabris, Hashmi y Malone en el afio 2010 (como se cita en Duhigg, 2016), los autores concluyeron que
lo que distinguia a los buenos equipos de los disfuncionales era como los compafieros de equipo se
trataban entre si. Esta conclusion se basa en el descubrimiento de dos comportamientos repetidos a
lo largo de la investigacion. El primero hace referencia a que los miembros de un equipo hablan
aproximadamente en la misma proporcion, es decir, existe igualdad en la distribucién de turnos
conversacionales. En segundo lugar, los buenos equipos tenian una sensibilidad social media alta, esto
es, podian intuir como se sentian los demés en funcion de su tono de voz. Esto en psicologia se conoce
como seguridad psicoldgica.

Afios mas tarde, Rozovsky (como se cita en Duhigg, 2016), una de las investigadoras centrales del
proyecto Aristoteles de Google concluyd que la seguridad psicolégica era critica para que un equipo
funcionara. Pero también la investigacion arrojé que aspectos como tener objetivos claros y crear una
cultura de confiabilidad contribuia al éxito del equipo.

De los autores antes mencionados, podemos encontrar puntos en comun tales como la personalidad y
los comportamientos de los individuos, la confianza, contar con propdsitos u objetivos comunes.

139



4.2.2 Criterios para la seleccién de equipos

Como hemos mencionado anteriormente, Globant organiza su operativa en equipos de trabajo por
proyecto, al igual que la mayor parte de las compafiias del rubro tecnologia. Nuestro objeto de estudio
es conocer los criterios utilizados para la conformacién de equipos, bajo el supuesto de que cada
componente del equipo juega un rol fundamental en el éxito del proyecto. Estamos interesadas en
conocer qué aspectos toman mayor relevancia segun los lideres de Globant al momento de seleccionar
integrantes de sus equipos.

En su estudio sobre los criterios de creacion de equipos en proyectos de software, Da Silva et al. (2013)
proponen la idea de que los equipos de trabajo en el area de tecnologia son cuidadosamente
seleccionados, interviniendo en ello una serie de aspectos que pretende junto con un equipo de
investigacién abordar. La construccion de estos equipos se logra a través de la identificacion de
caracteristicas individuales, y ello se pone en relacion con el rol que deberan ocupar.

De acuerdo a la investigacion bibliografica que Da Silva et al. (2013) realizaron, ellos refieren una
investigacién de Acufia y Juristo, en la que presentan un modelo de asignacion de roles basado en las
capacidades requeridas para el desarrollo de software. Ellos demostraron que asignar individuos a
roles basados en capacidades ya existentes tiene efectos positivos en los resultados finales.

Otra de las conclusiones a la que Da Silva et al. (2013) arribaron en relacion con la revision de
investigaciones previamente realizadas es que 18 de los 19 estudios concluyen que las competencias
técnicas y las habilidades son los criterios mas frecuentes en la seleccion de personas para equipos
de tecnologia. Otros criterios también abordados refieren a la personalidad de cada individuo,
preferencia de tareas y disponibilidad entre pares. Los criterios que no fueron observados en dichas
investigaciones son los relacionados con la organizacion, con el proyecto en si mismo o la prioridad
hacia el cliente.

La investigacion de Da Silva et al. (2013), realizada en Brasil, se bas6 en 48 proyectos llevados a cabo
en 24 empresas utilizando métodos cuantitativos y cualitativos. Se concluyé que los gerentes de areas
de tecnologia valoran fundamentalmente la competencia técnica como criterio principal en la formacion
de equipos, mientras que en segundo lugar mencionaron el uso de la personalidad individual para
formar equipos.

Como se puede observar, existe un amplio abordaje sobre los criterios empleados para la conformacion
de equipos. La mayoria de los autores anteriormente citados relacionan los criterios de seleccion de
los individuos como un factor clave del éxito de los proyectos de tecnologia.

4.2.3 Equipos de trabajo bajo metodologias agiles

A los fines de esta investigacion es relevante poder analizar el desempefio de los equipos y el rol de
los lideres en un contexto semejante al de Globant. Por ello, recurrimos a determinados autores que
aclaran nuevos modelos organizacionales que funcionan bajo marcos agiles de trabajo, y en los cuales
la introspeccion, la transparencia y la adaptabilidad son pilares fundamentales. Murphy et al. (2019)
introducen la idea de organizaciones adaptables, para referirse a aquellas organizaciones que hacen
propio el cambio, lo adoptan y se transforma con celeridad para seguir respondiendo a las necesidades
de los clientes, el entorno y el mercado.

140



Los autores observan que, en estos modelos organizacionales, el ecosistema que se impulsa busca
adaptarse, aprendiendo de los errores y el camino transitado, ayudando a garantizar la supervivencia
del sistema. Es interesante mencionar, que en estas organizaciones no se gestiona desde la estructura
y el control, sino en torno a redes conformadas por equipos, con foco en las personas, distribuyendo y
maximizando el potencial humano (Murphy et al., 2019).

Appelo (2011) hace eco de estas ideas, y sostiene que deberiamos visualizar a todas las
organizaciones como redes. Expresa, por un lado, que mas alla del esfuerzo de algunas personas y
empresas por dibujar organizaciones como jerarquias, no modifica el hecho de que, en el fondo, sean
redes. Por otro lado, destaca que la complejidad social exhibe que la gestidn en las organizaciones se
trata principalmente de las personas y sus relaciones, mas que de los departamentos y las ganancias.

En coincidencia con Murphy et al. (2019), Appelo (2011) se refiere a la necesidad imperiosa de pensar
en la adaptabilidad organizacional. Tal como ocurre en Globant, se busca delinear algunos procesos y
disefiar una especificacion minima de la organizacién, sin definir estructuras estéaticas e inamovibles.

En el mencionado informe (Murphy et al., 2019), se describen los cinco niveles fundamentales de las
organizaciones adaptables:

a) El ecosistema
b) La organizacion
c) ElEquipo

d) Los lideres

e) Elindividuo

A los fines de este apartado, profundizaremos en el nivel de equipo para describir su funcionamiento
en entornos agiles.

Se resalta como un elemento principal el enfoque claro que une al equipo con el propésito y los valores
de la organizacién. Cada equipo se propone la propia misién y los resultados que guiaran su
funcionamiento, apuntalados en el propésito comdn de la organizacion que ofrece orientacion y
direccion.

Los principios de la metodologia agile colocan al cliente y a los resultados en el centro de cada decisién.
Los equipos pueden lograr la adaptabilidad al entregar resultados intermedios al cliente e irlos
perfeccionando a lo largo del tiempo, en ciclos de iteraciones. En este entorno, se enfatiza la
colaboracién sobre la contribucion individual, y se promueven reuniones diarias para que los miembros
del equipo estén en sintonia, puedan identificar problemas, tomar decisiones y apoyarse en soluciones
colaborativas.

La metodologia agil persigue el objetivo de conectar a los equipos, respaldar un entorno adecuado para
la autogestion responsable y la autonomia en la toma de decisiones (Murphy et al., 2019). Dentro de
los espacios que garantizan la alineacién de los equipos bajo estas metodologias, se pueden destacar
las dailys —reuniones breves de 15 minutos diarias para conversar sobre las tareas realizadas el dia
anterior, las que se van a ejecutar durante el corriente dia y los obstaculos con los que se puede haber
encontrado cada integrante—, revisiones de iteracién —uso de ciclos cortos de desarrollo, que permiten
ir haciendo entregas de avances del proyecto al equipo y el cliente, obtener retroalimentacién de él
(Navarro, Fernandez Martinez y Morales Vélez, 2013)—, planificacion del proceso, retrospectivas que
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ofrecen un lugar seguro y cuidado para reflexionar sobre los ciclos de iteracion focalizando en los
puntos a destacar y los aspectos a mejorar.

En relacion al tamafio de un equipo, Appelo (2011) manifiesta que depende del proyecto, las personas
y su entorno. Pero estadisticamente, entiende que el 6ptimo podria ser cinco y algunos ndmeros
cercanos a este. Luego, en sus desarrollos, retoma esta inquietud y refiere que se podria entender
como un rango entre tres y siete personas. “Mi sugerencia es no imponer un tamafio de equipo
‘preferido’ a las personas” (p.288).

Para ir cerrando este punto sobre el funcionamiento de los equipos en entornos agiles de trabajo,
gueremos recurrir a las ideas de Fernandez Romero (2017), quien sostiene que la decision de utilizar
un modelo de trabajo (en este caso, el agil), en realidad, no debe pensarse como bueno o malo, correcto
0 incorrecto, sino que esta al servicio de que la compafia consiga sus objetivos. La posibilidad de
trabajar con diferentes modelos es muy valioso para una organizacion y las personas que la conforman.
Cuantas mas herramientas se conjuguen para organizar equipos, se dispone de mas opciones para
identificar la que mejor se amolda en determinado momento a la necesidad de los equipos, por caso,
usando Lean, design thinking, Kanban, Scrum, Crystal, Jira, Nexus, SAFe, LeSS, entre otras. Esto se
constituye en una medida diferenciadora de potencial competitivo entre unas y otras organizaciones.

De esta manera, concluimos que nuestra intencion no es proponer un tipo de metodologia 4gil como la
correcta o indicada, como Murphy et al. (2019) sostienen; ninguna metodologia es la indicada, ni por
si sola hace que los equipos se desempefien con éxito. Lo interesante es poder analizar cémo las
organizaciones eficaces invierten tiempo desarrollando practicas y modelos que permitan una
comprension colectiva para trabajar bajo ambientes cambiantes y adaptables.

4.2.4 El rol del lider en los equipos

Para abordar nuestro objeto de estudio, definido como los criterios de conformacién de equipos de
trabajo en el &rea de tecnologia, resulta importante dedicar unas lineas al rol que desarrolla el lider en
los equipos de trabajo.

Conforme las organizaciones se fueron transformando también el liderazgo ha sufrido cambios.
Actualmente se necesita contar con lideres mas agiles y diversos, que estén preparados para la era
digital. Por esta razén es importante comenzar definiendo qué entendemos por lider de acuerdo a
nuestro posicionamiento.

Muchas son las teorias e investigaciones acerca del lider y su diferenciacion con el jefe, pero la que
entendemos mas precisa a los efectos de nuestra tesis es la que entiende al liderazgo como “la
capacidad de influenciar, motivar y facultar a otros, para contribuir a la efectividad y éxito de las
organizaciones de las cuales son miembros” (Ogliastri et al.,1999, p.50).

Adicionalmente, tal como Ulrich (2009) indicaba, es de destacar que el liderazgo no se puede basar
Unicamente en los atributos del lider, sino que nos introduce a la idea de liderazgo eficaz, es decir, el
lider debe tener la capacidad producir resultados.

Una de las principales tendencias globales de capital humano que Deloitte muestra en su informe del
afio 2018 nos introduce a la idea de equipos que lideran equipos. Ello quiere decir que los altos
ejecutivos y lideres de las organizaciones deben trabajar en equipo para abordar la complejidad de
problemas que presentan las organizaciones en la actualidad. Solo en equipo serd posible dar
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respuesta al ritmo y velocidad de los cambios que el mercado requiere actualmente. Las comparfiias
més reconocidas mundialmente incorporan lideres que pueden trabajar en equipo y complementarse.
Incluso en algunos casos las compaiiias estan generando intercambio de sus lideres, de modo de
maximizar su capacidad de resolucién de problemas y desafiandolos a conocer diferentes negocios.

De acuerdo con el informe de Tendencias Globales de Capital Humano del 2017 realizado por Deloitte
(2018), uno de los roles fundamentales del lider en las organizaciones actuales y en los equipos de
trabajo refiere a ser catalizadores en el desarrollo de carrera, asi como también impulsores constantes
de nuevos aprendizajes, impulsando a las personas a moverse en diferentes roles. Agregan también
que un rol fundamental del lider en los equipos de trabajo implica “mantener a las personas conectadas
y comprometidas; y fomentar una cultura de innovacion, aprendizaje y mejora continua” (Schwartz,
Collins, Stockton, Wagner y Walsh, 2017, p.78).

Otros autores, como Figueroa (2004), entienden que el liderazgo en las nuevas organizaciones es algo
transitorio y emergente, mas orientado hacia la coordinacion de las actividades, ya que la misién del
equipo no es impuesta por el lider, sino que surge como proceso de una construccion colectiva, en el
que todos son responsables de ello. De acuerdo a lo que propone el autor, el liderazgo en los equipos
de trabajo se vuelve mas efimero dada su autonomia.

De acuerdo a lo que Murphy et al. (2019) indica, los lideres se convierten en una pieza clave para
modelar nuevas formas de trabajo. “El equipo es un elemento central de la organizacion adaptable y
solo puede ser tan exitoso como el lider que lo capacita y lo habilita. Los equipos no pueden prosperar
en nuevos entornos si los lideres estan atrapados en viejas mentalidades y formas de trabajo” (p.15).

Los cambios en las organizaciones que forman parte de este mundo tan vertiginoso estan recorriendo
el camino de las metodologias agiles. Pero cambiar hacia organizaciones agiles implica movimientos
en la forma de asignar presupuestos, capacitar a sus equipos, recompensar a sus trabajadores,
cambiar el estilo de liderazgo, etc. Realizar un cambio profundo en la cultura de trabajo en equipo, en
el que los lideres sean ejemplo para el resto de la organizacién, y sean recompensados por sus
actitudes de equipo se hace necesario, pero lo paraddjico es que las empresas aun siguen premiando
el desempefo individual. “Las nuevas mentalidades y tecnologias estan facilitando el cambio a nuevos
modelos de trabajo basados en el equipo. Sin embargo, muchas practicas y comportamientos de
liderazgo y talento continian generando barreras significativas, inhibiendo la posibilidad de cambiar
hacia un modelo operativo basado en equipos” (Bersin et al., 2019, p.57).

4.3 Abordaje metodoldgico

Habiendo realizado la revision de la literatura disponible y fundamentado el valor del estudio, el
siguiente paso consiste en visualizar su alcance. Como sostienen Sampieri et al.: “visualizar qué
alcance tendrd nuestra investigacion es importante para establecer sus limites conceptuales y
metodoldgicos” (2014, p.88).

La metodologia empleada para este estudio es exploratoria y descriptiva, en tanto el objeto de estudio
refiere a un tema poco estudiado, por lo que se constituye en una primera aproximacion y, al mismo
tiempo, se propone especificar propiedades y caracteristicas importantes en relacion con los criterios
de conformacion de equipos en proyectos de tecnologia.
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4.4 Objetivo

Los conceptos antes descritos nos brindan un marco de fundamentacion al objeto de nuestra de
investigacion. En empresas como Globant, organizadas a través de “una red de equipos”, el éxito del
negocio esta apuntalado en el empoderamiento de los equipos para que trabajen en desafios y
proyectos especificos. Una vez que estos finalizan, estos equipos se desarman para dar lugar al
surgimiento de nuevas combinaciones.

En tal sentido, a los fines de este estudio, nos resulté clave poder investigar el surgimiento de estos
equipos y en base a qué criterios se van conformando. Para ello, el objetivo que nos hemos propuesto
permitird abordar y dar cuenta de la temética seleccionada. El mencionado objetivo es identificar los
criterios de seleccion utilizados para la conformacion de equipos en los proyectos de tecnologia de la
empresa Globant en su oficina de Uruguay, perteneciente al TDC Uruguay-Chile.

4.5 Poblacién y muestra

Este apartado es de vital importancia para clarificar los criterios que utilizamos para delimitar la
poblacién que es sujeto de nuestro estudio, asi como también lo que definimos como muestra.
Acordamos con la idea de Sampieri et al.,, quienes expresan que “toda investigacion debe ser
transparente, asi como estar sujeta a critica y réplica, y este ejercicio solamente es posible si el
investigador delimita con claridad la poblaciéon estudiada y hace explicito el proceso de seleccion de su
muestra” (2014, p.170).

En primer lugar, es importante destacar que el presente es un estudio de tipo cualitativo. En este tipo
de investigaciones se busca comprender los fenémenos que se suceden, explorando la perspectiva de
los participantes en su ambiente natural y en relacioén con su contexto (Sampieri et al., 2014).

Elegimos un enfoque cualitativo, ya que nuestro proposito es examinar los criterios que los lideres de
Globant (de tecnologia y operaciones) y los miembros de Staffing instrumentan para abordar el
fenémeno que los rodea: en este caso, la conformacién de equipos, profundizando en sus puntos de
vista, interpretaciones y significados.

Es importante, asimismo, definir la poblacién objeto de nuestro estudio. Como Lepkowski sostiene, la
poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones (como
se cita en Sampieri et al., 2014, p.174) y deben situarse por sus caracteristicas de contenido, lugar y
tiempo.

En la presente investigacion, nuestra poblacién comprende a todos aquellos lideres que tienen la
categoria de Technical Director (TD) y Delivery Manager (DM), como asi también los miembros del
equipo de Staffing de la oficina de Uruguay durante el primer semestre del 2020. Los TDs hacen una
poblacién de trece personas y los DM son seis personas. En el caso del equipo de Staffing, esta
compuesto por tres personas.

En esta seleccién, se excluye a aquellos colaboradores que se estén desempefiando como Technical
Leaders (TL) en algun proyecto puntual de Globant. Esto se debe a que el rol de lider en Globant no
es una categoria per se, sino un rol que se puede ejercer dentro de un proyecto y al finalizarlo ser
transferido a otro miembro de la organizacion. Este rol no permite por si mismo ser responsable de la
seleccién de los miembros del equipo, ya que el TL puede cambiar de proyecto, y necesariamente el
equipo debe continuar. Por ello, consideraremos como poblacién objeto de este estudio a aquellos
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lideres que tienen la categoria de TD y DM, en tanto tienen la responsabilidad de armar los equipos y
garantizar el funcionamiento de todos los proyectos que estén asociados a un mismo cliente. Asimismo,
se aflade a los miembros de Staffing, en tanto son los responsables de velar por la estrategia de
conformacién de equipos desde el lado de la gestion humana.

De la poblacion antes descrita, seleccionaremos una muestra, entendida como “un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion”
(Sampieri et al., 2014, p.175). Siguiendo lo planteado por los autores mencionados, “en los estudios
cualitativos, el tamafio de muestra no es importante desde una perspectiva probabilistica, pues el
interés del investigador no es generalizar los resultados de su estudio a una poblacion méas amplia”
(p-391).

Dentro de esta categoria, se utilizar4 un muestreo intencional para la aplicacién de las entrevistas a los
lideres y a los miembros de Staffing, en tanto los sujetos elegidos para formar parte de esta muestra
seran identificados con un objetivo especifico (poder dar cuenta de los criterios de seleccién utilizados
para la conformacién de equipos).

A continuacién, se puede observar la muestra y la relacién con la poblacién sujeto de este estudio.

Cuadro 67: poblacidn sujeto de la investigacion

3 Technical Directors 1 Staffing Lead
2 Delivery Managers 1 Staffing Analyst Senior

Fuente: elaboracion propia

4.6 Técnicas de recogida de informacion

Siguiendo a Sampieri et al. (2014), recolectar los datos implica seleccionar un instrumento de medicién
de los disponibles en el estudio del comportamiento o desarrollar uno (el instrumento de recoleccién
de los datos). Este instrumento nos permitira acceder a la informacion relevante para luego ser
procesada.

En relacién a la técnica seleccionada para la realizacion de la presente investigacion, se optd por
realizar entrevistas semi estructuradas al grupo de lideres y miembros de Staffing antes descritos.

La entrevista es una técnica de gran utilidad en los estudios cualitativos para recabar datos (Diaz-

Bravo, Torruco-Garcia, Martinez-Hernandez y Varela-Ruiz, 2013). Canales la define como la
comunicacion interpersonal establecida entre el investigador y el sujeto de estudio, a fin de obtener
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respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el problema propuesto (como se cita en Diaz-
Bravo et al., 2013, p.163).

Lo interesante de la entrevista como técnica de recogida de informacion en la investigacién cualitativa
es que, independientemente del modelo que se decida utilizar, tiene como objeto obtener informacion
en relacién con un tema determinado, indagar lo suficiente para acceder a informacién precisa y
aproximarse a los significados que los entrevistados atribuyen a los temas de manera exhaustiva. En
esta técnica, el entrevistador debe mantener una posicién activa durante el desarrollo de la entrevista
y sostener una actitud interpretativa, con la finalidad de obtener una comprensién lo mas profunda
posible de lo expresado por el entrevistado (Diaz-Bravo et al., 2013).

Hemos utilizado en esta investigacion, el instrumento de medicion desarrollado en el estudio de Da
Silva et al. (2013), como se puede visualizar en el Anexo 1. Para evitar resistencias o dificultades para
la comprension de las preguntas, se ha decidido seleccionar determinados interrogantes que
consideramos prioritarios para esta investigacion, y se han modificado y adaptado determinadas
expresiones, respetando el propésito de base del estudio. Esta decision consciente se realizé para
preservar la riqueza de datos y que los resultados del estudio no se vean empobrecidos por dificultades
en la comprension o falta de claridad en los interrogantes. Cabe sefialar que el instrumento presente
en el estudio de Da Silva et al. (2013) se tradujo al espafiol.

A continuacion, se detallan en el siguiente cuadro, las modificaciones realizadas:

Cuadro 68: modificaciones de instrumento utilizado en investigacién de Da Silva et al.

Preguntas presentes en Preguntas de Da Silva et al. Elegida en Adaptacion para el
el presente presente estudio
Da Silva et al. (2013) (2013) traducidas estudio

Describe, in detail, how

you select software Describa, en detalle, cobmo SI Podrias contarnos lo mas
engineers to compose a selecciona ingenieros de detallado posible, ¢cémo
software project team. software para componer un seleccionas a las personas
equipo de proyecto de para conformar tu equipo
software. para un nuevo proyecto?
¢ Cudles son los criterios
que utilizas?

Si tuvieras que organizar
estos criterios en orden de
prioridad, ¢como los
ordenarias?

Regarding the selection

criteria Con respecto a los criterios NO
mentioned before, could | de seleccion mencionados
you tell anteriormente, ¢ podria
about their level of contarnos sobre su nivel de
formalization or formalizacién o
documentation? documentacion?
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Still regarding the
selection criteria, tell me

about how you assess the

degree to which an
individual meets each
criterion.

You mentioned selection
criteria
related to personal
aspects (such as ... [as
mentioned by the
interview in Q3]); could
you tell me why did you
use these criteria?

How do you observe or
assess
personal aspects when
selecting individuals to
build software teams?

Explain how you acquired
the skills or knowledge
used to assess the
personal aspects of
prospective team
members.

Could you please be more
specific about any training
you received?

Are they internal or
external to the company?

Do you believe that
personal aspects, such as
personality or behavior,
are important criteria to be
considered when building
a software team?

Why, in your opinion, the
personal aspects are
important/not important?

You did not mention any
criterion related to
personal aspects,

AUn con respecto a los
criterios de seleccion,
cuénteme como evalia el
grado en que un individuo
cumple con cada criterio.

Usted menciond criterios de

seleccion exaltados a
aspectos personales (tales
como ... [segun lo
mencionado por el
entrevistado en la P3]);
¢épodria decirme por qué
utilizé estos criterios?

¢,Como observa o evalla
los aspectos personales al
seleccionar individuos para
crear equipos de software?

Expligue cémo adquirio las
habilidades o conocimientos
utilizados para evaluar los
aspectos personales de los
posibles miembros del
equipo.
¢Podria por favor ser mas
especifico sobre cualquier
capacitacién que recibi6?
¢Son internos o externos?

¢,Cree que los aspectos
personales, como la
personalidad o el
comportamiento, son
criterios importantes a tener
en cuenta?

¢ Por qué, en tu opinién, los
aspectos personales son
importantes?

No mencionaste ningun
criterio relacionado con
aspectos personales,

Podrias contarnos ¢como
evallas el grado en que un
colaborador cumple con
cada criterio? ¢ Utilizan
alguna prueba técnica para
medirlo?

Sl

NO

Sl ¢En qué criterios te apoyas
para evaluar los aspectos
personales de los
colaboradores cuando
requieres conformar

equipos?

Sl ¢ Como adquiriste las
habilidades y los
conocimientos para evaluar
los aspectos personales de

los colaboradores?

SI Se mantiene sin

adaptaciones

NO

Se introduce
si lo requiere
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although you think they aunque creas que son la situacion
are important. Why don’t | importantes. ¢Por qué no | de entrevista

you use such criteria in utiliza tales criterios en la

selection individuals for | seleccion de personas para

your software teams? sus equipos de software?
What else would you like ¢ Qué mas le gustaria Sl ¢, Qué mas te gustaria

to share about your compartir sobre su compartir sobre la
experience in selecting | experiencia en la seleccion experiencia en la
individuals and building de equipos de software conformacion de equipos?
software teams? individuales y de

construccion?

Fuente: elaboracién propia en base a la adaptacién de Da Silva et al. (2013)

Al modelo de entrevista utilizado y detallado en el cuadro anterior, se afiadié una ultima pregunta de
elaboracién propia: “;Cuéntanos desde tu experiencia cual es tu percepcion sobre el proceso de
conformacién de equipos en Globant? ¢ Sugeririas algin cambio y/o oportunidad de mejora?”. El
interrogante se agregd con el objeto de poder profundizar en la percepcién de los lideres sobre el
proceso particular de armado de equipos en la empresa, intentando recabar la mayor diversidad y
rigueza de respuestas en torno a la tematica de armados de equipos y los significados que los
entrevistados le atribuyen. En el Anexo 2, se puede visualizar el instrumento completo aplicado a los
lideres de Globant.

4.7 Resultados y analisis

En este apartado, en primer lugar, compartiremos los resultados de las entrevistas semiestructuradas
realizadas a lideres y miembros del equipo de Staffing. En segundo, realizaremos un analisis de los
resultados obtenidos y los compararemos con la investigacion realizada por Da Silva et al. (2013).

Para el procesamiento de las entrevistas utilizamos la herramienta ATLAS.ti, que es un programa
basado en la teoria fundamentada (Grounded Theory) desarrollada por Glaser y Strauss en 1967. De
acuerdo al articulo de Gallardo Echenique (2014) en el sitio de dicha herramienta, esta nos permite
realizar un andlisis de datos cualitativos asistidos por una computadora a través de asociar codigos
con fragmentos de textos, como asi también buscar patrones en dichos cddigos y clasificarlos.

Para este andlisis, se comenz6 realizando una transcripcion escrita de cada entrevista y se cargaron
los documentos a la plataforma ATLAS.ti. Luego se procedid a realizar la codificacion de cada
respuesta por medio de funcionalidades que la herramienta posee. La informacion se codificé de
manera abierta, se identificaron una o mas citas de la entrevista y se las relaciond con un cédigo en
especifico. A continuacién, exhibimos un ejemplo sobre el procedimiento:
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Cuadro 69: procedimiento de codificacion ATLAS. i

Caédigo

Cita

Comunicacioén

Que se pueda comunicar con los miembros del

Fuente: elaboracion propia

equipo. Que posea habilidades de comunicacion.

Para facilitar el entendimiento de la informacién los cédigos se asociaron por grupos en funcién de

cuatro lineas de andlisis:

1) Criterios utilizados para la conformacién de equipos
2) Herramientas utilizadas para validar los criterios

3) Conocimiento adquirido para evaluar los criterios

4) Sugerencias de mejora para la conformacién de equipos

A continuacién, presentamos un resumen de los cddigos y grupos de cddigos:

Cuadro 70: resumen cAdigos y grupos de cddigos

Pregunta

Podrias contarnos lo méas
detallado posible, ¢,como
seleccionas a las personas
para conformar tu equipo para
un nuevo proyecto? ¢ Cudles
son los criterios que utilizas?
Si tuvieras que organizar estos
criterios en orden de prioridad,
¢,c0mo los ordenarias?
¢En qué criterios te apoyas
para evaluar los aspectos
personales de los
colaboradores cuando
requieres conformar equipos?
¢,Cree que los aspectos
personales, como la
personalidad o el
comportamiento, son criterios
importantes a tener en
cuenta?

Grupo de codigo
Experiencia profesional y
habilidades técnicas

Experiencia profesional y
habilidades técnicas

Experiencia profesional y
habilidades técnicas

Habilidades personales
Habilidades personales
Habilidades personales
Habilidades personales
Habilidades personales
Habilidades personales

Habilidades personales

Caédigo
Habilidades técnicas

Experiencia profesional

Inglés
Comunicacion
Compromiso
Feedbacks recibidos
Trabajo en equipo
Liderazgo
Negociacién

Flexibilidad
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¢ Coémo evaluas el grado en

que un colaborador cumple

con cada criterio? ¢ Utilizan

alguna prueba técnica para
medirlo?

¢, Como adquiriste las
habilidades y los

conocimientos para evaluar los

aspectos personales de los
colaboradores?

¢ Qué mas te gustaria
compartir sobre la experiencia

Habilidades personales
Habilidades personales
Habilidades personales

Habilidades personales

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Otros criterios
Otros criterios
Otros criterios

Otros criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Herramientas utilizadas para
verificar criterios

Conocimientos para evaluar
criterios

Conocimientos para evaluar
criterios

Conocimientos para evaluar
criterios

Conocimientos para evaluar
criterios

Sugerencias

Actitud
Autonomia
Motivacion

Transparencia y honestidad

Entrevista en profundidad

Ubicacién / Locacién
Interés personal
Costo individual

Importancia del cliente

Experiencia - Proyectos
implementados

Conocimiento técnico —
Ejercicios

Entrevista - Plantillas
estandarizadas por perfil

Softwares internos de IA

Evaluacion de desempefio,
Feedback

Entrevista - Lenguaje técnico
utilizado

Matriz de habilidades
técnicas

Experiencia adquirida con la
practica

Formacion teérica

Percepcion e intuicion

Aprendizaje a partir del error

Formar a los futuros
armadores de equipos
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en la conformacion de Potenciar el uso aplicaciones
equipos? Sugerencias existentes

Estructurar la informacién en
Sugerencias un check list

Realizar entrevistas con un
Sugerencias par (formacion)

Llevar registro de las
entrevistas en alguna
Sugerencias plataforma digital

Realizar devoluciones a los
Sugerencias candidatos

Reclutadores con
Sugerencias conocimientos técnicos en IT

Compartir con la contraparte
(tecnologia) cdmo Staffing
Sugerencias trabaja

Reutilizar equipos enteros
Sugerencias exitosos

Contar con informacién de
Sugerencias los intereses del candidato

Fuente: elaboracion propia

4.7.1 Criterios utilizados para la conformacion de equipos

Para comenzar con el andlisis, presentamos una tabla que resume las respuestas por cada grupo de
entrevistados. Los valores son expresados en porcentajes.
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Cuadro 71: resumen de grupos de criterios por perfil de entrevistados
B Entrevistas lideres Operaciones [ Entrevistas lideres tecnologia Entrevistas Staffing
Experiencia

profesional y 25
habilidades técnicas

Habilidades 17
personales
Otros criterios 38

Fuente: elaboracion propia

En primer lugar, en una aproximacion general, es importante resaltar que no se advierten criterios
unificados para la conformacion de equipos en Globant. Por el contrario, cada grupo de entrevistados
cuenta con sus propios criterios y los prioriza de acuerdo a su rol dentro de la organizacién y del armado
de equipos.

A través de la grafica presentada anteriormente, es posible observar que el grupo de lideres del &rea
de operaciones se focaliza en las habilidades personales al momento de incorporar nuevos integrantes
a un equipo de trabajo. En segundo lugar, destacan la experiencia profesional y las habilidades
técnicas, e involucran también otros criterios (importancia del cliente, trabajo en equipo, flexibilidad,
etc.), pero en menor medida. Ello cobra sentido al analizar su rol, dado que deben garantizar que los
equipos tengan el balance necesario entre habilidades, categoria y roles para obtener un rendimiento
esperable y alcanzar los objetivos que se han trazado.

Por su parte, el grupo de entrevistados integrado por lideres de tecnologia destaca la experiencia
profesional y las habilidades técnicas de los candidatos y, en segundo lugar, pondera otros criterios
(tales como costos, importancia del cliente, ubicacion / locacién, interés personal); por dltimo, las
habilidades personales. La utilizacién de estos criterios se explica por el grado de expertise técnica que
poseen, y la necesidad de velar por la presencia de habilidades y conocimientos técnicos en los
miembros del equipo, en pos de la consecucion de los objetivos del proyecto.

En el Ultimo grupo de entrevistados representado por el area de Staffing, se observa la prioridad de
“otros criterios” (requerimientos de clientes, costos, ubicacion / localizacién, feedback, etc.) y, en
segundo lugar, se valoran la experiencia profesional y las habilidades técnicas. Asimismo, en menor
medida, mencionan las habilidades personales del colaborador como un criterio necesario a tener en
cuenta. El uso de estos criterios se explica en que la responsabilidad final de definir los miembros que
integraran los equipos de trabajo no recae en este grupo, si no que su rol se orienta a preseleccionar
y sugerir a aquellas personas que se ajustan mas a los requerimientos detallados por el area de
operaciones y tecnologia; son los lideres del proyecto los que toman la Ultima decision.
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A continuacién, se presenta un resumen de todos los criterios nombrados por los entrevistados al
momento de seleccionar los miembros para conformar un equipo en Globant, y se indica la cantidad
de coincidencias entre ellos.

Cuadro 72: resumen de criterios utilizados para la conformacion de equipos en Globant

Criterio

Habilidades técnicas
Importancia del cliente
Feedbacks recibidos
Actitud

Liderazgo
Comunicacién

Costo individual
Experiencia profesional
Flexibilidad

Trabajo en equipo
Transparencia y honestidad
Ubicacién/Locacion
Autonomia
Compromiso

Inglés

Interes personal
Motivacion

Negociacion

Fuente: elaboracion propia

Es posible advertir que el criterio mas utilizado a la hora de seleccionar nuevos integrantes a un equipo
implica las habilidades técnicas, es decir, el conocimiento concreto que una persona posee de las
diversas tecnologias requeridas en el proyecto y en la compafia en general. Dada la especificidad del
trabajo realizado en Globant, tiene sentido que uno de los principales criterios tomados para integrar a
una persona a un equipo sea el grado de conocimiento técnico que posee y que necesita el proyecto:
“Me baso en tres pilares, el mas importante son los conocimientos técnicos”.

En segundo lugar, se puede observar que la importancia del cliente es otro de los criterios que surge
con mayor frecuencia en las respuestas de los entrevistados. Refiere al tipo de proyecto negociado con
el cliente y las caracteristicas solicitadas por este para los miembros que integran el equipo, asi como
también la madurez que el proyecto presente. En general, este criterio se entrelaza con caracteristicas
de personalidad de los candidatos y la categoria de su posicién, ya que es necesario responder con
una persona alineada a sus expectativas y necesidades: “el cliente busca soluciones, no mas personas
a cargo, alguien que le brinde soluciones”.

En tercer lugar, se pone de manifiesto la apoyatura en los feedback o evaluaciones de desempefio
presentes en la herramienta BetterMe, que permiten historizar la trayectoria del colaborador en la
empresa y los proyectos en los que ha trabajado (industria, cliente, equipo y tipo de rol). Como ya se
ha mencionado anteriormente en el capitulo 3, la compafiia cuenta con una cultura del feedback
continuo bastante interiorizada en el dia a dia. Quienes tienen la responsabilidad de armar equipos
revisan este feedback disponible y se apoyan en él para tomar decisiones. “Recabar toda la informacién
que se pueda de feedbacks anteriores”, “Podemos ver los feedbacks cargados de las personas, y dan
un buen pantallazo de lo que quiero saber de la persona”; “La herramienta 9 Box también permite contar
con informacion soft de la persona”.
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La actitud y el liderazgo son otros criterios frecuentemente utilizados. Con actitud, refieren a las ganas
de la persona por formar parte de ese proyecto, su proactividad, asi como también con su actitud de
predisposicion al aprendizaje. Uno de los entrevistados comentaba: “muchas veces el cliente pide
actitud. Lo técnico no importa, lo entrenamos, pero me importa una buena actitud, que tenga ganas”,
“podés no saber, pero lo que importa es la actitud”. En relacién a las cualidades de liderazgo, se puede
reconocer que este criterio es mayormente utilizado para los roles de TL (Team Leader) dentro de un
equipo, es decir, quienes deben estar diariamente supervisando y monitoreando el desempefio del
equipo. “Busco liderazgo para las personas que van a llevar adelante el equipo”, “buscamos petfil de

LTS

liderazgo”, “el Manager debe tener liderazgo, que ensefie a otros”,

Si continuamos analizando los criterios para la conformacién de equipos, los siguientes aspectos a
tener en cuenta de acuerdo a la frecuencia con la que lo presentaron los entrevistados son: la
comunicacion, costos y experiencia profesional. La comunicacion hace referencia a la habilidad de
expresioén de los integrantes del equipo, como es el ida y vuelta que podra mantener con el cliente y su
capacidad de expresion de ideas y los avances/obstaculos del proyecto. Algunas frases de los
entrevistados que reflejan la importancia de este aspecto son: “la comunicacién es muy importante,
como escucha, como maneja las pausas al hablar”, “la comunicacién tiene que ser fluida, de ida y
vuelta”, “si un chico se comunica bien pero no es tan buen técnico lo priorizo, porque la curva de
aprendizaje se puede hacer”.

En relacion a los costos se refieren al total invertido por recurso por parte del cliente, y su relacion con
los margenes econémicos para Globant. Al momento de definir los equipos, se tiene en cuenta el valor
por hora que se vende el servicio al cliente, que depende de la posicién, la categoria y el costo de ese
colaborador en especial; ello permite calcular el margen econémico. Es imprescindible cuidar estos
costos para garantizar la correcta administracion econémica y financiera de los proyectos. “Tenemos
margenes que cuidar en los proyectos, y algunos paises son mas baratos que otros”. “Quizas en
algunos casos pese mas el costo”.

Finalmente, el criterio relacionado a experiencia profesional est alineado con la experiencia laboral
previa que el colaborador tiene y los puntos de encuentro que tendra esa experiencia con su rol en el
nuevo proyecto. “Busco experiencias previas de la persona, donde ha estado, qué errores ha

” o«

cometido”. “Me gusta conocer su aporte a los proyectos y su experiencia”.

Finalmente surgieron otros criterios para la conformacion de equipos por parte de los entrevistados,
pero con menor frecuencia. Algunos de ellos son: flexibilidad, perfil, autonomia, motivacion, trabajo en
equipo, honestidad, transparencia, ubicaciéon / locacién, inglés, interés personal, negociacion y
compromiso. Estos recibieron un menor nivel de coincidencia entre los entrevistados; sin embargo,
algunos de ellos los ponderaron como claves al momento de tomar decisiones. A continuacion,
incluimos frases de los entrevistados que explican el uso de estos criterios: “para algunos proyectos se
utiliza el idioma inglés, por eso lo evalué también, le pido hablar en inglés en la entrevista; “Que tenga
empatia con el cliente y flexibilidad también es importante”; “Motivacién por lo que va a hacer y aprender
también es importante”; “La geolocalizacion hay que tenerla en cuenta, ver si tiene desfasaje con la
zona horaria del cliente”; “Vemos si es una persona que le gusta trabajar en equipo”; “Valoro mucho
la honestidad”.

Tal como fue mencionado en el marco tedrico del presente capitulo (apartado 4.1.2), se puede concluir
gue los equipos de trabajo en el area de tecnologia son cuidadosamente seleccionados e intervienen
en ello una serie de criterios. Es posible observar que la construccion de estos equipos se logra a través
de la identificacion de caracteristicas individuales y habilidades técnicas, que luego se ponen en
relacién con el rol que deberan ocupar dentro de cada equipo.
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4.7.2 Herramientas utilizadas para validar los criterios

Se desprenden algunas conclusiones en torno a las herramientas que los colaboradores entrevistados
utilizan para validar o verificar la existencia de los criterios que cada uno prioriza.

En una primera aproximacién, podemos observar que los conocimientos técnicos y su validacién por
medio de ejercicios es una herramienta muy utilizada por los lideres de tecnologia (el 75%
entrevistados manifestd utilizarla); en segundo lugar, el 25% de los lideres de operaciones
manifestaron utilizar la aplicacion de ejercicios para validar el conocimiento técnico de los candidatos.

Cuadro 73: herramientas utilizadas para la verificacion de criterios por perfil de entrevistado

B Entrevistas lideres Operaciones [l Entrevistas lideres tecnologia [ Entrevistas Staffing

Conocimiento 25
técnico - Ejercicios

Entrevista - Plantillas
estandarizadas por 50
perfil

Evaluacion de
Desempefio,
Feedback,

Experiencia -
Proyectos 20
implementados

Matriz de
habilidades técnicas

Software internos de

Entrevista en 67
profundidad

Fuente: elaboracion propia

Otra herramienta que priorizan los referentes técnicos es la indagacién en la experiencia del
entrevistado, con foco en los proyectos implementados en su trayectoria profesional. Ello implica que
el factor vivencial y la posibilidad de conectarse con esa experiencia para dar cuenta de sus
conocimientos son muy valorados.

En lo referente a las personas entrevistadas del area de Staffing, se advierte una coincidencia en el
uso de herramientas internas y el software de IA (Albertha) que la empresa posee, como apoyatura
para validar la presencia de los criterios de conformacion de equipos.

En el caso del grupo de lideres del area de operaciones, las respuestas en torno a las herramientas
instrumentadas se encuentran mas dispersas, sin un criterio claro de coincidencia. En este sentido, se
apoyan en: la experiencia del entrevistado en proyectos implementados en su trayectoria profesional
de modo parcial; en entrevistas en profundidad, que les permitan acceder a variada informacion del
colaborador; en plantillas estandarizadas por perfil, que posibilitan hacer un check list de
conocimientos; finalmente, en algunas ocasiones, ejercicios. Dado que su formacion es en el area de
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negocio, gestion de proyectos, agilismo, finanzas, etc., los ejercicios en este caso estdn més orientados
a role playing y a poner en situacion a la persona para ver como se desenvuelve.

Tras realizar este andlisis de coincidencias y diferencias a alto nivel, resulta interesante poder
profundizar en algunas respuestas brindadas por el grupo de colaboradores entrevistados, ya que
permiten, por un lado, vislumbrar la riqueza de la diversidad en las respuestas y, por otro, advertir que
no existe una unica herramienta validada en Globant para verificar la presencia o no de los criterios
claves para la conformacion de equipos.

En el caso de un referente técnico, se mencioné como herramienta importante el poder ser empatico
con los entrevistados y desde alli preguntar qué cosas les gustan hacer, qué intereses poseen y cuales
son sus aspiraciones a futuro. Resalta la empatia, como una manera de ponerse en el lugar del otro y
poder identificar desde alli la motivacién del colaborador, que era un criterio ponderado por este. Otro
de los referentes se inclind en mencionar plataformas de generacién de cdédigo de software
“Codeshare”, como una herramienta que le permite de manera colaborativa evaluar los conocimientos
técnicos del candidato; criterio importante para el referente al momento de conformar un equipo.
También, como un espacio valorado por uno de los lideres, se resalté poder generar una instancia de
intercambio para que el entrevistado realice preguntas o comente pensamientos que quizas no hayan
sido indagados proactivamente por el referente. Para el lider, este espacio es una herramienta Gtil para
observar la presencia de ciertos criterios que este valora.

Desde la mirada de un lider del area de operaciones, el curriculum vitae es una herramienta Gtil para
apoyarse. Menciona que la manera en la cual se organiza la informacién, los aspectos que se resaltan
y los datos incluidos dan cuenta de la persona. Asimismo, lo complementa con preguntas en base a la
experiencia y un check list que ha ido conformando a lo largo de su experiencia, con preguntas sencillas
orientadas a relevar la experiencia profesional de una persona.

En relacién a los referentes del area de Staffing, una de las entrevistadas utiliza como herramienta la

evaluacion por competencias y le otorga valor a la informacién que brinda el sistema sobre el
desempefio del colaborador en base a las hueve competencias de Globant (BetterMe).

4.7.3 Conocimiento adquirido para evaluar los criterios

En relacién a los conocimientos adquiridos por los entrevistados para poder evaluar los criterios de
conformacién de equipo, se puede visualizar que la fuente de aprendizaje mas mencionada ha sido la
experiencia adquirida en la practica, durante la realizacion de la tarea.

156



Cuadro 74: conocimientos adquiridos para evaluar criterios

Experiencia
adquirida con la 6
practica

Formacidén tedrica 4

Percepcion e 9
intuicion

Aprendizaje a partir 1
del error

Fuente: elaboracion propia

Sostienen que las diversas situaciones laborales que la realidad presenta han sido buenas instancias
para poner en practica estos conocimientos: “la exposicion de casos es lo que mas te ensefa, y luego
ir a la practica y ver el resultado”, “la exposicién a problemas es lo que mas te ayuda”. Entienden que
realizar con frecuencia la tarea de entrevistas para la Fit a nuevos proyectos de los colaboradores es
la mejor manera de incorporar las habilidades para evaluar si una persona cumple 0 no con los criterios
para ser asignada a un determinado proyecto: “Me formé en la cancha, no tenemos en la empresa un

manual de como hacerlo”, “por medio de la experiencia aprendi a hacer doble clic en algunas cosas.
Con el tiempo desarrollas la habilidad de identificar las cosas que te hacen ruido”.

La formacion técnica es la segunda manera en que los entrevistados manifiestan contar con
conocimientos para evaluar criterios. Es posible percibir que algunos entrevistados reconocen que su
formacién de grado les ha aportado herramientas valiosas que utilizan al momento de entrevistar, y les
ha permitido realizar de mejor forma la tarea de armado de equipos: “Mi formacién me dio elementos”,
“la formacioén tedrica de la carrera de la Licenciatura en RR. HH.”.

Las capacitaciones realizadas por las areas de RR. HH. de Globant también fueron mencionadas por
los entrevistados como una buena herramienta para formarse en la identificacion de estos criterios,
aunque se advierte que esta respuesta aparecié en una proporcion significativamente menor que las

anteriores: “Me fueron brindando herramientas para fortalecer mis habilidades”, “el training de FCI que
dan desde Recruiting me ayudo”.

Finalmente, algunos entrevistados también hacen referencia a habilidades de percepcion e intuicion
como herramienta para la evaluacion de criterios. El espacio de entrevista les permite mantener un
didlogo de intercambio en el que ponen en juego destrezas personales: “Leo el lenguaje corporal
también para ver el perfil de las personas”, “es una mezcla entre lo innato, lo aprendido y la
experiencia’,
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4.7.4 Sugerencias de mejora para la conformacién de equipos

Por dltimo, en el andlisis de las entrevistas realizadas, nos interesa destacar las diversas ideas que
fueron mencionadas por los entrevistados al preguntarles qué sugieren para mejorar el proceso de
conformacién de equipos.

Cuadro 75: sugerencias para la conformacion de equipos

~ Potenciar el uso 5
aplicaciones existentes

Llevar registro de las
entrevistas en alguna 2
plataforma digital

Estructurar la informacion 2
en Check list

Formar a los futuros 1
armadores de equipos

Reutilizar equipos 1
enteros exitosos

Compartir con la
contraparte como trabaja 1
de staffing

Realizar devoluciones a 1
los candidatos

Realizar entrevistas con 1
un par

Reclutadores con
conocimientos técnicos 1
enlIT

Contar con informacién
de los intereses del 1
candidato

Fuente: elaboracion propia

Del analisis de las entrevistas se desprende que la principal sugerencia realizada por los entrevistados
hace referencia a potenciar el uso de las herramientas existentes tales como Albertha, Glow, etc.
Compartimos algunos de los comentarios de los entrevistados en relacién a este punto:

a) “Albertha es una gran oportunidad de mejora. Open position tiene picos de usos y me gustaria
gue sea mas eficiente. A veces pierde veracidad porque el colaborador no tiene respuesta de
Su postulacion”.

b) “Una opcién en Glow para que dejen feedback de la fit. Que diga que percibieron y de esta
forma se democratice el feedback a todos los entrevistadores”.

¢) Seguir mejorado Glow. Todavia no pudimos lograr sacar un output con un click. Lo que ya
existe tienen que funcionar mejor. Aln la inteligencia del area no se ha podido incorporar al
sistema.

d) Tenemos una herramienta, BetterMe, pero no se esta utlizando correctamente y es

contradictorio que se haga una evaluacion con esa herramienta y a la vez se dé feedback por
desempefio.
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En segundo lugar, las sugerencias de los entrevistados estan relacionadas con la informacién
resultante de las entrevistas de fit, tales como: “Recién estamos entendiendo como evaluar las soft
skills, creo que la mejor manera es a través del check list que facilite la toma de decisiones, con
informacién correcta’.

Por dltimo, encontramos diversas sugerencias realizadas por los entrevistados en relacion a la
conformacién de equipos de tecnologia, tales como:

a) “Planificar a futuro la gente que va a estar armando equipos y entrenarlos. Ayudaria a que la
gente no se sienta estancada, y sienta que estan creciendo”.

b) “Realizar las entrevistas con alguien mas para complementar (por ejemplo, TD y Delivery).
Puede ir de oyente o para participar también”.

c) “Personas especializadas en Recruiting que hagan un curso basico en tecnologia, por ejemplo,
de desarrollador. Que conozca de los que estan hablando al momento de hacer la entrevista.
Conocer determinados contextos particularmente con los especialistas”.

d) “Compartir con la contraparte como trabaja Staffing para complementarse mejor. Compartir el
conocimiento es una oportunidad de mejora”.

e) “Muchas veces no hay instancia de devolucion hacia la persona después de un proceso fit”.

Como se puede observar son diversas las propuestas de mejora presentadas por los entrevistados
para continuar mejorando el proceso de asignacion a personas a equipos de trabajo, pero algunas de
ellas también estan enfocadas en la experiencia que el colaborador vive en la instancia de conversacion
que denominan fit. Hacer foco en mejorar este proceso para que la persona obtenga un cierre del
proceso, también surge como aspecto relevante.

4.7.5 Relacion de los resultados de la investigacién con estudio tomado de base

Como se ha mencionado anteriormente, el componente de investigacion de la presente tesis toma de
base el instrumento de medicién desarrollado en el estudio de Da Silva et al. (2013). Si bien la guia de
entrevista desarrollada en dicha investigacién sufri6 minimos cambios —sobre todo, de adaptacion de
las preguntas para la correcta comprension por parte de los entrevistados—, se utilizo este instrumento
como medio de acercamiento al presente objeto de estudio.

En primer lugar, destacamos la riqueza de la informacién obtenida a través de la herramienta, y
observamos que los entrevistados respondieron ampliamente a las consignas y brindaron informacién

valiosa para la investigacion.

Nos resulta interesante exhibir a continuacién los puntos de encuentro y desencuentro entre los
resultados de la investigacion realizada por Da Silva et al. (2013) y la realizada en Globant.
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Cuadro 76: comparacion de criterios utilizados en investigacion de base y en Globant

Criterios arribados en la Criterios arribados en la
investigacion de Da Silva et al investigacion de Globant
(2013)

Habilidades técnicas

Eerﬁl {Fenico Importancia del cliente
.Dlspombllldad Feedback recibido
Importancia del proyecto Actitud
Importancia del cliente Liderazgo

Productividad

Tareas de preferencia
Comportamiento
Personalidad
Recomendacion de pares
Costo Individual

Comunicacion

Costo Individual
Experiencia profesional
Flexibilidad

Trabajo en equipo
Transparencia y honestidad
Ubicacion / Locacion

Fuente: elaboracion propia

Se puede observar una mayor distribucién de los criterios en el estudio realizado en Globant, debido a
que este no pretendié desplegar una etapa de sistematizacion y agrupacion de respuestas —como se
hizo en la investigacion de Da Silva et al. ya citada—. Esta decision fue tomada por el equipo de forma
deliberada, para evitar agrupaciones y clasificaciones provenientes de interpretaciones que pudieran
distorsionar el sentido inicial de las respuestas. Se prefirid sostener la diversidad de respuestas, para
demostrar la pluralidad de criterios utilizados en la compafiia al momento de conformar un equipo.

Si profundizamos en las coincidencias, advertimos que las habilidades técnicas o el perfil técnico es el
criterio mas utilizado en ambos casos de estudio. También, se reconoce una coincidencia en la
importancia del cliente, como criterio a tener en cuenta para el armado de un equipo. Respecto al
criterio costo individual, este aparece en ambas investigaciones, como un aspecto a tener presente
también. Luego, emergen criterios con denominaciones diferentes, pero entre los que nos gustaria
establecer relaciones, ya que entendemos que tienen cierta semejanza. Por ejemplo, en relacion a la
productividad —entendida en Da Silva et al. (2013) como lo que un colaborador es capaz de producir
en un periodo de tiempo determinado— y al comportamiento —conjunto de acciones y reacciones
observadas en individuos en ciertas circunstancias (Da Silva et al, 2013)—, podemos asociarlos con el
criterio desempenfio/feedback recibidos, mencionado por los colaboradores entrevistados en Globant,
como informacion relevante que contiene una revision de los comportamientos, la productividad, los
logros y las areas de mejora de cada colaborador.

En su revision bibliogréafica en la investigacion de Acufia y Juristo, Da Silva et al. (2013) plantean un
modelo de asignacion de roles basado en las capacidades que son requeridas para el desarrollo de
software. Esto es posible observarlo también en el caso de Globant. Los entrevistados destacaron que
los criterios utilizados y su ponderacién siempre dependen del rol que el colaborador debera
desempefiar dentro del equipo. Este criterio permite dar cierto marco de balance al equipo para obtener
efectos positivos en los resultados finales de los proyectos, y preservar a los colaboradores de ser
expuestos a roles que pudieran exigir mas que su preparacion actual. Es importante tener presente los
objetivos del proyecto, y en base a ello disefiar el equipo que podra llevarlo adelante.

Respecto a las diferencias encontradas, nos apoyaremos en la investigacion de Globant para dar
cuenta de ciertos elementos que se presentan con recurrencia y que a priori no podemos afirmar que
se encuentren en la investigacién de Da Silva et al. (2013). Fundamentalmente, nos referimos a los
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criterios de actitud, comunicacion, liderazgo y flexibilidad, los que son valorados por los miembros de
Globant y que no estan presentes en el otro estudio. Por (ltimo, en el caso de Globant, las habilidades
técnicas se dividen en criterios diferentes de la experiencia profesional, ya que se entiende que esta
Ultima se refiere a algo mas abarcativo —por ejemplo, tipo de proyectos en los que ha tenido experiencia,
industrias para las que ha trabajado, metodologias con las que ha desarrollado su trabajo, etc.—.
Tampoco encontramos este criterio en la investigacion usada de referencia.

4.8 Conclusiones

El resultado de la investigacion permite visualizar que existen diversos criterios que utilizan quienes
tienen la responsabilidad de formar equipos de trabajo en Globant. Dichos criterios son variados y
ponderados de acuerdo al rol que cada uno ocupa dentro de la organizaciéon, asi como también en
relacién al rol que ocupara el colaborador en un determinado equipo.

Uno de los principales criterios utilizados refiere a los conocimientos técnicos que poseen los
colaboradores, lo cual se vincula con la especificidad del trabajo en la compaifiia, en tanto cada proyecto
requiere desarrollos tecnoldgicos diferentes y, por tanto, un expertise ajustado a ello.

El contexto en el que se desempenfara el colaborador cobra, también, una importancia relevante. Ello
significa que el cliente, los aspectos del proyecto y el rol que debera ocupar el miembro seleccionado
son aspectos centrales para definir el equipo. Considerar la importancia del cliente como uno de los
criterios de mayor frecuencia se encuentra en estrecha relaciéon con las metodologias agiles, que
forman parte de la cultura organizacional de Globant y de la forma como se ofrecen los servicios. Para
lograr poner al cliente en el centro, resulta necesario que sus requerimientos sean considerados como
criterios importantes en el armado de equipos. A su vez, en la implementacién posterior, sera un actor
presente en las ceremonias agiles que el equipo sostenga (retrospectivas, planeamientos, etc.) para ir
disefiando el producto final.

Mediante esta investigacion, podemos observar que las habilidades técnicas y la importancia del cliente
se encuentran ponderados como los criterios principales para el armado de equipos en Globant. Si bien
expresamos que su relacion es estrecha con el tipo de organizacion, queremos menciona una serie de
criterios ponderados por debajo, referidos a habilidades personales, otras veces conocidas como soft
skills, o inclusive habilidades de poder (power skills), como las denomina Bersin (2019d). Queremos
retomar este punto, porque creemos que actualmente tienen un lugar preponderante en las
organizaciones y sugerimos como relevante considerarlas parte central de la conformacion de equipos.

Segun Bersin (2019d), las habilidades del futuro no son técnicas, sino conductuales. El autor sostiene
que deberiamos concebir las habilidades duras como blandas (ya que cambian todo el tiempo, se
tornan constantemente obsoletas y son relativamente faciles de aprender), y las habilidades blandas
comprenderlas como complejas y dificiles (en tanto son criticas y requieren un esfuerzo extremo para
obtenerlas).

Como profesionales de negocios y de RR. HH., debemos dejar de llamar "habilidades blandas" a estas
habilidades personales y comenzar a pensar en ellas como "habilidades de poder" (Bersin, 2019d). Si
entendemos que son las habilidades mas importantes que tenemos en nuestras empresas,
consideramos importante que Globant pueda tenerlas en consideracién para construirlas, nutrirlas
continuamente y luego valorarlas al momento de armar los equipos.

A lo largo de este trabajo, hemos mencionado que Globant enfoca su gestién humana en el desarrollo
de carreras, la innovacion, la agilidad y la convivencia en entornos de cambios constantes. En estos

161



contextos y con esos objetivos, podemos considerar las “power skills” o habilidades personales como
base para lograr el compromiso de los colaboradores, la productividad y el crecimiento organizacional.

Una herramienta Gtil que recomendamos para que Globant pueda apoyar la toma de decision en base
a las habilidades personales es el cuestionario MBTI (Indicador Tipolégico de Myers Briggs). Por medio
de este test de personalidad, se puede mapear las preferencias del colaborador, incrementar su
autoconocimiento, observar la diversidad de perfiles al interior de un equipo y ver qué combinaciones
de tipos psicoldgicos podrian funcionar conjuntamente y potenciar las relaciones interpersonales (ver
Anexo 3).

También, existe actualmente un cuestionario desarrollado por Christfort y Vickberg (2018) —ambos de
Deloitte—, el que puede ser de utilidad tomarlo de referencia y adaptarlo, aun cuando no esté validado
en Latinoamérica y traducido al espafiol. Nos referimos al cuestionario Business Chemistry (Anexo 4),
que permite identificar cuatro estilos de trabajo: pioneros, conductores, integradores y guardianes. Esta
herramienta busca describir diferentes estilos personales de trabajo, que puede servir de informacion
para armar los equipos, y usar esos elementos para lograr la composicién que mejor se ajuste a las
necesidades del proyecto.

Por otro lado, se advierte que la motivacion de los colaboradores fue un criterio explicitamente
mencionado por uno de los lideres técnicos, si bien luego no fue ponderada dentro de los principales
criterios elegidos por el conjunto entero de los entrevistados. Creemos que es importante que una
organizacién como Globant pueda hacer uso de este criterio, ya que muchas de las practicas de
RR. HH. internas de la compafiia buscan apuntalarse en la motivacién y experiencia de los empleados.
Recomendamos la herramienta Moving Motivators, disefiada por Appelo (2014), la que se propone
mapear las motivaciones intrinsecas de las personas. El autor diferencia la motivacion intrinseca -
deseo innato de las personas de hacer el bien y perseguir el autocontrol y la autodireccion en el logro
de los objetivos— de la extrinseca —recompensas como pagos, bonos y/o promociones—. En el Anexo
5, se adjunta la herramienta que podria utilizarse para mapear las motivaciones intrinsecas de los
colaboradores de Globant y tenerlas presentes al momento de armar los equipos.

Otro aspecto que se desprende de la investigacién realizada es que quienes definen los integrantes de
equipos no cuentan con herramientas concretas para la evaluacion de los diversos criterios. Su mayor
herramienta es la entrevista, desarrollada por cada uno de manera diferente y la experiencia adquirida
a lo largo del tiempo realizando la tarea. En ocasiones se valen de herramientas de gestion del
desempefio (feedback 360°, evaluaciones, etc.) para conocer la performance del colaborador en otros
proyectos.

Podemos concluir que Globant exhibe un modelo de gestidon de los procesos de conformacion de
equipos delineado con instancias técnicas y de fit cultural definidas que los colaboradores conocen. No
obstante, no se advierte el mismo nivel de madurez respecto a la sistematizaciéon de los criterios
relevantes a tener en cuenta para el armado de equipos. Ello puede complejizar la transferencia de
conocimientos a nuevos lideres y garantizar la permanencia de dichas habilidades dentro de la
organizacion, mas alla de sus colaboradores. Ello implica que el know how, desarrollado a través de
las experiencias y practicas habituales de los referentes, pueda ser incluido dentro de la gestion del
conocimiento y se pueda garantizar su conservacion. Un factor diferenciador para Globant podria ser
generar, asimilar y aprovechar al maximo ese conocimiento adquirido por sus colaboradores, ya que
su funcionamiento diario esta basado en la movilidad del talento interno entre diferentes proyectos, por
lo que necesitan desarmar y armar equipos constantemente.
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Capitulo 5. Plan estratégico de RR. HH.

5.1 Introduccién

Este capitulo pretende vincular todos los conceptos desarrollados en capitulos anteriores y plasmar,
como resultado final, la planificacién estratégica de RR. HH. como sugerencia para implementar en la
compalfiia. Dicha planificacion estara alineada al diagnéstico realizado, a las fortalezas y oportunidades
de mejora identificadas —matriz FODA- y a los resultados de la investigacion realizada. También,
buscaremos alinear las recomendaciones a la cultura organizacional y el tipo de negocio de Globant.
Su posibilidad de implementacion en relacién a recursos disponibles y tiempos de ejecucién pretende
ser realista y posible.

En primer lugar, se incluye un resumen del diagnéstico de RR. HH. en el que se utiliza el modelo de
madurez de Bersin (2015). Con ello, buscamos ofrecer una vision del nivel de desarrollo del area y
proponer recomendaciones direccionadas al siguiente estadio de madurez.

A continuacién, se elabora un mapa estratégico de RR. HH., basado en el modelo de Kaplan y Norton
(2004b), que permite la identificacion de los objetivos estratégicos del area. Dichos objetivos estan
asociados a acciones estratégicas que pretenden materializar las recomendaciones y sugerencias
advertidas por el equipo.

Por ultimo, se encuentra el plan de accion desarrollado para el &rea de RR. HH. de Globant, en el que
se incluyen: iniciativas, recursos, objetivos, plazos, indicadores de seguimiento, cronograma y cuadro
de mando integral donde visualizar todas las actividades y sus respectivos tiempos de implementacion.
Este plan se propone plasmar con detalle las recomendaciones y sugerencias para las iniciativas de
mayor relevancia para Globant.

5.2 Analisis del diagnéstico

En el capitulo 3, describimos las préacticas de RR. HH. de la organizacion e identificamos fortalezas y
oportunidades de mejora; a modo de resumen, nos proponemos presentar las practicas de RR. HH. a
través de la herramienta de diagnéstico que ofrece Bersin (2015), denominado modelo de madurez.
Tal como fue explicado en el capitulo 1 (apartado 1.4.4.1. Diagnéstico organizacional), esta herramienta
contribuye a reconocer el nivel de desarrollo de cada practica y definir un plan de accién que las
conduzca al nivel deseado.
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Cuadro 77: practicas de RR. HH. en Globant y su estadio de madurez de acuerdo al modelo Bersin

Préacticas de
RR.HH. en
Globant

Sub-précticas
de RR. HH. en
Globant

Nivel de desarrollo
de la practica en
funcién del modelo
de madurez de
Bersin

Fundamentacion

Recruiting

Atraccion y
reclutamiento
del talento

Nivel 3

- Integracién de RR. HH. con la
gestién del talento.

- Marca empleadora fuerte.

- Reclutamiento proactivo de
candidatos.

- Programas robustos de
reclutamiento. Por ejemplo:
programas de referidos, Alumni,
diversidad, etc.

Staffing

Gestion del
talento

Nivel 4

- Proceso dindmico.

- Disponibilidad de talento (Talent
Pool).

- Alineacioén de las practicas de
gestién de talento con el negocio.

- Uso de herramientas de IA como
plataformas para la gestion.

- Disefio de procesos transparentes y
accesibles para colaboradores (Open
Positions).

Staffing

Conformacién
de equipos

Nivel 2

- Existencia de sistemas
automatizados de gestion de talento,
pero escasa integracion de la
informacion.

- Proceso reactivo de armado de
equipos en base a las necesidades
generadas para el corto plazo.

- Estandarizacién del proceso.

People
Rewards

Sistema de
compensacion y
beneficios

Nivel 3

- Gestion integral de las
compensaciones.

- Paquete de beneficios que otorgan
un plus en las compensaciones
(eventos, reubicaciones voluntarias,
programas de experiencias
internacionales, viajes de
esparcimiento, etc.).

- Sistema alineado con el negocio.

- Proceso transparente (conocimiento
de la existencia de bandas salariales
y los criterios de elegibilidad para los
incentivos a corto plazo).
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People
Champion

Onboarding

Nivel 3

- Busca empoderar al colaborador
para que construya su propio proceso
y experiencia dentro de la
organizacion.

- Impulsa la construcciéon de un
vinculo con la organizacion y el logro
de resultados a largo plazo.

- Colabora con la construccion de la
cultura organizacional.

People
Champion

Working mood

Nivel 3

- Gestién integrada de la cultura.

- Proceso estandarizado y
transparente, con comunicacion de
los resultados.

- Abordaje de los resultados a través
de un plan de accién.

People
Champion

Fidelizacion y
proceso de
salida

Nivel 3

- Alineada a los objetivos estratégicos
de la organizacion.

- Existencia de analisis proactivos
para identificar potenciales casos de
salida. Planes de accion para abordar
los desafios de la permanencia del
talento, a través de datos e
indicadores.

- Abordaje de problemas individuales
y ajuste de soluciones accionables.

People
Career &
Experience

Gestion del
desempefio

Nivel 4

- Diversos sistemas y practicas de
gestién funcionando al unisono, que
lo convierten en un sistema robusto.
- Cultura organizacional orientada al
reconocimiento laboral, la definicion
de objetivos y competencias.

- Cultura del feedback continuo.

People
Career &
Experience

Definicion de
trayectorias
profesionales y
procesos de
promocion

Nivel 3

- Existencia de cinco dimensiones de
desarrollo y amplio abanico de
oportunidades de carrera.

- Integracién de los procesos de
desarrollo bajo un modelo de
crecimiento profesional que busca
empoderar a los colaboradores para
gue tomen posesion de su carrera 'y
decidan sus hojas de ruta.

People
Career &
Experience

Programas de
capacitacion

Nivel 4

- Existencia de escuelas de agilismo,
liderazgo, tecnologia, idiomas, que
conforman programas robustos de
capacitacion.

- Existencia de una cultura del
aprendizaje dentro y hacia fuera de la

165




organizacion (capacitaciones
brindadas por colaboradores a
externos).

- Diversidad de espacios y formatos
para el aprendizaje (cursos e-
learning, certificaciones, Think Big
Sessions, Meetups, Tech Talks,
Development Week, Workshops,
etc.).

- Cultura de innovacion, con
desarrollo de programas de
capacitaciéon enfocados en la
capacidad de los colaboradores para
evolucionar y adaptarse.

- Anticipatorio en el desarrollo de
capacidades.

People
Career &
Experience

Disefio de
estructura
organizacional

Nivel 4

- Disefio organizacional no estatico,
con cambios en los equipos a medida
que cambia el entorno.

- Red horizontal basada en
relaciones, redes de influencia,
conexiones y comunicaciones
informales.

- Presencia de sistemas informales
reconocidos, organizados segun la
forma en que naturalmente los
colaboradores se comportan.

- Gestién simultanea de la eficiencia y
la flexibilidad a través de equipos
centralizados y descentralizados.

- Estructura podular, Agile Pods.

People Care

Administracién
de personal

Nivel 2

- Algunos procesos Y politicas
estandarizados y servicios bésicos
bien administrados.

- Disponibilidad de informacion en los
sistemas y las plataformas
tecnoldgicas, de carga manual.

- Procesos operativos definidos y
funcionamiento con tendencia
auténoma de las otras areas.

- Escasa presencia de indicadores y
métricas para la toma de decisiones.

People Care

Gestion de las
relaciones
laborales

Nivel 3

- Enfoque integrado de las relaciones
laborales. Politicas claras ajustadas a
cada pais. Codigo de ética, convenio
de confidencialidad, propiedad
intelectual, exclusividad, no-
competencia y uso de sistemas de la
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empresa, etc. de publico
conocimiento.

- Elaboracion de documentos legales
asesorados por estudios de
abogados.

- Comité de ética y areas disefiadas
con el fin de garantizar el derecho y
las obligaciones del vinculo
colaboradores-empresa.

Fuente: elaboracion propia

En base al modelo de madurez de Bersin (2015), el andlisis de cada practica nos permite diagnosticar
el grado de evolucién de cada una de las principales practicas de la gestion de RR. HH. en Globant y,
al mismo tiempo, es una guia para que la empresa pueda avanzar al siguiente nivel. Es posible observar
la existencia de oportunidades de mejora en el caso de Globant, sobre todo, en aquellas practicas que
aln contindan en los estadios mas bajos de desarrollo.

En un recuento del nivel en el que se encuentran las practicas, podemos concluir que en su mayoria
estan ubicadas en el nivel 3, que da cuenta de una “gestion integrada del talento”. Ello nos indica que
el area tiene un posicionamiento estratégico dentro de la organizacion, agrega valor y busca alinearse
con la estrategia del negocio, a la vez que trabaja en la eficacia de sus practicas.

En el presente capitulo abordaremos una serie de sugerencias y recomendaciones que permitiran a la
organizacién continuar madurando en el desarrollo de la gestion de RR. HH., alineando sus préacticas
al nivel 4 planteado por Bersin (2015). En este ultimo nivel, RR. HH. esta impulsado por el negocio, y
su principal foco es la agilidad y sensibilidad en la gestién del area. Las practicas se orientan a la
diferenciacion y segmentacioén del talento, analisis predictivo de datos, practicas globales y optimizadas
de la gestion del talento.

5.3 Mapa estratégico y objetivos estratégicos de RR. HH.

Luego de realizado el andlisis del diagnéstico de RR.HH., se hace necesario disefiar el mapa
estratégico de RR. HH. que nos permitira traducir la estrategia en objetivos y demostrar como el area
agrega valor a la compaiiia.

Es importante contextualizar la elaboracién de dicho mapa estratégico, ya que este tiene origen en la
vision, la mision y los valores de Globant, asi como también en los objetivos estratégicos definidos para

la oficina de Uruguay.

Si bien los objetivos estratégicos ya fueron presentados, los compartimos nuevamente para facilitar la
asociacion y poder visualizar el mapa estratégico alineado a los objetivos organizacionales:
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Cuadro 78: objetivos estratégicos de la oficina de Uruguay

Consolidarse como el Mejor lugar para trabajar en Uruguay.

Posicionar a Uruguay como el Globant Coordination Center consolidando el top management en la
oficina de Uruguay.

Expandir las operaciones a otfras ciudades de Uruguay.

Ser la primer oficina en la empresa en tener 50% de mujeres en su plantilla.

Sostener e incrementar el liderazgo sustentable.

Implementar en todos los proyecto el uso de Inteligencia Artificial y para ello incrementar las
capacitaciones con base en esa tematica.

didd Wl

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004b), los mapas estratégicos ofrecen un marco desde el cual
pensar la relacion entre la estrategia y las actividades intangibles con los procesos de creacion de valor.
Un mapa estratégico implica traducir la estrategia en conexion con las cuatro perspectivas que
proporciona la herramienta, las que estan vinculadas por relaciones de causa y efecto. Crear un mapa
estratégico invita a la organizacidn a pensar como creard valor y para quién; de este modo, alinea
procesos y capacidades dentro de RR. HH., lo que hara posible ofrecer mayor valor a la organizacion.

Cuadro 79: mapa estratégico de RR. HH. en Globant

Incrementar la rentabilidad de la oficina de Urugua
_ A guay LY
Pgrspe(_:lm Eficiencia. Efectividad
Financiera Optimizar el costo de los colaboradores (que todo el HC Billable A ) volaborad
sea Billed) umentar ingresos por colaborador

1 ]

Propuesta de valor para €l cliente interno

Colaboradores Lideres de Proyectos

Perspectiva

- Experiencia del Colaborador
Cliente

- Desarrollo profesional

- Programas de capacitacion e innovacion
- Diversidad e inclusion

- Cultura participativa

1 2 N /7 N T

Alfraer y alinear a los talentos Cultura &gil e innovadora Desarrallo y fidelizacion del talento

- Disponibilidad del talento

- Alineamiento de las competencias corporativas

- Acompaiiamiento del armado y madurez de los equipos
- Asesoramiento a lideres

Desarrollo
del negocio
y el talento

- Gestion del desempeiio y definicion de

Perspectivas de - Disponibilidad de talentos que representen | - Modelo podular (Agile Pods) trayectoria profesional en diversas
(et el | los valores corporativos. - Programas y practicas sustentables y alineadas|dimensiones
- Marca empleadora a los valores. - Desarrolio de lideres
- On boarding - El colaborador en el centro de la organizacién |- Fomentar el compromiso y la

experiencia de los empleados

T 7 N T N T

Capital Humano Capital de la informacion Capital Organizacional
Perspectiva de ] ) ] ]
aprendizaje y Contar corn el equipo dg RR HH. con las ] Contar cor7|75|stemas de |nformacmn _|vision de negocio y cultura de servicio en
crecimiento competencias y el conocimiento adecuado |integrados. Facilitar el acceso a la informacion . .
. el equipo de RR HH. Valores compartidos
de negocio clave de RR.HH.

Fuente: mapa estratégico de RR. HH., adaptado de Kaplan y Norton (2004b)

En primer lugar, en el mapa estratégico podemos encontrar la perspectiva financiera. Esta consiste en
los resultados tangibles de la estrategia; en este caso, incrementar la rentabilidad de la oficina de
Uruguay. Para que la empresa pueda ganar mas invirtiendo menos, es necesario el trabajo en eficiencia
y efectividad. Globant podra crecer si trabaja en los dos enfoques basicos: optimizar el costo de sus
colaboradores. Nos referimos a mejorar la productividad; ello significa que toda la dotacion
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potencialmente facturable se pueda facturar de modo efectivo al cliente, y asi se logre, por un lado,
tener la menor cantidad de colaboradores en el Talent Pool y, por otro, aumentar los ingresos por
colaborador (especialmente, a través de contrataciones de nuevos talentos y con la atraccién de
nuevos proyectos para que conformen sus equipos en Uruguay).

La herramienta permite abordar, luego, la perspectiva del cliente. Una vez identificado cémo generar
mas ingresos, se hace necesario definir la propuesta de valor para nuestros clientes, que explique
cémo incrementar valor agregado y permita diferenciarnos de otras empresas del mercado para atraer
al mejor talento a Globant. Desde RR.HH., podemos identificar dos segmentos de clientes bien
diferenciados, y a los que entrega un valor personalizado y ajustado a sus necesidades. Busca
satisfacer y retener a ambos clientes, sin perder de vista el negocio. La propuesta de valor para los
colaboradores implica:

a)

b)

c)

d)

e)

Ofrecer la mejor experiencia laboral, una experiencia enriquecedora personal vy
profesionalmente, y situar al colaborador en el centro de la gestion.

Amplias oportunidades de desarrollo profesional, cinco dimensiones de crecimiento y
formacién constante que ofrece la compafiia con el objetivo de obtener la satisfaccién de sus
clientes internos.

Programas de capacitacion e innovacién constante integrados en cinco escuelas de learning -
corporativa, agilismo, liderazgo, tecnologia e idiomas. Ademas de las capacitaciones internas,
se encuentran las brindadas hacia fuera de la organizacion en mdltiples formatos para el
aprendizaje (cursos e-learning, certificaciones, Think Big Sessions, Meetups, Tech Talks,
Development Week, Workshops, etc.).

Una cultura que promueve la inclusién a través de diversos programas internos y externos,
como Be Kind, Code your future, Jévenes a programatr, etc.

Una cultura participativa, que incentiva a los colaboradores a proponer y ser proactivos en la
construccion de la compafiia y la cultura organizacional de la que son parte, asi como también
de las soluciones a los clientes.

La propuesta de valor para los lideres de proyecto comprende:

a)

b)

c)

d)

Disponibilidad del talento, es decir, un Talent Pool ajustado a las necesidades de los diversos
negocios que Globant lleva adelante, lo que garantiza que sus integrantes se alinean con las
capacidades técnicas mas requeridas en la organizacion.

Definicion de un modelo de competencias corporativas. No solamente es importante contar con
las habilidades técnicas para formar parte de Globant, sino que es imprescindible estar
alineado a los valores organizacionales. Para ello, las competencias permiten conocer ese
ajuste y son monitoreadas por RR. HH. y los lideres de la organizacién.

Acompafiamiento en el armado y madurez de los equipos enmarcados en una estructura de
Pods.

Asesoramiento a lideres en todo lo necesario respecto a la gestiéon de los colaboradores y la
estrategia de los negocios.

Luego de tener claridad con respecto a lo que se desea alcanzar como objetivos financieros y cual sera
la propuesta de valor ofrecida al cliente, se debe trabajar en los procesos internos que seran el nexo
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entre ambas perspectivas. En este marco, fueron definidos tres grandes grupos de procesos internos,
gue permiten a RR. HH. garantizar la puesta en marcha en el dia a dia de la estrategia organizacional.

a) Atraer y alinear a los talentos: este grupo de procesos refiere a la actividad de atraccién de
nuevos talentos a la compafiia, asi como también su alineacion a los valores y la cultura de
Globant posterior al ingreso. Tanto la constante formacion de un Talent Pool con disponibilidad
de colaboradores en pos de los diversos proyectos, como las actividades de marca empleadora
para su acercamiento a la organizacion, son actividades claves que forman parte del gran
proceso. En relacion a la alineacion se destaca la actividad de Onboarding.

b) Cultura agil e innovadora: refiere al grupo de actividades que crean y acompafian la cultura
gue hace a la organizacion, en las que el colaborador esta en el centro de la gestion. Trabajar
en el rubro tecnoldgico, por proyectos y en equipos de trabajo cambiantes (modelo podular),
hace necesaria una serie de programas y practicas sustentables con los valores, para lograr
este objetivo.

c) Desarrollo vy fidelizacién del talento: conjunto de practicas cuyo objetivo es el desarrollo de
lideres y colaboradores en diversas direcciones, con lo que se genera, entre otros, la
fidelizacion con la compafia. También es posible encontrar actividades que fomenten el
compromiso con la organizacion.

Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento hace referencia a los activos intangibles que
posee el area de RR. HH. de Globant y su alineacion con la estrategia. El capital humano implica contar
con un equipo de RR.HH. con las competencias, las habilidades y el conocimiento del negocio
necesarios para apoyar la estrategia.

El capital informatico refiere al conjunto de sistemas e infraestructura necesario para respaldar la
ejecucion de la estrategia. Globant requiere de un sistema integrado de gestiéon de RR. HH., que
permita obtener informacion rapida y confiable para la toma de decisiones. Facilitar la informacion que
ha generado al resto de los lideres se vuelve clave para gestionar a los colaboradores.

Capital organizacional es la disponibilidad de la organizacién para generar y ejecutar el proceso de
cambio que la empresa requiere para poder concretar la estrategia. El equipo de RR. HH. de Globant
necesita de una visiéon y cercania del negocio alta para poder operar diariamente. La cultura del servicio
y actuar en funciéon de los valores de la organizacién son también aspectos relevantes en la
consecucion de la estrategia.

Bajo el marco de la estrategia de Globant y tras la revision del plan estratégico de RR.HH., a
continuacion presentamos los objetivos estratégicos definidos para el area de RR. HH. Estos objetivos
estan disefiados con el propésito de contribuir a la estrategia de negocio y agregar valor a la compafiia.
Pretenden trazar metas claras acerca de hacia donde quiere orientarse la gestion de RR. HH. dentro
de Globant, asi como también materializar la estrategia del area y mantener la alineacion con la
compafiia.
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Cuadro 80: objetivos estratégicos de RR. HH.

Continuar fortaleciendo el alineamiento de la gestion de RR.HH. al negocio de
Globant, estrechando la colaboracién con el area de operaciones (Agile Pods).

Promover el desarrollo del talento y la inclusién, impulsando una cultura de

innovacion, diversion y mejora continua que potencie la experiencia del
colaborador.

Fuente: elaboracion propia

Para ser materializados, estos objetivos deberan ser traducidos en acciones estratégicas que permitan
concretar la visién del area y realizar un cambio relevante en la situacion actual. Dichas acciones estan
integradas por una serie de iniciativas que posibilitan, en su conjunto, ejecutar los objetivos estratégicos
de RR. HH. y poder medir su impacto. A continuacion, incluimos un cuadro que resume el vinculo de
las acciones estratégicas con las iniciativas presentadas en el capitulo 3, al introducir las oportunidades
de mejora de cada practica.

Cuadro 81: resumen de objetivos estratégicos, acciones estratégicas e iniciativas

Continuar fortaleciendo el
alineamiento de |la gestidn
de RR.HH. al negocio de
Globant, estrechando la
colaboracion con el area de
operaciones (Agile Pods ).

O

Impulsar la toma de
decisiones basadas en

evidencia.

Disponibilidad de datos sobre intereses de capacitacion y
motivaciones profesionales.

Integracion de los sistemas y analisis de datos para la toma de
decisiones

Creacion de indicadores para dar seguimiento al proceso de
onboarding.

Impulsar el uso de la plataforma Befterfile y la toma de
decisiones basadas en la integracion de todos los datos
dispanibles.

Tecnologia al servicio de

RR.HH.

Inteligencia artificial para potenciar los procesos de reclutamiento
y seleccién

Mejorar el acceso a informacion para eficientizar el proceso de
reclutamiento y seleccidn. Integracién de los sistemas de
informacion.

Potenciar la difusion de la herramienta Afbertha.

Integrar la informacion de las distintas plataformas de formacidn
para que se reflejan en Albertha.

Automatizar tareas, por medio de chatbofs, para consultas y
seguimiento de procesos internos (visas, licencias, etc).

O

Desarrallar las

metodologias agiles en la
gestion de RR.HH,
impulsando equipos

multidisciplinarios y auto-

organizados.

Estandarizacion del proceso de movimientos internos,
potenciando las instancias de comunicacion a los involucrados.

Potenciar la practica de Aftrifion, identificando potenciales salidas
atiempo.
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Objetivos estratégicos | Acciones estratégicas Iniciativas

O Personalizar el paquete de beneficios por colaborador.

Incentivos salariales grupales

Implementar practicas de reconocimiento laboral con foco en
tareas transversales y claves para la organizacion.

Patenciar los modelos de mentoria existentes y ampliar su

.. |presencia desde los inicios de las carreras profesionales en
Co-creando la experiencia Globant

Promover el desarrollo del del empleado
talento, la diversidad e Disefio de programa de acompafiamiento a colaboradores que
inclusion, impulsando una inician su experiencia laboral en Talent Pool

cultura de innovacion,
diversidn y mejora continua
gue potencie la experiencia
del colaborador.

Plan de accion para fortalecer el clima laboral, con presencia de
diferentes grupos de colaboradores.

Crear un programa de embajadores y promotores de cultura que
colaboren en la comprension y vivencia de la experiencia laboral
en Globant.

o Sistematizacion de criterios para la conformacion de equipos.

Mejora continua de los

" |Fortalecer el desarrollo y la gestion del liderazgo
procesos de conformacion

de equipos Evaluar y monitarear el desarrollo de las competencias de
liderazgo

Fuente: elaboracion propia

5.4 Plan de accion

El plan de accién busca ser una herramienta para alcanzar los objetivos y llevar a cabo las acciones
estratégicas anteriormente definidas. Pretende ser una hoja de ruta en la que plasmar las iniciativas a
realizar para la consecucion de las metas, de manera organizada y enfocada, en los tiempos y con los
recursos y esfuerzos alineados.

El presente apartado busca traducir algunas de las iniciativas propuestas a lo largo de la tesis en
acciones concretas a ejecutar. Como es posible observar a través de los diferentes capitulos, Globant
cuenta con un desarrollo marcado de las practicas de RR. HH., lo cual nos desafia como equipo a
proponer sugerencias y recomendaciones que sean innovadoras para la compafiia y constituyan un
valor agregado.

En el cuadro 81, presentamos cinco acciones estratégicas que recomendamos implementar en
Globant. De ellas, hemos seleccionado tres para desarrollar en el presente plan de accién, en tanto
consideramos que son pilares fundamentales para llevar la gestion de RR. HH. al siguiente nivel de
madurez, de acuerdo con el planteo de Bersin (2015). Con ello, pretendemos proponer un plan de
accion que impulse la posibilidad de pasar de un promedio de nivel 3 en las practicas de RR. HH. a un
nivel 4 de madurez con un area de RR.HH. impulsada por el negocio, con foco en la agilidad, la
planificacion y el andlisis predictivo de datos.
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Las tres acciones estratégicas seleccionadas para realizar el plan de accién son:

a)

b)

c)

Impulsar la toma de decisiones basadas en evidencia: estamos en una era digital en la que los
datos, su analisis y el desarrollo de modelos predictivos para tomar decisiones y acciones
basada en evidencia se ha vuelto clave. Globant es una empresa que puede potenciar el know
how de sus colaboradores en dicha tematica y ayudar a transformar la gestion del equipo de
RR. HH. Impulsar las personas a través de datos e informacién sobre el negocio es un aspecto
que Bersin (2015) define como fundamental para alcanzar un nivel 4 de madurez. Para lograrlo,
es necesario contar con sistemas de RR. HH. integrados, evolucionados y avanzados en el
negocio, que brinden informacion certera y confiable para la toma de decisiones. En esta linea
se enfocan las recomendaciones comprendidas dentro de esta accion estratégica.

Desarrollar _las metodologias &giles en la gestion de RR.HH, impulsando equipos
multidisciplinarios y autoorganizados: estamos viviendo un momento en el que se esta
generando un cambio en los modelos de gestién tradicionales de RR. HH. y se esta yendo
hacia un progresivo abordaje de modelos innovadores que provienen de areas de tecnologia.
RR. HH. necesita nutrirse de las bases de las metodologias agiles, por ejemplo, a través de la
conformacién de equipos multidisciplinarios capaces de generar feedback con libertad y del
establecimiento de relaciones con otras areas, y el abandono de los llamados silos. Trabajar
en equipos, por proyectos o centros de servicios compartidos es la nueva forma de
organizacién de las empresas de vanguardia para gestionar su operativa con mayor eficiencia
y mejores resultados, a lo cual RR. HH. no debe quedar ajeno. Proponemos una serie de
iniciativas para transformar algunas practicas a través de esta metodologia.

Mejora continua de los procesos de conformacion de equipos: cada vez mas, las
organizaciones han pasado de formar equipos sélidos y perdurables en el tiempo, a un modelo
en el que los equipos se transforman, unen y cambian rapidamente. Estos equipos han pasado
de tener lideres que eran “duefos” e indicaban qué hacer y de qué forma, a una nueva ldgica
a partir de la que el lider es el “sponsor”, que facilita. La formaciéon de equipos de trabajo es,
ademas, clave en el negocio de Globant, razon por la cual nos interesa profundamente sugerir
aspectos de mejora tanto en el armado de equipos de trabajo, como en la gestién del liderazgo.

A continuacion, presentamos las iniciativas que comprenden el plan de accion agrupadas en los tres
pilares de acciones estratégicas antes descritos.

a)

Impulsar la toma de decisiones basadas en evidencia
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Cuadro 82: Ficha Iniciativa 1. Disponibilidad de datos sobre intereses de capacitaciéon y motivaciones
profesionales

Iniciativa 1: Disponibilidad de datos sobre intereses de capacitacion y motivaciones profesionales.

4 Accidn estratégica vinculada: Responsable: Equipo de Staffing
'y Impulsar la toma de decisiones basadas en evidencia.

>
/ Descripcion de la iniciativa

Conformar equipos para un nuevo proyecto, es una de las principales acciones que RR.HH puede implementar para contribuir con el
incremento de los ingresos econdmicos de Globant. En este sentido, desde RR.HH se busca colaborar con el armado del equipo
asegurando que el mismo cuente no solo con los conocimientos técnicos y habilidades necesarias, sino también que responda a las
necesidades y preferencias del colaborador. Para relevar esta informacion sugerimos la implementacion de las siguientes acciones:

- Disefiar una encuesta a través de la herramienta Google Form para relevar los intereses de capacitacién y perspectivas de
desarrollo dentro de Globant (Ver Anexo B).

- Enviar la encuesta (de manera automatica) al colaborador 10 dias antes de que finalice el proyecto en cual participa.

- Analizar la informacion relevada y disefiar alternativas de plan de accién (capacitacion, intereses sobre determinadas industrias,
proyectos nuevos para implementar habilidades técnicas aprendidas, etc.) para el colaborador.

- Realizar la reunion con el colaborador que ingresa al Talent Pool y conversar sobre las alternativas del plan de accion disefiado
previamente.

- Generar una integracion entre la encuesta del colaborador y la plataforma Albertha para que los datos queden registrados en el
sistemas en dos segmentos: 1. "intereses de capacitacion”, 2. "Motivaciones profesionales" En un futuro, se pretende que sea el
mismo sistema el que proponga actividades de entrenamiento o posibles proyectos, a través del analisis de datos, inteligencia artificial
y la generacidon de modelos predictivos.

Resultado esperado: VU Tiempo estimado de implementacién:
Asignar a los colaboradores a proyectos que se 3 meses

ajusten a sus intereses y motivaciones lo que permitira
contribuir con la experiencia del colaborador y su
desempefio dentro del equipo

— Se estiman 20 horas de trabajo por parte de 1 Analista de Staffing. Total USD 320
E] Presupuesto:  Se estiman 40 horas de trabajo por parte de 1 desarrollador de tecnologia. Total USD 800
Total de inversion: USD 1120
il

Indicadores de Forcentaje de encuestas realizadas: (Total encuestas realizadas afio/ HC Talent Pool) x 100
monitoreo Promedio de satisfaccion con el proyecto: (Suma de las puntuaciones/ Total de respuestas obtenidas)

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 83: Ficha iniciativa 2. Integracion de sistemas y andlisis de datos para la toma de decisiones

Iniciativa 2: Integracion de los sistemas y analisis de datos para la toma de decisiones

4 Accion estratégica vinculada: . _ '
o Impulsar la toma de decisiones basadas en Responsable: Equipo de tecnologiay TDC
e evidencia. Manager

»
/ Descripcion de lainiciativa

En RR.HH existen diferentes herramientas para registrar y/u obtener informacién sobre los colaboradores (CATS,
Albertha, Glow, Better me, SAP Success Factors ). Cada una de ellas tiene un objetivo y finalidad distinta en relacion a los
procesos que se realizan dentro del area. Actualmente no todas las herramientas estan integradas entre si. Teniendo en
cuenta el analisis que realizamos de cada una de las préacticas de RR.HH recomendamos implementar las siguientes
acciones:

- Generar una interfaz para integrar los datos de todos los sistemas en Glow. Esto permitira obtener toda la informacion
del colaborador en una misma pantalla.

- Disefar los bloques de informacion que queremos que se visualicen en Glow a modo de "Historial del colaborador”. Ej.
Desde datos personales (nombre, apellido) hasta datos laborales tales como proyectos en los que participd, cambios de
categoria que tuvo, feedbacks recibidos, resultado de evaluacion del desempefio, habilidades técnicas, intereses de
capacitacion, etc. Esta informacién deberia poder filtrarse por tiempo (afo, trimestre) y por informacion a revelar Ej.
cambios de categoria, intereses de formacion, etc.

- Dentro de Glow, anadir en el perfil del colaborador un acceso al registro de feedbacks de entrevistas (RR.HH,
técnicas, fits) con el objetivo de consolidar la informacién necesaria para la toma de decisiones.

- Definir los permisos de usuarios para asegurar la confidencialidad de la informacion de los colaboradores.

Resultado esperado: L'mn'a
Contar con informacion de todos los
colaboradores en un solo lugar, lo que permitira
agilizar todos los procesos de RR.HH y la toma
de decisiones

Tiempo estimado de implementacion:
12 meses

— Se estiman 30 horas de trabajo mensuales por parte del equipo de tecnologia [1 Project
E . Manager (valor hora USD36) 1 Product Manager (valor hora USD36) , 3 Desarrolladores (valor
Presupuesto: hora USD 20 c/u)] Total por mes USD 3960.
Total inversién: USD 47.520

I Indicadores Porcentaje de avance del proyecto: (total de iniciativas realizadas/ total de iniciativas)*100
Iils de Resultado de encuesta de satisfaccion de usuario luego de implementado el proyecto: promedio
monitoreo:  de las respuesta =>a 4 (en escala del 1 al 5).

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 84: Ficha iniciativa 3. Creacion de indicadores para dar seguimiento al proceso de
Onboarding

Iniciativa 3: Creacion de indicadores para dar seguimiento al proceso de Onboarding.

4 Accién estratégica vinculada: Responsable: Equipo de People Champion
o Impulsar la toma de decisiones basadas en evidencia.

>
/ Descripcion de la iniciativa

El proceso de Onboarding tiene como objetivo acompafiar el descubrimiento de la cultura organizacional, los valores gue se impulsan,
las formas de trabajo, etc. dentro de Globant con el fin de impactar en la experiencia de los nuevos ingresos. Para ello se vale de
diversos colaboradores que van estableciendo relaciones con los nuevos ingresos y acompafiando en la construccion de un vinculo con
la empresa. Una vez finalizado dicho proceso desde el area de People Champion se envia una encuesta a los nuevos colaboradores
para conocer el grado de satisfaccion con el proceso. Actualmente, dichas encuestas se analizan de manera individual, consideramos
importante la creacion de indicadores que permitan medir la evolucion y los puntos de mejora del proceso. Para tal fin sugerimos las
siguientes acciones:

- Creacion de indicadores para el proceso de Onboarding de medicion trimestral (Indicador propuesto: Medir el indice de satisfaccion)
- ldentificar los puntos de mejora del proceso como resultado del analisis de dicho indicador.

- Generar reuniones individuales con los colaboradores que obtuvieran puntajes menaores a 3 (en un a escala de 1 al 5, siendo 5 el
puntaje mas favorable) en la encuesta de satisfaccion.

- Realizar un plan de accion para los puntos de mejora identificados.

Resultado esperado: Alam'a Tiempo estimado de implementacién:
Disponer de un indicador que permita garantizar la 1 meses

toma decisiones basadas en datos sobre el proceso
de Onboarding, con el objetivo de potenciar el nivel de
satisfaccion del mismo.

Se estiman 6 horas de trabajo por parte de 1 Analista de People Champion (valor hora USD 16). USD 216

Presupuesto:  r | inversién USD 216

Promedio de satisfaccién del nuevo ingresante con el proceso de Onboarding: Suma de las puntuaciones /
Indicadores de Total de respuestas obtenidas
monitoreo Porcentaje de avance de las acciones definidas en el Plan de accion: (fotal de iniciativas realizadas/ total de
inicitivas)*100

= [

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 85: Ficha iniciativa 4. Impulsar el uso de la plataforma BetterMe y la toma de decisiones
basadas en la integracién de todos los datos disponibles

Iniciativa 4: Impulsar el uso de la plataforma BetferMe y la toma de decisiones basadas en la integracion de todos

los datos disponibles.

p )" Accién estratégica vinculada: Q Responsable: Equipo de People Career

o Impulsar la toma de decisiones basadas en evidencia

»
/ Descripcion de la iniciativa

Si bien Globant cuenta con una cultura de feedback continuo y una plataforma disefiada para impulsar el desarrollo de sus colaboradores,
consideramos gque se podria potenciar el uso de esta herramienta y repensar la estrategia de analisis de los talentos de manera que sea integral.
El objetivo es que se tomen decisiones basadas en todos los datos disponibles en tiempo real y de todos los lideres involucrados, fomentando la
cultura colaborativa. Adicionalmente, con la ayuda de |a analitica de datos, se puede potenciar ain mas la plataforma realizando analisis
prospectivos. Para apalancar esta tematica proponemos las siguientes acciones:

- Garantizar que todos los colaboradores asignados a un proyecto, tengan al menos un lider vinculado en Betterllie.

- Asignar a los colaboradores que se encuentran en Talent Pool un referente que garantice dar feedback al colaborador que no esta asignado a un
proyecto en particular.

- Setear un recordatorio automatico al lider 10 dias antes de que el colaborador finalice su participacion en el proyecto/culmine su etapa en el
Talent Pool, para que éste realice la correspondiente evaluacion.

- Ltilizar todas las evaluaciones recibidas del colaborador para la toma de decisiones (recategorizaciones, aumentos salariales, etc). Actualmente
solo se apoya la decisién en la evaluacion del lider principal.

- Disefar un reporte que permita visualizar el potencial del colaborador integrando las siguientes herramientas ya existentes: Glow, Albertha,
BetterlMe, StarmeUp y permita proyectar el desarrollo del mismo

: Vg §
Resultado esperado: L Tiempo estimado de implementacién:

Incrementar la potencialidad de la herramienta, 12 meses
integrando todos los datos de desempefio disponibles %

para impulsar el desarrollo de los colaboradores
basados en la analitica de datos y modelos
predictivos.

— Se estiman 450 horas de trabajo por parte del equipo People career [1 Manager (valor hora USD 29)
E y 1 Analista (valor hora USD 16)]: USD 900 anual
Presupuesto:  Se estiman 30 horas de trabajo por parte del equipo de tecnologia (1 Project Manager, 1 Product Manager, 3
Desarrolladores) USD 3960 mensual y USD 47.520 anual
Total de inversion: USD 48.320

Porcentaje de avance del proyecto: (total de iniciativas realizadas/ total de inicitivas)™100
Porcentaje de evaluaciones realizadas por los lideres: (total evaluaciones realizadas por los lideres / total de
lideres)*100

II Indicadores de
monitoreo

Fuente: elaboracion propia

b) Desarrollar las metodologias &giles en la gestion de RR.HH., impulsando equipos
multidisciplinarios y autoorganizados
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Cuadro 86: Ficha iniciativa 5. Agilizar el proceso de movimientos internos, potenciando las instancias
de comunicacion a los involucrados

Iniciativa 5: Agilizar del proceso de movimientos internos, potenciando las instancias de comunicacion a los

involucrados.

Accion estratégica vinculada:

Desarrollar las metodologias agiles en la gestion de Responsable: Equipo de People Champion

’y RR.HH, impulsando eguipes multidisciplinarios y
auto-organizados.

o

.
/ Descripcion de la iniciativa

El proceso de movimiento internos es compleje en tanto requiere de la participacién de varios actores y diversas areas de RR.HH, tecnologia y
operaciones. La comunicacién y el seguimiento de este programa es clave, asi como también |a retroalimentacion que permite acompafiar de la mejor
forma el proceso. Para transformar este proceso en agil se requiere de la siguiente metodologia: transparencia, introspeccién y alineacién. Para ello,
enmarcamos las acciones en funcién de esos 3 pilares:

Transparencia:

- Delinear el proceso con claridad en la intranet de Globant, estando accesible a los colaboradores.

- Instrumentar la plataforma de tickets online (utilizada en Service Desk), para que los colaboradores/clientes internos puedan hacer seguimiento del
proceso, proveyendo transparencia en la informacién y un estado actualizado del estadio del infernal move

Alineacion:

- Formar equipos multidisciplinarios, con un referente de cada area involucrada (Tecnologia, RR.HH., Operaciones) que puedan trabajar
colaborativamente cada internal move.

- Establecer 1 instancia semanal de encuentro (breve) con el objetivo de tener mayor previsibilidad y cohesion. (Instancia similar a las ceremonias de
Scrum — dailys)

Introspeccion:

- Realizar reuniones de retrospectivas con el equipo multidisciplinario involucrade cada 3 mes para contribuir a la mejora continua. (Es una reunién corta
y se deberia realizar mientras el proceso de internal move sigue en curso, para tener la oportunidad de abordar los problemas cuando todavia se esta a
tiempo).

- Disefiar un formulario/encuesta que permita obtener el nivel de satisfaccion del colaborador con el proceso.

Resultado esperado: UV _ ) -
Se busca agilizar el proceso de internal move para Tiempo estimado de implementacién:
permitir la toma de decisiones mas rapidas, una B meses

comunicacian iterativa y el empoderamiento a los
involucrados para alcanzar de forma conjunta los
objetivos del proceso.

— Inversion inicial
[E] 4 horas de trabajo del Analista de People Champion (valor hora USD 16)
6 horas de trabajo por parte de 1 desarrollador (valor hora USD 20)
Total USD 184

Inversion de seguimiento:

Se estiman 1.3 horas de trabajo por parte del Analista de People Career (valor hora USD 21)
Se estiman 1.3 horas de trabajo por parte del Analista de People Rewards (valor hora USD 21)
Se estiman 1.3 horas de trabajo por parte del lider de tecnologia (valor hora USD 41)

Se estiman 1.3 horas de trabajo por parte del Analista de People Champion (valor hora USD 37)
Se estiman 2.3 horas de trabajo por parte del referente de operaciones (valor hora USD 47)
Total: 166 USD por mes = $966 USD por 6 meses.

Presupuesto:

Total inversién: USD 1180 (Inversién inicial USD 184 + Inversion de seguimiento USD 966)

Paorcentaje de internal moves concretadas por trimestre: (total de internal moves efectuadosftotal de infernal moves
iniciados)*100

Numero de retrospectivas realizadas en los 6 meses: total de retrospectivas realizadas.

indice de satisfaccion de los colaboradores con el proceso: promedio de |as respuesta =>a 4 (en escala del 1 al 5).
Parcentaje de tickets resueltos en la plataforma: (total de tickets cerrados/total de tickets creados)*100

Indicadores de
monitoreoc

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 87: Ficha iniciativa 6. Potenciar la practica de Attrition, identificando potenciales salidas a
tiempo

Iniciativa 6: Potenciar la practica de Attrition , identificando posibles egresos a tiempo.

y Accion estratégica vinculada: Responsable: Equipo de People Champion
J& Desarrollar las metodologias agiles en la gestion P - Equip P P

de RR.HH, impulsando equipos multidisciplinarios
y auto-organizados.

L
/ Descripcién de lainiciativa

Continuar trabajando entre los lideres y RR.HH en la fidelizacion del talento. En algunas oportunidades las acciones
instrumentadas en torno al attrition son reactivas y no proactivas, dificultdndose impulsar alternativas creativas y planes de
accion efectivos por parte de la compafiia. Sugerimos adoptar un marco agil, que pueda contribuir a un trabajo colaborativo que
permita tomar decisiones mas rapidas y mas cercanas a los colaboradores, con un aporte valioso de la expertise de cada
miembro para mejorar la eficiencia del proceso. Acciones a llevar a cabo:

- Implementar una herramienta de seguimiento de casos de Attrition por medio de tableros tales como Kanban/Trello e integrarlos
con espacios de trabajo (workspaces ) como ClickUp, Notion.so, que permiten tener la informacién necesaria (politicas,
modalidades de retencion, trainings disponibles, flujo de trabajo definido, etc.). accesible para todos, permitiendo tomar
decisiones mas rapidas y apoyada en datos.

- Enviar cada 1 mes una encuesta de satisfaccion con el proyecto en el que se encuentra cada colaborador, a los fines de
identificar descontentos, malestares que pudieran potenciar posibles salidas.

- Analizar y tomar acciones sobre los casos que califiquen su satisfaccion con el proceso de la media para abajo (ej.: 1-2-3 en
una escala que va hasta el 5). Mejorar la velocidad de respuesta y establecer prioridades entre los casos identificados, para
dinamizar los planes de accion.

- Establecer con claridad en la intranet de Globant, el proceso para comunicar disconformidades de los colaboradores con el
proyecto/ofertas de otras empresas/potenciales salidas.

- Incorporar formas proactivas de identificar posibles casos de Atrittion . Valernos de las herramientas inteligentes que tiene
Globant para predecir estos casos, pudiendo cruzar los datos de la encuesta de satisfaccion con el proyecto y las
modificaciones realizadas en el perfil de LinkedIn por parte de los colaboradores.

Resultado esperado:

Se busca alcanzar altos niveles de fidelizacién del
talento, a partir de fortalecer un movimiento
proactivo y en equipo que pueda anticiparse a
situaciones de attrition , impulsando una
comunicacion eficiente y la toma de decisiones
con mayor rapidez.

Tiempo estimado de implementacién:
3 meses

— Se estiman 11 horas de trabajo por parte de 1 Analista de People Champion (valor hora USD 16).
[E Total USD 176
Presupuesto: Se estiman 30 horas de trabajo por parte de 1 desarrollador (valor hora USD 20): USD 600
Licencia Plataforma (Notion.so / ClickUp, etc.): USD 24
Total inversiéon: USD 800

Porcentaje de encuestas de satisfacciéon con el proyecto realizadas por mes: ( total encuestas
realizadas/ total encuestas enviadas)*100
) Numero de casos registrados en las plataformas de seguimiento: Total de casos registrados
u i Porcentaje de disconformidad de los colaboradores con el proyecto: (total de respuestas que puntian
=<3/ total de respuestas a la encuesta)*100
Porcentaje de planes de accion ejecutados que impidieron el attrition: (total de potenciales casos de
attrition revertidos / total de casos potenciales de attrition )*100

de monitoreo:

Fuente: elaboracion propia
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c) Mejora continua de los procesos de conformacién de equipos

Cuadro 88: Ficha iniciativa 7. Sistematizacién de criterios para la conformacion de equipos

Iniciativa 7: Sistematizacion de criterios para la conformacion de equipos

« Accién estratégicavinculada: . . - .
P Mejora continua de los procesos de conformacion Responsable: Equipos de Staffing, Recruiting vy lideres
ry de equipos responsables de la conformacién de equipos

L
/ Descripcién de lainiciativa

El proceso de conformacion de equipos de trabajo en Globant requiere de la participacion de diversos actores (staffing, lideres, y
en algunos casos clientes). Este proceso no se encuentra sistematizado y los criterios que se utilizan son variados de acuerdo al
actor. Proponemos llevar adelante una serie de acciones que promuevan una transformacién hacia un proceso mas eficiente de
conformacion de equipos. Acciones a llevar a cabo:

- Implementar herramienta MBT]I al ingresar a Talent pool para conocer las competencias personales del colaborador.

- Aplicar herramienta Moving Motivators al ingresar a Talent pool para mapear motivaciones intrinsecas del colaborador.

- Integrar la informacion obtenida de las evaluaciones anteriormente mencionada y la encuesta "intereses de capacitacion y
perspectiva de desarrollo” (ver Anexo 6) al momento de seleccionar colaboradores para un equipo.

- Realizar reuniones trimestrales entre lideres y Staffing para definir los criterios de conformacion de equipos que se utilizaran.
- Elaborar Check list de conocimientos y niveles técnicos por parte de lideres de cada area de tecnologia.
- Realizar trimestralmente capacitacién a nuevos lideres en realizacion de entrevistas, lideradas por equipo de Recruiting .

- Elaborar un procedimiento que permita mantener el know how de armado de equipos a la interna de la organizacion.

Resultado esperado: ) Tiempo estimado de implementacién:
Fortalecer el proceso de conformacion de @ 5 meses
equipos a partir de sistematizar los criterios de
seleccion de los colaboradores, con el fin de
eficientizar este proceso clave en la organizacion.
== Se estiman 12 horas de trabajo por parte del equipo de Staffing [1 Manager (valor hora USD 29)
[E y 1 Analista (valor hora USD 16)]: Total USD 540

Se estiman 6 horas de trabajo por parte de 1 analista de Recruiting (valor hora USD 16): USD 96

Se estiman 7 horas de trabajo por parte de 5 lideres de proyecto (valor hora cada uno USD 38) : USD
1330

Total inversién: USD 1870

Presupuesto:

Porcentajes de evaluaciones realizadas (MBTI y Moving Motivators) por mes: (total de evaluaciones
realizadas/total de colaboradores en Talent pool )*100
IIII Indicadores Porcentaje de check list elaborados: (total de check list finalizados/total de areas de tecnologia)*100
de monitoreo: Porcentaje asistencia de lideres a las capacitaciones: (total de asistentes /total de convocados)*100
Porcentaje de encuestas realizadas a colaboradores en Talent Pool por mes: (cantidad de encuestas
recibidas/cantidad de colaboradores en Talent Pool )*100

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 89: Ficha iniciativa 8. Fortalecer el desarrollo y la gestion del liderazgo

Iniciativa 8: Fortalecer el desarrollo y la gestion del liderazgo

' Accion estratégica vinculada: . :
P Mejora continua de los procesos de Responsable: Equipo de People Career

conformacion de equipos

; Descripcion de lainiciativa

Si bien Globant cuenta con un programa de formacion de lideres, entendemos que es necesario desarrollar otras
instancias de capacitacion adicionales y complementarias, de manera de tener lideres cada vez mas alineados a la
cultura de la compafia, y con mayor potencial para desarrollar y guiar a sus equipos. Acciones a llevar a cabo:

o
#

- Implementar talleres trimestrales para compartir buenas practicas de liderazgo, asi como también historias de éxito y
fracaso en el desempefio del rol.

- Desarrollar e implementar un programa de Shadow Leaders (lideres a la sombra). Lideres con mayor seniority
acompafando y respaldando a lideres nuevos en el rol.

- Disefiar e implementar un programa de desarrollo de habilidades de entrevistas a los lideres que forman parte del

proceso de conformacion de equipos. Definir un mentor para compartir experiencias y resultados de cada entrevista
realizada.

Resultado esperado: Alam'a ) _ _ .
Contar con lideres alineados a la cultura de Tiempo estimado de implementacién:
Globant, fortaleciendo su rol dentro de la 8 meses
organizacion.
-
E Se estiman 15 horas de trabajo por parte del Manager People Career (valor hora USD 29)

.y 60 horas por parte de 2 Analistas People Career (valor hora USD 16). Total USD 1395
Presupuesto:

Se estiman 20 horas de trabajo por parte de 5 lideres (valor hora cada uno USD 31): USD 3100
Total inversién: USD 4495

I Porcentaje de participacion de lideres a talleres de buenas practicas: (total de lideres que
I Il Indicadores asisten/total de lideres convocados)*100
de monitoreo Indice de satisfaccién de lideres en programa Shadow Leaders: promedio de las respuesta =>a
4 (en escala del 1 al 5).

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 90: Ficha iniciativa 9. Evaluar y monitorear el desarrollo de las competencias de liderazgo

Iniciativa 9: Evaluar y monitorear el desarrollo de las competencias de liderazgo

« Accioén estratégica vinculada: . )
F/ Mejora continua de los procesos de conformacion Respon'sable. Equipo de People Career y
‘r de equipos tecnologia

L
/ Descripcién de lainiciativa

Globant ha definido programas de entrenamiento para lideres y una serie de competencias a desarrollar, pero estas no
estan siendo evaluadas posteriormente. Las herramientas de feedback de Globant no consideran estas competencias.
Proponemos incluirlas en las evaluaciones de desempefio que permita conocer el grado de alineacion de los lideres con el
modelo de liderazgo definido. Acciones a llevar a cabo:

- Incluir competencias de liderazgo en sistema BetterMe, de forma que los colaboradores puedan brindar feedback sobre
estos aspectos de su lider en todas las instancias de evaluacién disponibles (feedback 360° y evaluaciéon de desempefio).

- Al finalizar el programa de capacitacion para lideres (LeAP ) que cada participante realice una autoevaluacion en base a
las competencias del lider e incluya el plan de accién para potenciarlas.

- Definir indicador que permita medir el grado de alineacion existente en las dos instancias de desempefio formal, es decir
el GAP entre la autoevaluacion y la evaluacion del lider.

al modelo de liderazgo que Globant impulsa, 3 meses
evaluando a los mismos en funcion de las
competencias definidas.

Resultado esperado: am'a ) ) ) N
[! Garantizar el desarrollo de los lideres de acuerdo Tiempo estimado de implementacién:

m Se estiman 5 horas de trabajo por parte del Manager de People Career (valor hora USD 29) y
10 horas por parte de un Analista de People Career (valor hora USD 16): USD 305

Se estiman 20 horas de trabajo por parte de 1 desarrollador (valor hora USD 20): USD 400
Total inversién: USD 705

Presupuesto:

I Porcentaje de avance del plan de accion de lideres: (actividades realizadas/ Total de
il Indicadores actividades definidas)*100
de monitoreo: Numero de autoevaluaciones terminadas al finalizar programa LeAP: total de actividades
terminadas.

Fuente: elaboracion propia

5.5 Seguimiento y medicidn

Tal como mencionamos al inicio del capitulo, el mapa estratégico nos permite definir la estrategia y
visualizar de qué manera el area de RR. HH. agrega valor a la compafiia. Para esto, se hace necesario
disefiar una herramienta de gestién que traduzca la estrategia en un conjunto coherente de indicadores
(Davila, 1999). El cuadro de mando integral (CMI) permite traducir la estrategia del area en términos
operativos y, de esta manera, facilita la comprensién, la comunicacién y el alineamiento de todas las
personas involucradas. Ademas, el CMI posibilita el seguimiento y monitoreo de las acciones e
iniciativas con el fin de mejorarlas y adaptarlas a las necesidades de la empresa.

A continuacion, proponemos un CMI para el &rea de RR.HH que nos facilitara el seguimiento y medicién
de las iniciativas definidas.
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Objetivos
estratégicos

Continuar
fortaleciendo el
alineamiento de

la gestion de

RR. HH. al

negocio de

Globant y

estrechar la

colaboracién
con el area de
operaciones

(Agile Pods)

Acciones

estratégicas

Impulsar la
toma de
decisiones
basadas en
evidencia

Iniciativas

Cuadro 91: cuadro de mando Integral de RR.HH.

Nombre

Indicador

Formula de célculo

Unidad de
medida

Frecuencia

Inversion /

Presupuesto

Disponibilidad de Porcentaie de encuestas (Total encuestas
datos sobre J . realizadas afio/ HC % Anual
} realizadas
capacitacion y . . L (Suma de las o
L Promedio de satisfaccion . - Al finalizar el
motivaciones puntuaciones/ Total de X
. con el proyecto . proyecto
profesionales respuestas obtenidas)
Porcentaje de avance del (Total de iniciativas
Integracién de ] realizadas/ total de % Mensual
. proyecto L
sistemas y iniciativas)*100
analisis de datos | Resultado de encuesta de . USD 47520
. ., . Promedio de las -
para la toma de satisfaccion de usuario ~ - Al finalizar el
decisiones luego de implementado el respuesta =>a 4 (en X proyecto
escala del 1 al 5)
proyecto
_ Promedio de satisfaccion (Suma de las
_ (_Zreamon de del nuevo ingresante con | puntuaciones / Total de X Trimestral
indicadores para | g| proceso de Onboarding | respuestas obtenidas)
dar seguimiento i L USD 216
al proceso de Porcentaje de avance de (Total de iniciativas
: las acciones definidas en realizadas/ total de % Trimestral
Onboarding - N
el Plan de accion iniciativas)*100
mpulsar el uso Porcentaje de avance del (Total de iniciativas
de la plataforma ]ro ecto realizadas/ total de % Mensual
BetterMe y la proy iniciativas)*100
toma de
decisiones . (Total evaluaciones USD 48 420
basadas en la Porcentaje de realizadas por los 0
integracion de evaluac(’:rlr?gsei, crjir;l(lalgadas lideres/ total de % Semestral
todos los datos P lideres)*100
disponibles
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Objetivos
estratégicos

Continuar
fortaleciendo el
alineamiento
de la gestién
de RR. HH. al
negocio de
Globant y
estrechar la
colaboracién
con el area de
operaciones
(Agile Pods)

Acciones
estratégicas

Desarrollar las
metodologias
agiles en la
gestién de
RR. HH.,
impulsando
equipos
multidisciplinarios

y
autoorganizados

Iniciativas

Nombre

Porcentaje de internal

Indicador
Formula de célculo

(Total de internal moves
iniciadas/total de internal

Unidad de
medida

Frecuencia

Inversion /
Presupuesto

% Trimestral
moves concretadas
Agilizar el moves efectuadas)*100
proceso de NG q . Total d .
movimientos umero el.ret;ospectlvas otal de rlt?trodspectlvas NO Semestral
internos, realizadas realizadas
pptenciapdo las | indice de satisfaccion de Promedio de las USD 1169
instancias de | |os colaboradores conel = respuesta=>a 4 (en X Semestral
comunicacion a proceso escala del 1 al 5).
los
involucrados Porcentaie de tickets (Total de tickets
) creados/total de tickets % Trimestral
resueltos en la plataforma
cerrados)*100
. (Total encuestas
Porcentaje de encuestas )
. . realizadas / total
de satisfaccion con el % Mensual
royecto realizadas encuestas
P enviadas)*100
_ N.° de casos registrados Total de casos
Potenciar la en las plataformas de . N.o Mensual
practica de seguimiento registrados
Adrition, Porcentaje de (Total de respuestas que
identificando i . ) , P d USD 800
. disconformidad de los puntlian =< 3/ total de
potenciales % Mensual
. colaboradores con el respuestas a la
salidas a
. proyecto encuesta)*100
tiempo
(Total de potenciales
Porcentaje de planes de casos de attrition
accion ejecutados que revertidos / total de % Mensual

impidieron e Attrition

casos potenciales de

attrition)*100
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Objetivos
estratégicos

Promover el
desarrollo del
talento, la
diversidad e
inclusion,
impulsando
una cultura de
innovacion,
diversion y
mejora
continua que
potencie la
experiencia del
colaborador

Acciones
estratégicas

Mejora continua

de los procesos

de conformacion
de equipos

Iniciativas NVETSIon
. Unidad de .
Nombre Formula de calculo ) Frecuencia | et iEEESI)
medida
Porcentajes de (Total de evaluaciones
evaluaciones realizadas realizadas / total de
. % Mensual
(MBTIy Moving colaboradores en Talent
Motivators) pool)*100
. ... | Porcentaje de check list _(TOFaI de check list :
Sistematizacion laborad finalizados / total de % Bimensual
de criterios para elaborados areas de tecnologia)*100 USD 1870
la conformacién Porcentaje asistencia de | (Total de asistentes /
de equipos lideres a las total de % Mensual
capacitaciones convocados)*100
Porcentaje de encuestas | (Cantidad de encuestas
realizadas a recibidas / cantidad de % Mensual
0
colaboradores en Talent | colaboradores en Talent
Pool Pool)*100
Porcentaje de .
S J . (Total de lideres que o
participacién de lideres a . . Al finalizar
Fortalecer el asisten / total de lideres %
desarrollo v | talleres de buenas convocados)*100 cada taller
esarrofo y 'a practicas USD 4495
gestién del T . — .
) Indice de satisfaccion de Promedio de las o
liderazgo . Al finalizar el
lideres en programa respuesta =>a 4 (en N.° roarama
Shadow Leaders escala del 1 al 5). prog
Porcentaje de avance | Actividades realizadas /
Evgluar y del plan de accién de Total de actividades % Mensual
monitorear el lideres definidas)*100
desarrollo de las - USD 705
. Numero de
competencias de autoevaluaciones Total de
liderazgo terminadas al finalizar autoevaluaciones N.° Semestral
finalizadas
programa LeAP

Fuente: elaboracion propia
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5.6 Cronograma de implementacion

Un elemento importante dentro de una planificacion estratégica es el disefio de una implementacién tentativa
de las acciones delineadas. Ello quiere decir que, una vez establecidos los objetivos estratégicos, las acciones
vinculadas vy las iniciativas que nos van a permitir impulsar ese objetivo, es necesario determinar un orden

I6gico y realizable para las tareas previstas.

Proponemos el siguiente cronograma de implementacion que permite tener una vision global de los plazos,
como asi también de la relacién entre ellos:
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Cuadro 92: cronograma de implementacién plan de accién

S e e .

Meses

Setiembre  Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto

Impulsar la toma de
decisiones basadas en
evidencia

Iniciativa 1

Iniciativa 2

Iniciativa 3

Iniciativa 4

Desarrollar las
metodologias agiles en
la gestion de RR.HH

Iniciativa 5

Iniciativa 6

Mejora continua de los
procesos de
conformacién de equipos

Iniciativa 7
Iniciativa 8

Iniciativa 9

Fuente: elaboracion propia
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5.7 Conclusiones finales

La presente tesis tuvo como objetivo conocer en profundidad las practicas de RR. HH. desarrolladas en
Globant, y realizar una investigacién acerca de los criterios utilizados por los lideres para la conformacién de
equipos de trabajo, aspecto clave para mantener vivo el corazén del negocio. Ambos objetivos fueron
alcanzados de manera satisfactoria, lo que implicé para el equipo un camino de aprendizaje e integracion de
las ensefianzas recopiladas a lo largo del Master en Direcciéon de RR. HH., y que ha generado como resultado
un plan estratégico de RR. HH. con recomendaciones y sugerencias ajustadas a Globant.

En primer lugar, procuramos realizar una breve recorrida tedrica de los conceptos mas importantes utilizados
a lo largo de la tesis, que ofrecen sostén y fundamento al andlisis y a la investigacion realizada. Es también,
un marco referencial para la generacion de las recomendaciones presentadas.

A continuacién, nos propusimos abordar la organizacion en su conjunto, destacando las caracteristicas mas
importantes, el contexto en el que esta inmersa, su modalidad de negocio y su cultura laboral, para
posteriormente adentrarnos en el detalle de cada practica de gestién de RR. HH. con mayor detenimiento.
Una vez analizadas dichas practicas de RR. HH., identificamos fortalezas y oportunidades de mejora de cada
una de ellas y las acompafiamos de recomendaciones a implementar para potenciar su desarrollo. Dichas
sugerencias pretenden estar alineadas a la cultura de la organizacién, de manera tal que estén en sintonia
con lo que se espera y es valorado dentro de Globant.

En el capitulo 4, se profundiza en el objeto de investigacion seleccionado: los criterios de conformacion de
equipos en proyectos de tecnologia. Se brinda un breve marco teérico para mayor entendimiento del objeto
de estudio, y posteriormente se describe la herramienta de investigacion seleccionada. A través de entrevistas
a los lideres de equipo, fue posible conocer en detalle el proceso y los criterios utilizados para su
conformacion, proceso que advertimos como tarea clave para el funcionamiento de la organizacion. Para
finalizar el capitulo, se presentan las conclusiones de la investigacién, acomparfiadas de sugerencias de
mejora.

Finalmente, en el dltimo capitulo, se definen los objetivos estratégicos del area de RR.HH., el mapa
estratégico que guia las propuestas de mejora, y las acciones estratégicas e iniciativas que conforman el plan
de accidén. Dicho plan es acompafiado del cuadro de mando integral, el cronograma, los indicadores de
monitoreo y el presupuesto estimado para cada caso, el que procura ser una propuesta realizable.

Una vez finalizados todos los capitulos de la tesis, es posible concluir que Globant presenta un area de
RR. HH. que se encuentra ampliamente desarrollada en su gestion y que alinea las diversas practicas a los
valores y la cultura de la organizacion. Es un area cercana al negocio, que realiza el seguimiento de
indicadores que permiten conocer el impacto en aquel, por lo que se convierte en un socio estratégico.

A pesar del desarrollo del area, se puede continuar potenciando las practicas con el objetivo de seguir
posicionando a RR. HH. como parte de la estrategia del negocio; en particular, en colaboracién estrecha en
la toma de decisiones de la empresa a través de las personas, los datos y la informacion generada. Incorporar
practicas de agilismo, impulsar la toma de decisiones basadas en evidencias y mejorar el proceso de
conformacion de equipos podran llevar a RR. HH. al estadio de mayor madurez —de acuerdo a autores como
Bersin (2015)—, con lo que podrd lograr aportar cada vez mas valor a Globant.

El area de RR. HH. debe continuar incorporando practicas que le permitan trabajar en la linea de una cultura
de trabajo flexible, inclusiva y diversa. Ello debe realizarse fomentando el reconocimiento y el compromiso
con la organizacion, y garantizando el desarrollo de los colaboradores en diversas oportunidades de
crecimiento, tanto en aspectos personales, como profesionales. También, ello supone promover un ambiente
de trabajo transparente y comunicativo, en el que los espacios de trabajo sean abiertos y permitan impulsar
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el aprendizaje constante, acompafiado de una retroalimentacion frecuente. Finalmente, el propdsito es el de
potenciar un modelo de liderazgo inspiracional, a partir del cual el capital humano de la organizacién tenga
realmente su verdadero valor, promoviendo la formacién de equipos multidisciplinarios de trabajo y la
movilidad del talento. Todas las recomendaciones y sugerencias del presente trabajo de tesis apuntan en
esta direccion, a la nueva forma de entender el rol de RR. HH. en las organizaciones modernas.
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Anexo 1: cuestionario investigacion “Criterios de conformacion de equipos en proyectos de software: un
estudio replicado de método mixto” (Da Silva et al., 2013)

Appendix A. Phase I: Interview guide

ID

Question

Type [63]

Q1.

Q2.

Q3.

Branch

Q4.

Q5.

Q6.

Q7.

Describe, in detail, how you select
software engineers to compose a
software project team.

Probe: after the spontaneous answer,
ask explicitly about selection criteria
in the case that the interviewee did
not mention any.

Could you please be more specific
about the selection criteria you use?
Regarding the selection criteria
mentioned before, could you tell
about their level of formalization or
documentation?

Still regarding the selection criteria,
tell me about how you assess the
degree to which an individual meets
each criterion.

Probe: after the spontaneous answer,
stimulate the interviewee to provide
names of the methods, techniques,
or tools deployed in the assessment,
including commercial or company
made instruments.

Could you please be more specific
about the types of tests?

How were these tests developed?
Internally or externally?

If the interviewee mention any
criteria related to personal aspects
(personality, behavior, etc.) go to Q4,
otherwise go to Q7.

You mentioned selection criteria
related to personal aspects (such as
... |as mentioned by the interviewee
in Q3]); could you tell me why did
you use these criteria?

How do you observe or assess
personal aspects when selecting
individual to build software teams?

Explain how you acquired the skills
or knowledge used to assess the
personal aspects of prospective team
members.

Probe: after the spontaneous answer,
stimulate the interviewee to provide
details about formal training.

Could you please be more specific
about any training you received?

Are they internal or external to the
company?

Go to Q10.

Do you believe that personal aspects,
such as personality or behavior, are
important criteria to be considered

Experience
and behavior

Knowledge

Experience
and behavior

Experience
and behavior

Experience
and behavior

Knowledge

Opinion and
values
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Appendix A. (continued)

ID

Question

Type [63]

Q8.

Branch

Qo.

Q10.

when building a software team?
Why, in your opinion, the personal
aspects are important/not
important?

If the answer to Q7 is Yes go to Q9,
otherwise go to Q10.

You did not mention any criterion
related to personal aspects, although
you think they are important. Why
don't you use such criteria in
selection individuals for your
software teams?

What else would you like to share
about your experience in selecting
individual and building software
teams?

Opinion and
values

Experience
and behavior

Experience
and behavior
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Anexo 2: cuestionario aplicado a lideres y area de Staffing en Globant
Guia de entrevista — Globant
1. Podrias contarnos lo mas detallado posible, ¢cémo seleccionas a las personas para conformar tu
equipo para iniciar un nuevo proyecto? ¢ Cuales son los criterios que utilizas y/o tienes en cuenta?
Si tuvieras que organizar esos criterios que describiste en orden de prioridad, ¢,como seria?

2. Podrias contarnos, ¢,cémo evallas el grado en que un colaborador cumple con cada criterio?

Preguntas para guiar: ¢Utilizas alguna prueba técnica para medirlo? ¢Podria ser méas especifico
sobre los tipos de pruebas?¢Como se desarrollaron estas pruebas? ¢ Interna o externamente?

3. ¢Crees que las habilidades personales, como la personalidad o el comportamiento, son criterios
importantes a tener en cuenta?

Si: Justificar.
NO: ¢ Por qué no utiliza tales criterios en la seleccion de personas?

4. ¢En qué criterios te apoyas para evaluar esas habilidades personales de los colaboradores cuando
necesitas armar los equipos?

5. ¢Cémo adquiriste las habilidades y conocimientos para evaluar esas habilidades de los
colaboradores?

6. ¢Te gustaria compartir algo méas sobre la experiencia en la conformacion de equipos?

Si pensas en el proceso de conformacién de equipos, ¢ sugeririas algun aspecto a mejorar?
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Anexo 3: test Indicador de tipo de Myers-Briggs (MBTI)

Inventario Tipologico M B TI®
(Myers-Briggs Type Indicator ®)
Cuadernillo Forma G
Instrucciones

En esta prueba no existen repuestas correctas o incorrectas. Sus contestaciones ayudaran a
conocer cOmMo piensa. como se siente y como se comporta Usted generalmente. Conocer sus
preferencias puede ayudar a saber donde estan sus puntos fuertes. el tipo de trabajo en el que
pudiera tener mas €xito y como agrupar a personas de distintas preferencias para que el equipo
sea mas util a la sociedad.

No haga anotaciones en este Cuadernillo. Lea cuidadosamente cada frase y anote sus
contestaciones en la Hoja de respuestas. sefialando 1a letra de 1a alternativa que mejor vaya con
su modo de ser. No se entretenga demasiado en cada cuestion; si no pudiera decidirse por una de
las alternativas. pase a la siguiente. pero procure dejar en blanco el espacio correspondiente en la
Hoja de respuestas y compruebe que esta siguiendo 1a numeracion en el Cuadernillo yen la
Hoja.

Anote sus datos personales en los espacios de la Hoja. comience cuando se le dé 1a sefial y no se
detenga a no ser que se lo indique el examinador.

RECUERDE, ANOTE SUS RESPUESTAS ENLA HOJA
Y NO HAGA NINGUNA SENAL EN ESTE CUADERNILLO
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PARTEI

Senale la respuesta que indica mejor como se siente o comporta Usted generalmente.

1. Cuando Usted va a pasar el dia a otro lugar, prefiere ...

A. planear lo que va a hacer y cuando lo va B.

a hacer
2. Si Usted fuera profesor, preferia ensenar sobre ...
A. hechos o realidades B.
3. En una situacion social, generalmente Usted es ...
A. un buen hablador B.
4. Normalmente prefiere ...

A. organizar fiestas, reuniones. etc.. con B.
bastante anticipacion

5. En general, Usted congenia mejor con ...
A personas imaginativas B.
6. En Usted es mas frecuente que ...

A. las emociones manden sobre la logica B.

7. En un grupo de personas, generalmente prefiere...

A hablar con el grupo B.

8. Usted tiene mas éxito cuando ...

A. se enfrenta a lo inesperado y decide lo B.

que hay que hacer

9. Usted prefiere que le consideren ...

A. una persona practica B.

ir simplemente al lugar

teorias

mas bien callado y reservado

sentirse libre para hacer lo que crea
mejor en cada momento

personas realistas

1a logica mande sobre las emociones

charlar solo con una persona a la vez

sigue un plan preparado
cuidadosamente de antemano

una persona ingeniosa

10. Con un grupo de personas, es mas frecuente que Usted...

A. presente a los demas B.
11. Admira mas a quienes son ...

A tan cqx}v'encionales que no llaman la B.

atencion

12. Tener un horario fijo ...

A. leagrada B.
13. Tiene tendencia a tener una amistad ...

A intima con muy pocas personas B.

sea presentado a los demas

tan originales e individuales que no les
importa que se desconfie de ellos

le molesta

mas superficial con muchas personas

NO SE DETENGA, CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE
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PARTEI

Senale la respuesta aue indica meior como se siente o comnorta Usted generalmente.

14. La idea de hacer una lista de las cosas a realizar durante el fin de semana ...

A. leagrada B. no le afecta

15. Le gusta mas que le consideren ...

A. una persona realmente sensible

C. le deprime

B. una persona normalmente razonadora

(En la cuestion 17,y solo en ella, puede sefalar dos de las tres alternativas)

16. Entre sus amigos Usted es de los que ...

A. es el ultimo en enterarse de lo que pasa

17. En su trabajo cotidiano ...

A le gusta encontrar B. detesta trabajar con C. normalmente planifica
emergencias y trabajar urgencias su trabajo para evitar
‘contra reloj’ las urgencias

18. Prefiere tener un amigo que ...
A. siempre tiene ideas nuevas
19. Para Usted es mas facil ...

A. hablar sencillamente con casi todo el
mundo todo el tiempo que sea necesario

20. Cuando tiene una tarea especial, prefiere ...

A organizar todo cuidadosamente antes de
empezar

21. Habitualmente da mas importancia ...

A. al sentimiento que a la razon

22. Cuando lee por placer prefiere autores que ...

A. usan formas especiales y originales de
decir las cosas

B. estaal tanto de todo lo que pasa

. tiene los pies firmemente en tierra

. tener mucho que decir s6lo a unos

pocos en ciertas condiciones o
sifuaciones

. ir viendo lo que se necesita a medida

que vaya surgiendo

. alarazon que al sentimiento

. expresan directa y llanamente lo que

quieren decir

23. Cuando alguien le conoce por primera vez puede conocer los intereses de usted ...

A. casi de inmediato

B. solo después de conocerle realmente

24. Cuando se ha acordado de antemano qué va a hacer Usted en un momento dado, le

resulta ...

A. agradable seguir ese plan

B. un poco desagradable tener que seguirlo

25. Cuando tiene que hacer algo que otros muchos también hacen, prefiere ...

A. hacerlo segun la forma habitual

26. En Usted es normal ...

B. buscar una manera propia de hacerlo
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Senale la palabra que le gusta mas de cada pareja. Piense en el significado de la palabra y

sentimientos

A. manifestar abiertamente los

NO SE DETENGA, CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE

B. guardarse las emociones para sus

adentros

PARTEII

no tanto en sus letras o como suena.

A programado
A amable

A hechos

A pensar

A abierto

A convincente
A frase

A apalizar

A sistematico
A justicia

A reservado
A compasion
A sistematico
A tranquilo
A beneficios
A teoria

A decidido

A literal

A determinacion
A imaginativo
A pacificador
A hacer

A suave

B. improvisado
B. constante

B. ideas

B. sentir

B. reservado
B. conmovedor
B. concepto

B. simpatizar
B. espontaneo
B. misericordia
B. hablador

B. prevision

B. ocasional

B. vivaz

B. bendiciones
B. certeza

B. dedicado

B. figurado

B. cordialidad
B. practico

B. juez

B. crear

B. duro

A logico

A perdonar
A produccion
A impulso
A quién

A hablar

A nada critico
A puntual
A. concreto
A cambiante
A cauto

A. construir
A ordenado
A base

A rapido

A teoria

A sociable
A sefial

A fiesta

A aceptar
A acordar

A conocido

B.
B.
B.

B.
B.
B.
B.
B.

Wow oW W W W W W W W W W W W

fascinante
tolerar

disefio

. decision

qué

. escribir

critico

sin prisas
abstracto
permanente
confiado
inventar
despreocupado
cuspide
cuidadoso
experiencia
despegado
simbolo
teatro
cambiar
discutir

desconocido
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PARTE II
Senale la respuesta que indica mejor como se siente o comporta Usted generalmente.

72. Cree Usted que ...

A. se enfusiasma por las cosas mas que el B. le animan menos las cosas que al
término medio de las personas término medio de las personas

73. En su opinion, es mayor falta ser una persona ...

A. insensible a los demas B. poco razonable con los demas
74. Para Usted, hacer las cosas a ultima hora ...

A es preferible B. le pone nervioso
75. En las fiestas y reuniones sociales ...

A. algunas veces se aburre B. siempre encuentra diversion
76. Usted cree que tener una rutina diaria es ...

A. una manera descansada de hacer cosas B. algo molesto. incluso cuando es
necesario

77. Cuando algo se pone de moda, Usted ...
A esuno de los primeros en seguirla B. no se interesa mucho por ello

78. Cuando piensa en algo de poca importancia que debe hacer o comprar, normalmente ...

A. lo olvida hasta otro B. lo apunta para C. lo hace sin tener que
momento recordarlo si fuera apuntarlo
necesario

79. A Usted resulta ...
A. facil llegar a conocerle B. dificil llegar a conocerle

80. En su manera de vivir Usted prefiere ...

A ser original, distinto de los demas B. ser convencional, como los demas

81. Cuando en una conversacion se encuentra en una situacion embarazosa, normalmente

A. cambia de tema B. lo toma a broma C. dias después se le
ocurre una salida

82. Le resulta mas dificil adaptarse a ...
A. una tarea rutinaria B. un cambio constante
83. Cree que es mayor elogio decir de una persona que tiene ...

A vision de las cosas B. sentido comun

84. Cuando tiene un trabajo importante que hay que terminar en una semana,
normalmente ...

A dedica algun tiempo a hacer una lista de B. lo comienza inmediatamente
tareas y a ponerles un orden

NO SE DETENGA, CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE
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85. En su opinion es mas importante ...
A ver las posibilidades de una sifuacion B. ajustarse a los hechos tal como son
86. Piensa que las personas proximas a Usted conocen su opinion ...
A sobre la mayoria de las cosas B. solo si. por alguna razon. se la ha dicho
87. Prefiere un jefe que sea ...
A siempre amable B. siempre justo
88. Para hacer un trabajo prefiere ...

A. comenzarlo pronto para ferminarlo con B. apoyarse mas en los impulsos que se
tiempo de sobra desarrollan siempre al final

80. Usted cree que es peor ...
A mostrar demasiado afecto B. no mostrar suficiente afecto
90. Estando en una fiesta o reunion prefiere ...

A ayudar a que las cosas salgan bien B. dejar que cada cual se divierta a su
modo

91. Usted prefiere ...

A apoyar los métodos establecidos de B. analizar lo que no marcha bien y
hacer las cosas bien enfrentarse a los problemas no resueltos

92. Normalmente Usted se preocupa mas por ...
A los sentimientos de las personas B. los derechos de las personas

93. Si un sabado por la mainiana le preguntan qué va a hacer ese dia ...

A seria capaz de decirlo B. diria el doble de cosas C. habria que esperar al
con detalle de las que haria final del dia para
saberlo

94. Al decidir sobre algo importante, normalmente piensa que ...

A. puede confiar y dejarse guiar por los B. debe ser logico y actuar
sentimientos independientemente de sus senfimientos

95. Las partes mas rutinarias de la vida diaria son para Usted ...
A. un motivo de tranquilidad B. un motivo de aburrimiento
96. Normalmente, el deseo de hacer bien un examen ...

A. le facilita 1a concentracion para hacerlo B. le dificulta la concentracion par
lo mejor posible demostrar todo lo que sabe

97. A su modo de ser le agrada mas ...

A. tener que tomar decisiones B. dejar que las circunstancias decidan
98. Cuando se habla de una nueva idea, se interesa mas por ...

A. saberlo todo respecto a ella B. juzgar si es correcta o incorrecta

NO SE DETENGA, CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE
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990. Ante cualquier emergencia de la vida cotidiana, prefiere ...

A. ayudar a resolverla dejando que otro B. tomar la iniciativa y responsabilizarse
tome las iniciativas de la sifuacion

100. Después de estar con personas supersficiosas ...

A se encuentra algo afectado por esas B. no le afectan de ninguna manera
supersticiones

101. Se siente mas propenso a ...

A alabar a alguien o elogiar algo B. culpar a alguien o criticar algo
102. Cuando tiene que tomar una decision, normalmente ...
A latoma de inmediato B. espera todo lo que razonablemente
puede antes de decidirse

103. En los momentos en que los problemas se le han acumulado, normalmente pensaba
que ...

A. habia llegado a un atolladero B. haciendo sélo lo necesario podria salir
adelante
104. Entre todas las buenas resoluciones que Usted ha tomado en el pasado ...
A. todavia algunas siguen valiendo B. ninguna ha durado mucho tiempo
105. Para resolver un problema personal suyo, normalmente ...
A. se siente mas seguro si pide consejo a B. nadie puede resolverlo mejor que usted
alguien mismo

106. Cuando surge una situacion nueva que no se adapta a sus planes, intenta primero ...

A. cambiar sus planes para adaptarse a la B. cambiar la situacion para adaptarla a
situacion sus planes

107. Los cambios o altibajos en sus emociones son ...

A. muy pronunciados B. bastante moderados
108. En sus creencias personales ...
A. pone su fe en algo que no se puede B. solo le convence aquello que se puede
demostrar demostrar
109. En su hogar, cuando termina una tarea normalmente ...
A. sabe cual es la siguiente y esta B. se alegra de poder relajarse hasta que se
dispuesto a intentarla le ocurra otra tarea

110. Cuando tiene la oportunidad de hacer algo interesante ...
A toma una decision rapidamente B. aveces la pierde por tardar en decidirse
111. Si algo imprevisto detiene un rato su trabajo y el de sus compaiieros, procura ...

A disfrutar del momento B. buscar algo que se C. ayudar a quienes
de descanso pueda seguir haciendo intentan resolver el

imprevisto
112. Cuando no esta de acuerdo con algo que se acaba de decir, normalmente ...
A. lo deja pasar sin darle importancia B. presenta su punto de vista

NO SE DETENGA, CONTINUE EN LA PAGINA SIGUIENTE

207



Apellidos/Nombre

M B T1 ¢, Inventario Tipolégico
(Myers-Briggs, Forma G)

Edad

Sexo

Centro

Anote solo una respuesta a cada cuestion y marque todas sus contestaciones en este Hoja

Polos

Punt. Directas
Diferencias

Punt. Preferencias
Codigo

Localidad

Fecha

1A B 33 AB 65 A B
2 AB 34 A B 66 A B
3AB 35 A B 6 A B
4 A B 3 A B 68 A B
5 A B 3T AB 69 A B
6 A B 33 AB 70 AB
7 A B 39AB 71 AB
8 A B 4 A B 72 A B
9 A B 44 AB 73AB
10 A B 2 AB T4AB
11 A B 43 AB 75 A B
122 A B 4 A B 76 A B
13 A B 45 A B T A B
14 A BC 46 A B 78 A B
15 A B 4T AB 79 A B
16 A B 48 A B 8 A B
17 A B C 49 A B 8 A B
18 A B 50 A B 8 A B
19 A B 51 A B 8 A B
20 A B 52 A B 8 A B
21 A B 53 A B 8 A B
2 A B 54 A B 8 A B
23 A B 55 A B 8 A B
24 A B 5 A B 8 A B
25 A B 57 A B 8 A B
% A B 58 A B 9 A B
27 A B 59 A B 91 A B
2 A B 60 A B 92 A B
29 A B 61 A B 93 A B
30 A B 62 A B 9 A B
31 A B 63 A B 95 A B
32 A B 64 A B 9% A B
I S T J P
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Anexo 4: cuestionario Business Chemistry (Christfort y Vickberg, 2018)

Business Chemistry

UNIQUE TRAITS SHARED TRAITS

These characteristics are n n These traits are observed in

unique to the type Embrace Risk either of the adjacent types

Decide Quickly
H rush Off Mistak: H

Pioneer o Driver
f— Try It Out 7 e
Outgoing [ERTRCTE o SIASTIRIY SR 4 Quantitative
Detail-Averse L B s Logical
Spontaneous ' 24 COMMANDER ===
Embrace Risk Focused
Adaptable Competitive
Imaginative SCIENTIST s
— Experimental
Deeply Curious
—_

'

- a
Build Spreadsheets
Value Individual Work

:  Contain Emotions
© Display Discipline

Build Relationships
Prefer Teamwork
Express Emotions  :
Display Flexibility @

Trust People & Ideas Question People & Ideas
GUARDIAN
—
Diplomatic
Empathic -
w— TEAMER . Methodical
Traditional O. ] Reserved
Relationship-Oriented X Detail-Oriented
w— DREAMER / “. N Practical
Intrinsically Motivated i P \ Bring Order
Non-Confrontational R QRS N Value Loyalty
— N\ —_
Integrator Tolerate Risk Guardian
Deliberate Decisions
Internalize Mistakes OPPOSITE TYPES
Make It Happen 50% of people say it's least enjoyable
Trust the Tried & True to work with their opposite type

Deloitte

Greenhouse

Herramienta disponible en: https://bc20questions.deloitte.com/#/
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Anexo 5: herramienta Moving Motivators (Appelo, 2014)

MOVING
MOTIVATORS

Las personas a mi alrededor aprueban Tengo muchas cosas para investigar
@ lo que hago y quién soy y sobre las cuales pensar
MANAGEMENT 3.0 ~

'~
LIBERTAD

_ META [ ESTTUS
)

Mi propdsito en la vida se refleja Mi posicion es buena y reconocida Soy independiente de otros con mi
en el trabajo que hago por la gente que trabaja conmigo propio trabajo y responsabilidades

Me siento orgulloso de que mis valores Hay suficientes reglas y politicas Mi trabajo desafia mis competencias pero
personales se reflejen en como trabajo para un entorno estable ain estd dentro de mis capacidades

~N

" .. cond bes— —
PODER ___ _ RELACIONES | MOVING

MOTIVATORS

Estas cortos son parte de los materiales de
Management 3.0. Representan las 10 motivaciones
intrinsecas de los personas en uno organizacion.
Puedes encontrar una descripcidn de como utilizarlas
en www.management30.com/moving-motivators

Hoy suficiente espacio para que yo influenci Tengo buenas relaciones sociales
Y lo que ocurre np;ll n?mdzxur con la gente de mi trabajo @
V V MANAGEMENT 3.0
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Anexo 6: encuesta de intereses de capacitacion y perspectivas de desarrollo

Staffing wants to know more about you!

Fill out the following information. This will help us find the best assignment for you.

*Obligatorio

Position *

Elegir -

Seniority *

Elegir v

To boost your career, you are interested in *

|:| Growth to a Leadership role

|:| Explore other career opportunities / Change to a new position
|:| Growth to a Subject Matter Expert role/be a technical referent
|:| Continue to growth in my current career path

(] Explore relocation opportunities
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What technical skills do you have/know? *

GCP

AWS

Azure

Jenkins

Docker

Java

C++

PHP

Python

Ruby

Perl

saL

Switch

Expert

O

O 0O O 0O O O O O O O O O

Good

O

O 0O O 0O O O O O O O O O

Basic

O

O 0O O 0O 0O O O O o O O O

Don't Know

O

O 0O O 0O 0O 0O O O O O O O

Want to
Learn

O

O 0O O 0O OO0 OO0 O O O O
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Javascript O O O O O
Node Js O O O O O
React Native O @) ®) O @)
Reaot Js O O O O O
Angular JS O O O O O
Vue Js O O O O O
Tableau O @) O O @)
Pentaho O @) O O O
Selenium O O O O O
c# O O O O O
NosaL O @) O O O
Express JS @) O O O O
NET Core O O O O O
Scala O O O O O
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Do you have extra skills not listed above we should know about?

Tu respuesta

Regarding training opportunities, what technology do you want to
learnfimprove? *

Tu respuesta

Conversational English Level *

(O Beginner A1

Low Intermediate A2
Intermediate B1

Upper Intermediate B2
Advanced C1

Native C2

Friendly reminder

Keep this information upload in Albertha (at Glow) and in your Globant CV.

This will help us make assigments based on your skills and latest learnings.

Also, visit Globant University: https://university.corp.globant.com/home and enhance your career
development.

OO OO0O0

Herramienta disponible en: https://forms.gle/fK1DkGLzGYY3xXL4A
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