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ABSTRACT

El proposito de este trabajo es el disefio de la Planificacion estratégica del area de Recursos Humanos
(RR.HH.) del Grupo Corporaciéon América Uruguay, concesionario de los Aeropuertos de Carrasco y
Punta del Este, y la Terminal de Cargas, en el marco de un proceso de cambio cultural con foco en la
innovacion.

El aporte del presente trabajo es sistematizar la gestion de RR.HH. con el fin de contribuir al logro de
los objetivos estratégicos de la Compafiia.

A fin de alcanzar este propoésito, se plantean cinco etapas de trabajo: en una primera instancia se
desarrolla el marco tedrico donde se profundiza en los conceptos que seran pilares del trabajo a
realizar. A continuacion, se realiza el diagnostico de la organizacion, el area de RR.HH. y sus principales
procesos. Seguidamente se implementa una investigacién que mide el perfil de innovacion de la
Compafiia. Luego, con el input de estas tres etapas previas, se elabora el plan estratégico de RR.HH..
Finalmente se disefian un Cuadro de Mando Integral (CMI) y un cronograma de implementacion del
plan.

En funcién del diagndstico e investigacion realizados, se detectan areas de mejora a efectos de lograr
los objetivos de alcanzar altos estandares en calidad de servicios y excelencia operacional, brindando
una experiencia memorable a los usuarios de los Aeropuertos y un servicio con los maximos niveles de
seguridad y eficiencia en el negocio de carga, agregando valor a sus procesos y/o servicios mediante
la innovacion y mejora continua.

La planificacién estratégica se disefia recogiendo estas areas de mejora identificadas, fortaleciendo el
rol de RR.HH. como socio estratégico y posicionandose como agente de cambio.

Por ultimo, el CMI se realiza con el propdésito de clarificar el aporte de RR.HH. al negocio y monitorear
la implementacion del plan a fin de buscar en forma permanente la mejora continua.
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CAPITULO 1 - INTRODUCCION A LA GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS

En el presente capitulo se abordaran los principales temas de interés que constituyen el fundamento
tedrico para el desarrollo de este trabajo.

Se analizara la evolucién del area de Recursos Humanos (RR.HH.) y su rol dentro de la organizacién,
para luego abordar la tematica de planificacién estratégica, sus principales ventajas, la evolucién del
concepto y las principales etapas en empresas corporativas.

Posteriormente se profundizara en el concepto de mapa estratégico y cuadro de mando integral (CMI),
con foco en el CMI de RR.HH..

Por Gltimo, se ahondara en el diagndstico organizacional de modo de tomar conocimiento sobre el
estatus de la organizacion y en particular el &rea de RR.HH.. A fin de complementar el concepto de
diagndstico, se introducird el andlisis de la matriz FODA como herramienta.

1.1 Evolucién de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos desde sus inicios hasta la actualidad ha tenido significativos cambios
tanto en su concepcién como en su aplicacién, desde una funcién administrativa hacia una funcion
estratégica.

Es necesario una visién en profundidad de la evoluciéon que ha experimentado el area de Recursos
Humanos para comprender mejor los logros y avances de la disciplina y las limitaciones que aln existen
e impactan en la realidad de las empresas y del management actual.

Existen investigaciones que han profundizado en la evolucion del area. Calderén, Alvarez, y Naranjo
(2006, p. 228) conciben la evolucion de la gestibn humana como un fenémeno complejo por varios
motivos:

En la concepcién del management la visién de la gestion humana se puede considerar
reduccionista pues se ha centrado fundamentalmente en las practicas y sus efectos sobre los
resultados de la organizacién y sobre los diversos actores sociales que en ella intervienen; sin
embargo, al hacer una revisién de la evolucion de este campo del conocimiento se observa su
complejidad tanto por la cantidad de interrelaciones que se generan como por los aspectos que
se deben considerar.

Este grupo de investigadores plantea al menos siete factores a considerar, que confluyen e inciden en
la concepciodn, filosofia y practicas de gestion humana. A efectos de ampliarlos, se puede observar la
figura a continuacion.



Figura 1: Factores que intervienen en la gestién humana

Caracteristicas socad-politico-
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|
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N
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—
[ Teorias de gestitn dominantes ]

Fuente: Tomado de Gestion humana en las organizaciones un fenémeno complejo: evolucion, retos, tendencias y perspectivas
de investigacion. Calderon et al. (2006, p. 229).

La gestion humana es sensible a las influencias del entorno y sus condiciones sociales, politicas y
econdmicas, por lo que considerarla en forma aislada seria un error u omision por parte de los
profesionales que la ejercen.

Los inicios de esta disciplina estan dados en Estados Unidos durante la mitad del siglo XIX, en tiempos
de la consolidacion del capitalismo y su sistema de produccién industrial. En ese momento histérico el
trabajo era considerado como generador de valor y el trabajador industrial era su mano de obra, a
quienes se contrataba y controlaba. Bajo el concepto de Administracion cientifica surgen las primeras
practicas que separan el trabajo y el trabajador, dividiendo al trabajador que piensa (disefia) del
trabajador que luego ejecuta (elabora lo disefiado), en este contexto no tiene lugar la autonomia ni la
capacidad intelectual de las grandes masas de trabajadores. Se crean asi los primeros Departamentos
de Personal.

Mas adelante, luego de la crisis de 1929, se reconocen los conflictos de clase y el Estado inicia la
regulacion dando paso a las relaciones laborales en forma tripartita (Trabajadores, Patrono y Estado).
A nivel de gestidn se visualizan las primeras e incipientes practicas que atienden las condiciones que
afectan la capacidad humana en el trabajo: la motivacién, lealtad y satisfaccién, fuentes generadoras
de productividad (Calderdn et al, 2006, p. 234)

Desde 1960 en adelante tiene lugar el desarrollo tecnolégico explosivo que genera el fortalecimiento
de la tecnologia de informacién y comunicacion, la interdependencia entre paises, el libre mercado y
con ello comienzan a percibirse efectos de la globalizaciébn y a generarse cambios en el sistema
productivo. En Japén tiene lugar un nuevo modelo de organizacion del trabajo, el Toyotismo, que
incorpora las habilidades y conocimientos del trabajador. Asi comienzan a visualizarse practicas que
reconocen al trabajador como un trabajador intelectual o del conocimiento. (Calderédn et al, 2006, p.
235).

Actualmente se esta transitando la transformacion hacia el trabajador de la experiencia. Siguiendo a
Pine y Gilmore (2000, p. 97) “reconocer las experiencias como una ofrenda econdmica diferente es la
clave del crecimiento econdmico futuro (...) Esta nueva economia exige asimismo nuevos modelos de
trabajo”, en estos nuevos modelos las emociones de los clientes y los trabajadores estan puestas en
juego y exigen a Recursos Humanos una comprension y abordaje diferente y complejo.



1.2 El rol de Recursos Humanos

Tal como plantea Urlich (2006, p. 54) en el libro “Recursos Humanos Champions”:

Para crear valor y obtener resultados, los profesionales de RR.HH. deben comenzar
centrandose, no en las actividades o el trabajo de RR.HH., sino en la definicién de los aportes
gue puede realizar ese trabajo. Los aportes garantizan los resultados del trabajo de RR.HH..

El autor plantea cuatro roles claves que los profesionales de RR.HH. deben cumplir, que se detallan en
la figura siguiente:

Figura 2: Roles de RR.HH. en la construccién de una organizacién competitiva.

ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO/ESTRATEGICO

Management de Management de la
recursos humanos | transformacion y
estratégicos el cambio
PROCESOS GENTE
Management de Management de
la infraestructura la contribucion de
los empleados

ATENCION CENTRADA EN
LO COTIDIANO/OPERATIVO

Fuente: Tomado de Recursos Humanos Champions Urlich, (2006, p. 55)

En base a este planteo, los profesionales de RR.HH. deben ser tanto estratégicos (vision de futuro)
como operativos (vision de corto plazo), y a su vez deben conocer y dominar los procesos (herramientas
y sistemas) y gestionar gente. Asi quedan definidos los cuatro roles claves de RR.HH.:

1. Administrador de recursos estratégicos
2. Administrador de la infraestructura
3. Administrador de la contribucién de los empleados

4. Administrador de la transformacion y el cambio

Estos roles definen las actividades claves que deben realizar los profesionales que forman parte del
area, las cuales se pueden sintetizar en la siguiente tabla.
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Tabla 1: Definicion de roles de RR.HH.

Rol

Aporte/Resultado

Metafora

Actividad

Administrador de
RR.HH. estratégicos

Ejecutar estrategia

Socio estratégico

Alinear las
estrategias de
RR.HH. con las de
negocios:
“Diagnostico
organizativo”

Administrador de la

Construir una

Experto

Reingenieria de

infraestructura de la infraestructura administrativo procedimientos de la
firma eficiente organizacion:
“Servicios
compartidos”
Administrador de la Incrementar el Adalid de los Escuchary
contribucién de los compromiso del empleados responder a los

empleados

empleado y su

(encontrar equilibrio

empleados: “Aportar

capacidad entre las demandas recursos a los
y los recursos) empleados”

Administrador de la Crear una Agente de cambio Administrar la
transformacion y el organizacion transformacion y el
cambio renovada cambio: “Asegurar

que exista la

capacidad de

cambiar”

Fuente: Tomado de Recursos Humanos Champions, Urlich (2006, p. 56).

Desde la perspectiva de socio estratégico, RR.HH. es capaz de trabajar en el diagnéstico de la
organizacién identificando las practicas de RR.HH. que hacen que las estrategias del negocio se
concreten en sintonia con las estrategias de la empresa. Para esto, el autor considera que, los
profesionales de RR.HH. deben participar en la definicion de la estrategia, hacer preguntas para traducir
la misma en accion y disefar préacticas alineadas a ella.

No obstante, todos los profesionales del area deben tener presente no solo el rol como socio estratégico
sino los cuatro roles. Urlich plantea que muchos de ellos han identificado este como el Unico rol,
equivocadamente.

A efectos del presente trabajo, se cree relevante considerar los cuatro roles, pero hacer énfasis en el
anterior, y también en el rol como Agente de cambio.

En este sentido, muchas empresas reconocen la necesidad de cambiar, pero muy pocas logran
efectivamente hacerlo. El autor plantea que el profesional de RR.HH. desde su rol como agente de
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cambio “debe transformar su deseo en capacidad reconociendo los obstaculos que enfrenta el cambio
para llegar a buen fin, y creando planes para enfrentar esos obstaculos” (p. 260).

Como parte del plan para que las empresas respondan a sus nuevos objetivos y cambien rapidamente,
RR.HH. debe considerar una serie de pasos que Urlich describe de la siguiente manera:

a. lIdentificar factores clave del éxito para crear la capacidad de cambio
b. Tener en cuenta en qué medida se tiene el control sobre esos factores
c. ldentificar acciones de mejora respecto a cada factor

d. Hacer seguimiento de los factores clave como un proceso iterativo, no un hecho esporadico

1.3 Planificacién estratégica

1.3.1 Ventajas

Siguiendo a Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, (2008, p. 26) en su texto Gestion de Recursos Humanos, “la
planificacién estratégica de RR.HH. es el proceso de formulacién de estrategias de RR.HH. y de
planificacién de programas o tacticas para implementarlas”. Cuando se hace correctamente esta
planificacién permite obtener ventajas significativas:

= Fomenta el comportamiento proactivo ante el reactivo.

Ser proactivo implica una mirada hacia adelante, saber a donde quiere llegar la empresa y cémo
utilizar a sus RR.HH. para llegar hasta ahi. Ser reactivo implica responder a los problemas en la
medida que surgen y correr el riesgo de perder de vista la mirada de futuro y la direccién de largo
plazo.

= Comunicacioén explicita de los objetivos de la empresa

Planificar estratégicamente ayuda a la empresa a desarrollar un conjunto centrado de objetivos
estratégicos sobre la base de sus talentos y su know-how, y explicitarlo a todos sus integrantes.

= Estimulacién del pensamiento critico y de la evolucién continuada de supuestos

La planificacion estratégica puede estimular el pensamiento critico y las nuevas iniciativas solo si
realmente se hace como un proceso flexible, no rigido, donde exista lugar para discutir temas
estratégicos en forma continuada y modificar programas de forma periédica.

= Identificacion de diferencias entre situacién actual y situacion futura

Planificar estratégicamente facilita a la empresa el pensar “donde estamos” y “donde queremos
estar”, y actuar en consecuencia.

= Fomento de la participacién de los directivos de linea

Una planificacion estratégica de RR.HH. eficaz es aquella que es aceptada por los directivos de
linea. Si la misma fue elaborada por la Direccion General y la Direcciéon de RR.HH. sin la
participacion de otros niveles, las practicas propuestas tenderan al fracaso. En cambio, cuando se
elabora en forma conjunta permite:
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» Identificacion de las oportunidades y las limitaciones de los RR.HH.: Cuando la definicién
de la estrategia empresarial y la de RR.HH. se hacen en conjunto es posible identificar
problemas y oportunidades potenciales en relacion con las personas que se espera que
implanten la estrategia empresarial.

» Creacion de vinculos comunes: Existen estudios que muestran que, a largo plazo, las
organizaciones que tienen un fuerte sentido de “quienes somos” son las que superan a las
que no lo tienen. Por eso la construccion y planificacion de la estrategia empresarial y de
la estrategia de RR.HH. en conjunto, es capaz de reforzar, fortalecer y reconducir la cultura
organizacional fomentando valores como la orientacion al cliente, la innovacién, el
crecimiento rapido, la cooperacion, etc.

1.3.2 Evolucién

De acuerdo a Porter (2011, p. 101), las empresas histéricamente enfocaron sus esfuerzos en la eficacia
operacional apostando a ésta como fuente de diferencias en la rentabilidad entre empresas
competidoras, porque vincula costo de produccién y niveles de diferenciacion de productos.

La eficacia operacional (EO) significa realizar las mismas actividades mejor que los rivales.
Aunque la eficacia operacional incluye la eficiencia, no esta limitada a ella. Se refiere a un
namero variado de practicas que permiten a una empresa hacer mejor uso de sus insumos,
disminuyendo, por ejemplo, los defectos de los productos o desarrollando mejores productos
con mayor rapidez.

El desarrollo de la EO hace posible una rentabilidad superior, pero no es suficiente dado que las mejores
practicas (mejoras tecnoldgicas, técnicas de gestién, nuevas metodologias de procesos, etc.) pueden
diseminarse entre los competidores con relativa facilidad, provocando que sea realmente un reto
mantenerse en una buena posicion frente a los rivales, por un largo periodo, sobre la base de EO como
estrategia.

Las empresas se vuelven mas similares entre si al imitar mutuamente sus précticas, y al tercerizar
actividades que son realizadas en forma estdndar por otros. Se genera asi un contexto empresarial
homogéneo donde diferenciarse es ain mas complejo.

Tal como plantea el autor, “la estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccién
deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla unica de valor.” (p. 103).

Estas diferencias deben ser sustentables en el tiempo, “Una compafiia puede superar a sus rivales
Unicamente si puede marcar una diferencia que pueda conservar.” (p. 104).

Es por eso que las empresas arriban a la conclusion de que la fuente de ventaja competitiva radica
mayoritariamente en el capital humano y no en la EO. Lo que contribuye al posicionamiento del area
de Recursos Humanos como Socio Estratégico de la direccion del negocio.

1.3.3 Etapas

Siguiendo a Ogliastri (2004), la planificacién estratégica como proceso, es de mediano plazo, e
implementarla adecuadamente puede insumir afios.

Este proceso tiene caracteristicas diferentes si se realiza para una Unica empresa o si se realiza para
una empresa diversificada.
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El caso que se analiza en el presente trabajo constituye una empresa diversificada, por tanto siguiendo

al autor,

Niveles

14

quien cita a Lorange y Vancil, la planificacién debe hacerse en tres niveles y siete etapas.
de la Planificacion estratégica en empresas diversificadas:

Corporacion
Negocios individuales
Areas funcionales

Implica definir la filosofia general de la empresa: las relaciones con accionistas, empleados y
clientes; los objetivos deseados del portafolio de inversiones, las politicas corporativas
comunes, y el conjunto de normas, habitos y practicas, que moldean la cultura organizacional.

Corresponde a la formulacion estratégica propiamente dicha para la corporacién. En esta fase
se analizan los factores externos, los escenarios alternativos que se presentaran en el
desarrollo de la empresa, los aspectos internos en la organizacion, la posicion estratégica y las
pautas de planificacién, los imperativos estratégicos a que estd abocada la corporacion y los
objetivos corporativos.

Esta etapa tiene lugar en cada una de las unidades estratégicas de negocios (0 empresas
independientes), las cuales analizan sus propias condiciones estructurales peculiares, su
mision o propoésito esencial dentro de la corporacion global, y su portafolio actual y futuro.

Implica la formulacién propiamente dicha de estrategia. Este andlisis se puede realizar por
medio de una comparacion con sus competidores, la evaluacion de su posicién competitiva, la
estrategia general y las acciones estratégicas del negocio.

Consiste en la negociacion, consolidacion y compromiso de las areas funcionales con las
acciones estratégicas propuestas por las unidades de negocio.

Es la consolidaciéon final de las estrategias funcionales de cada negocio dentro de un
planteamiento global de toda la corporaciéon. Ello implica una evaluacién preliminar de las
acciones, un balance del portafolio total, un estudio de la disponibilidad de fondos para los
planes

Se profundiza en el establecimiento de programas estratégicos y a la determinacién de la
secuencia de acciones en los tres niveles establecidos: en cada negocio, en acuerdo con sus
areas funcionales, se evalla y se aprueba finalmente a nivel corporativo. Finalmente se
establecen presupuestos: un presupuesto operativo en cada empresa o unidad de negocio, la
cual se realiza en interaccion con las areas funcionales (presupuesto funcional), y finalmente
se evalla el portafolio general, se negocia y se aprueba el presupuesto estratégico.

Mapa Estratégico

Siguiendo a Norton y Kaplan (2005), los activos intangibles de una empresa son, a diferencia de los
activos financieros vy fisicos, muy dificiles de copiar por los competidores; lo que los posiciona como
una fuente principal de ventaja competitiva.

Estos activos muy dificilmente generan valor por si mismos, sino que deben combinarse con otros
activos tangibles. El valor financiero de los activos intangibles, por tanto, es imposible medirlo de forma
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aislada, sino que su valor sera derivado del contexto de su estrategia. La creacion de valor depende de
que los activos, tanto tangibles como intangibles, se gestionen de forma integrada y alineada a la
estrategia del negocio.

La herramienta que permite mapear los activos tangibles e intangibles de una organizacion y medir en
forma precisa y sistematica la alineacion de estos activos intangibles (Capital Humano, de Informacion
y Organizacional) a la estrategia de negocio es el Mapa Estratégico o Balanced Scorecard.

Tal como lo definen los autores, “el mapa estratégico provee un marco para vincular los activos
intangibles a la creacién de valor para el accionista mediante cuatro perspectivas interrelacionadas” (p.
4), que se detallan a continuacion:

= Perspectiva financiera: describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales (ROI, valor para el accionista, rentabilidad, crecimiento de ingresos,
menores costos por unidad, etc.)

= Perspectiva del cliente: define la proposicién de valor que la organizacion pretende utilizar para
generar ventas y lealtad entre los clientes. Esta proposicioén de valor moldea el contexto en el
que los activos intangibles crean valor.

= Perspectiva de procesos internos: identifica los procesos clave que generan y entregan una
propuesta de valor diferenciada al cliente.

= 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 creacién de valor. Estos activos
intangibles deben estar integrados y alineados a los procesos internos criticos.

La dimensién de aprendizaje y crecimiento permite analizar tres categorias de activos
intangibles esenciales para implementar cualquier estrategia:

» Capital humano: las destrezas, el talento y el conocimiento de los empleados de una
empresa.

» Capital de informacion: las bases de datos, sistemas de informacién, redes e
infraestructura tecnoldgica de una empresa.

+ Capital organizacional: la cultura de la empresa, su liderazgo, la alineacion de su
personal con los objetivos estratégicos y la habilidad de los empleados para compartir
el conocimiento.

Tal como se observa en la siguiente figura, los activos intangibles influyen en el desempefo de la
empresa al mejorar los procesos internos mas importantes en la creaciéon de valor para clientes y
accionistas.
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Figura 3: Mapa Estratégico
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Fuente: Tomado de Medir la disposicion estratégica de los activos intangibles. Kaplan y Norton (2005, p. 5)

1.5 Cuadro de Mando Integral (CMI): ventajas y factores criticos

Siguiendo el planteo formulado por Davila (1999, p. 35) respecto al CMI se observa que el concepto ha
evolucionado pasando de ser “un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccién una
vision comprensiva del negocio, para ser una herramienta de gestién que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores”. Este conjunto coherente de indicadores esta
basado en los objetivos estratégicos de la empresa y eso marca una estrecha relacion entre la
estrategia y el CMI.

El CMI permite combinar y analizar indicadores financieros y no financieros, tal como lo hacian varias
de las herramientas que le precedieron. La ventaja del CMI es el método estructurado mediante el cual
se seleccionan los indicadores y alli radica su real aporte.

En este resulta tan importante conocer «qué modelo de negocio reflejan los indicadores» como
entenderlos en si mismos. Los indicadores financieros son instrumentos limitados porque solo
explican lo que ha pasado y, por tanto, solo permiten una gestién reactiva en lugar de una
proactiva. Para poder gestionar por delante de la informacion financiera, los directivos necesitan
algo més que indicadores financieros. Necesitan indicadores no financieros que, ademas,
adelanten lo que mas tarde reflejan los indicadores financieros. (Davila, 1999, p.36)

Es por eso que la utilizacion del CMI ofrece como ventaja la posibilidad de no limitarse a dirigir con
informacidn financiera, que resulta de una gestion reactiva, sino que permite dirigir en forma proactiva
analizando y actuando sobre las causas, a tiempo, y no sobre las consecuencias.

En su armado y definicion es preciso incorporar, no solo procesos operativos que generan valor en el
corto plazo, sino también estratégicos o de innovacion que generan valor a mas largo plazo. Si estos
ultimos no son tenidos en cuenta, se podria correr el riesgo de no desarrollar nuevas fuentes de ventaja
competitiva.
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Tal como plantea el autor antes mencionado:

El proceso de seleccién de indicadores parte de los objetivos que se especifican en el modelo
de negocio. No hay que elegir entre aquellos indicadores disponibles, sino que hay que hacer
el esfuerzo de disefiar indicadores que reflejen el modelo de negocio. Es importante dedicar
tiempo y atencion a este proceso para que el CMI no esté sesgado hacia indicadores de
resultados y de corto plazo que minan la idea original de equilibrar corto y largo plazo. (p. 42)

1.6 ElI CMI de Recursos Humanos: traduciendo la estrategia en accion

De acuerdo a los conceptos planteados por Garcia Solarte (2009, p. 165):

La gestion humana es definida como los procesos y actividades estratégicas de guia, apoyo y
soporte a la direccion de la organizaciéon, compuesta por un conjunto de politicas, planes,
programas Yy actividades, con el objeto de obtener, formar, retribuir, desarrollar y motivar el
personal requerido para potencializar la organizacion.

Si la estrategia de RR.HH. no esta alineada a la estrategia organizacional, tendera al fracaso. Las
tendencias en Gestion Humana indican que RR.HH. tiene que trabajar por desarrollar un Cuadro de
Mando Integral que al describir su estrategia demuestre el impacto que la gestién del Capital Humano
tiene en la estrategia empresarial en su conjunto.

RR.HH. debe crear las bases desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento para lograr mejorar
aquellos procesos que agregan valor a los clientes y a los accionistas.

Siguiendo a Albert Diaz y Fernandez Lima (2008), como pasos principales de la construccién del CMI
de RR.HH. se debe diagnosticar aspectos claves en relacién a cada perspectiva:

a. Perspectiva financiera: andlisis de como se ha comportado la dinamica de productividad en un
periodo de tiempo determinado.

b. Perspectiva de clientes: medicion y analisis de la satisfacciébn de los empleados de la
organizacion.

c. Perspectiva de procesos internos: andlisis de las actividades claves en la gestion de Recursos
Humanos (subsistemas).

d. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: diagnostico de las competencias directivas
necesarias en los lideres para llevar a cabo una gestién de RR.HH. alineada a la estrategia y
la visién de la empresa.

En relacion a cada perspectiva se definirdn objetivos estratégicos, indicadores de resultados e
indicadores de actuacién, componiendo asi un CMI que ayudara al diagnéstico inicial de la Gestién de
Recursos Humanos y servird de base para definir indicadores, metas e iniciativas estratégicas que
permitan cerrar las brechas existentes y gestionar el capital humano en forma alineada a la estrategia
empresarial.
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1.7 Diagnostico Organizacional

De acuerdo a Rodriguez (2005, p. 38), en el texto Diagndstico Organizacional, el diagnéstico
organizacional se define como “el analisis que se hace para evaluar la situaciéon de la empresa, sus
problemas, potencialidades y vias eventuales de desarrollo”.

Segun este autor, “las necesidades de diagnosticar, evaluar, analizar y eventualmente, iniciar un
proceso de desarrollo en la organizacion, pueden tener diversos origenes” (p. 38). En el presente
trabajo la necesidad de realizar un diagnéstico responde a establecer un punto partida de la situacién
actual de la organizacion, contra el cual contrastar el estado deseado de la misma, de modo de
determinar las brechas existentes y orientar las acciones a implementar por el area de Recursos
Humanos de forma tal de disminuirlas y/o eliminarlas.

Siguiendo a Rodriguez, el diagnostico se puede realizar desde distintas perspectivas:

= Societal: Se analizan las funciones y procesos organizacionales desde el punto de vista del
sistema que engloba a la organizacion, es decir, desde una mirada contextual. Se hace foco
en conocer los efectos que se producen por las acciones de la organizacion en los diferentes
subsistemas de la sociedad y en como percibe la sociedad a la organizacion.

= Estudio de los Ejecutivos: Se evalla a la organizacion desde el punto de vista de la Direccion.
El objetivo es analizar que tan bien se identifican y resuelven los problemas por parte de
quienes gestionan la organizacién y son responsables por dicha gestion ante los accionistas,
el Estado, etc.

= Subsistemas dentro de la organizacién: Refiere a la relacién entre las diferentes areas de la
organizaciéon, su convivencia, sus aportaciones al desarrollo de la empresa, asi como la
eficiencia de cada departamento y de la organizacién en su conjunto.

= Grupos informales: El objetivo de esta perspectiva es la identificacion de estos grupos que se
forman por intereses afines entre los colaboradores (por ejemplo, el gusto por un deporte),
conocer su dinamica y como contribuyen (o no) a la eficiencia organizacional.

= Individual: Mide el grado en que la organizacion impacta positivamente en el bienestar de las
personas internas y externas a la misma, es decir, tanto las personas que trabajan en la
empresa como los que se relacionan con la misma, como ser clientes, proveedores, etc.

El andlisis de la organizacién es sisteméatico, requiere comprender a la misma en su contexto, por lo
que estas perspectivas son complementarias.

1.7.1 Modelos de diagndéstico organizacional

De acuerdo a Rodriguez (2005, p. 48):

Los modelos de diagnéstico son modelos de funcionamiento de las organizaciones. Indican las
variables consideradas claves para la mejor comprension del quehacer organizacional. Tratan
de develar la operacion de las organizaciones, a objeto de permitir que se hagan notorias las
eventuales fallas que pudieran encontrarse en organizaciones concretas.
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Siguiendo al autor, todos los modelos comparten determinadas caracteristicas:

= Son modelos de funcionamiento organizacional.

= Representan a las organizaciones como sistemas sociales.

= Constituyen una abstraccion.

= Son selectivos: solo consideran las variables que estiman relevantes en el funcionamiento de
una organizacion.

=  Sirven como criterio orientador del analisis.

= Permiten llamar la atencion sobre algunos procesos de la organizacion.

= Constituyen parametros del funcionamiento eficiente de una organizacion, por lo cual favorecen
la deteccion de fallas y/o potencialidades de la empresa.

= Ofrecen una interpretacion del devenir organizacional.

» Explicitan las variables y supuestos considerados por el analista en su diagnoéstico.

= Son prescindibles e intercambiables.

= Permiten hacer explicitas las perspectivas desde las cuales el observador construye el objeto
estudiado.

1.7.2 Modelo de Mintzberg y la “estructura en cinco”

Uno de los modelos que desarrolla Rodriguez y que se tomaré a efectos del presente trabajo, es el
modelo propuesto por Mintzberg (1979), el cual indica que toda actividad humana organizada implica
dos requerimientos centrales: la division del trabajo entre varias tareas que deben ser realizadas y la
coordinacion entre estas.

De acuerdo con su modelo, en el disefio de la estructura de una organizacién se debe tener en cuenta
tanto elementos internos de la empresa, como su situacion en el entorno.

El autor considera que puede dividirse a la organizacién en las siguientes cinco partes fundamentales
(ver figura 4):

= Cumbre estratégica: Se ubica la alta gerencia

= Linea media: Contempla a los mandos que se encuentran entre la alta gerencia y el nivel
operativo. De acuerdo con Mintzberg, es aqui donde se genera la division del trabajo entre
quienes lo administran y quienes lo ejecutan.

= Ndcleo operativo: Son los operarios, quienes ejecutan materialmente la produccién de bienes
y/o servicios de la organizacion.

= Estructura técnica (o Tecnoestructura): Esta constituida por expertos que se ocupan de la
estandarizacion del trabajo, que se ubican fuera de la linea de autoridad, en funciones de staff.

= Staff de apoyo: El autor agrupa en esta categoria a todas las areas que ofrecen servicios
indirectos al resto de la organizacion.
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Figura 4: Configuracién de la estructura organizacional
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Fuente: Tomado del Libro Diagnéstico Organizacional, Rodriguez (2005, p. 53)

Asi mismo, el autor plantea cinco mecanismos coordinadores que representan distintas perspectivas
acerca del funcionamiento organizacional:

Ajuste mutuo: Refiere a la coordinacion del trabajo a través de la comunicacién informal. Aqui
el control del trabajo esta a cargo de los propios operarios.

Supervision directa: En este caso, un supervisor coordina el trabajo de sus subordinados
directos, asumiendo la responsabilidad por el cumplimiento del equipo.

Estandarizacién de procesos de trabajo: Se da cuando los contenidos del trabajo estan
especificados y programados.

Estandarizacién de productos: En este caso lo que esté especificado es el objetivo del trabajo,
es decir, los resultados que se esperan.

Estandarizacién de destrezas y conocimientos de los trabajadores: En este mecanismo lo que
se estandariza es las habilidades y capacidades requeridas para ejecutar el trabajo de forma
adecuada y eficiente.

Por ultimo, Mintzberg propone cinco modelos organizacionales que intentan responder tanto a las
demandas de armonia interna como la adaptacién de la organizacion en su entorno:

Estructura simple: Se basa en la supervision directa, el rol principal lo tiene la cumbre
estratégica.

Burocracia mecénica: Esta basado en la estandarizacion de procesos de trabajo, en este caso
la parte de mayor importancia es la estructura técnica.

Burocracia Profesional: Se fundamenta en la estandarizacion de destrezas y conocimientos de
los trabajadores, aqui adquiere relevancia el ndcleo operativo.

Forma divisional: Se basa en la estandarizacion de productos, el rol clave lo tiene la linea
media.

Adhocracia: Se apoya en el ajuste mutuo, en este caso el rol central lo tiene el staff de apoyo,
que algunas veces lo comparte con el ndcleo operativo.
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De acuerdo con Rodriguez (2005), este modelo es util para el diagndstico organizacional ya que nos
indica cuales son las variables relevantes y cémo deben ser relacionadas. Asi mismo constituyen un
patrén de comparacién que permite evaluar la brecha entre la situacién actual de la organizacion
estudiada y las relaciones consideradas deseables.

1.7.3 Diagnéstico de la cultura organizacional

Rodriguez (2005, p. 138), tomando los conceptos de Schein, define a la cultura organizacional como:

Las presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de una organizacion. Ellas
operan en forma inconsciente, definen la visién que los miembros de la organizacion tienen de
ésta y de sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como respuestas a los problemas
de subsistencia en el entorno y a los propios de la integracion interna de la organizacion.

Siguiendo con el autor, las premisas de la cultura organizacional son obtenidas principalmente de la
sociedad con la que la organizacion convive, produciéndose asi una coherencia entre la organizacion
y su contexto. Una organizacion, cuyas premisas fueran contradictorias a las de la sociedad donde esta
inserta tendria que hacerse un nicho o insertarse en una subcultura que le permitiera sobrevivir.

Sin embargo, no todas las premisas de la cultura organizacional provienen de su entorno. Algunas son
importadas desde el exterior, ya sea en el intento de copiar modelos extranjeros que parecen mejores,
0 muchas veces en forma inconsciente al importar esquemas organizacionales, los mismos vienen
acompafiados de valores culturales “ocultos”. Estas premisas que provienen del exterior, sin embargo,
nunca se institucionalizan en la cultura organizacional de la misma manera que tuvieron en su lugar de
origen, sino que se transforman y se adaptan a la realidad cultural de la propia organizacién.

Mas alla del origen de las premisas que conforman la cultura de una empresa, es el proceso histérico
de cada organizacién en particular el que las hace parte de la cultura organizacional. Por este motivo
el diagnostico de una cultura organizacional debe tener en cuenta la historia de la compaifiia e inferir
de ella las premisas que caracterizan el modo de ser de dicha organizacion.

De acuerdo a Rodriguez (2005), a través de las técnicas que se empleen para realizar un diagnostico
organizacional es necesario conseguir la participacion activa de los miembros de la organizacién, no
solo en la entrega de la informacién relevante, sino principalmente en la interpretacion de la informacion
recogida.

La metodologia que propone el autor es una metodologia escalonada que va desde lo mas general y
espontaneo a lo mas particular y dirigido, caracterizada por el enfoque en los factores culturales. Las
etapas son las siguientes:

a. Contacto inicial
Es el primer contacto entre la organizacién y el consultor. En esta instancia el consultor solicita
informacion a la organizacion para conocer la cultura organizacional, tales como organigramas,
historias oficiales, premios, definiciones de fechas importantes, etc., ya que los mismos representan
artefactos de la cultura organizacional, que podrian dar pautas sobre la misma.

b. Examen de artefactos culturales
Consiste en realizar un estudio de los diferentes escritos de la organizacion, tales como organigramas,
declaraciones publicas, revistas internas, documentos de seguridad industrial, publicidad interna y/o
externa, etc. Lo que se encontrard en este estudio, es solo una parte de la cultura, solo sus aspectos
oficiales aquellos que son reconocidos como validos por las instancias formales de la organizacion.
Esto implica que la cultura “vivida” posiblemente no esté capturada en estos documentos.
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c. Entrevistas a informantes calificados
Se lleva a cabo, en esta instancia, una serie de entrevistas a representantes de los principales grupos
de la organizacion, relevantes por sus posiciones en la estructura organizacional o por sus eventuales
aportes a la cultura organizacional. Esta entrevista debe ser semiestructurada, con preguntas acerca
de los valores, normas, creencias, etc. Asi mismo, debe dirigirse a la recomposicion de la historia de la
organizacion.

d. Entrevistas grupales
Se trata de obtener informacion adicional y complementaria a la que se haya obtenido en las entrevistas
individuales. Las preguntas que se hacen al grupo son semejantes a las de la entrevista individual, al
ser grupal los resultados posiblemente sean distintos. En esta instancia, también se debe indagar en el
estilo de la organizacién, costumbres, simbolos, etc.

e. Reunion del equipo consultor con la participacion de informantes internos
Una vez obtenida la informacién suficiente, debe ser discutida, con el objetivo de analizar la informacion
recogida, buscando interpretaciones, sugerencias y corroboracion de la misma.

f. Determinacion de hipotesis y de los principales items culturales
El diagnéstico en este punto debe limitarse a exponer solo los rasgos principales que permitan
identificar a la organizacion, diferenciandola de otras organizaciones similares.

g. Analisis grupal de textos
Con las hipétesis elaboradas, se seleccionan textos de historias laborales en que sea posible detectar
la presencia de ciertos rasgos culturales que permitan probar estas hipoétesis.

h. Presentacion de resultados preliminares ante un comité interno
Se presenta en esta etapa, el estado de avance de la investigacion con el fin de recibir retroalimentacion
de modo de conocer la mejor forma de presentar los resultados, las dudas y obstaculos que son
necesarios resolver.

i. Elaboracién de cuestionarios
El objetivo de esta instancia es conocer cuan difundidos se encuentran los elementos culturales que ya
han sido detectados en las etapas anteriores, a través de cuestionarios con preguntas cerradas.

j. Recopilacion de antecedentes
Esta etapa consiste en recoger los antecedentes requeridos mediante la administracién de los
cuestionarios elaborados previamente.

k. Seminarios de diagndstico
Con la informacién recogida en las etapas previas, se realizan seminarios de diagnostico en grupos de
30 a 40 personas como medios de retroalimentacion a la organizacion del trabajo realizado.

|.  Elaboracién y presentacién del informe final
Una vez concluidos los seminarios de diagndstico, es posible escribir el informe final, en el que se
deben presentar en forma coherente y sistémica los distintos items que conforman la cultura
organizacional y la forma en que se relacionan. En el informe se debe enfatizar que la cultura de la
organizacién constituye las premisas que guian las decisiones de la compafia, por lo tanto se
encuentran presentes en la evolucién de la organizacién, que operan muchas veces de manera
inconsciente y que una vez conocidas es posible realizar intervenciones mucho mas efectivas.

El estudio diagnostico de la cultura de una organizacién es un tema complejo de investigacion
organizacional. El método presentado es bastante largo y requiere tiempo y dedicacion, por lo cual el
autor plantea la posibilidad de saltear algunas etapas si se quiere aplicar una versién resumida, por
ejemplo, pueden dejarse de lado los cuestionarios y reemplazar las entrevistas individuales por las
entrevistas grupales.

22



1.7.4 Diagnéstico del clima organizacional

Rodriguez (2005, p. 161), define el clima organizacional como “las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacién respecto al trabajo, al ambiente fisico en que este se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho
trabajo”.

Siguiendo al autor, el clima organizacional se caracteriza por:

Estar definido por variables que guardan relacién con el ambiente laboral.

Tener una cierta permanencia, cierta estabilidad, la cual puede estar sujeta a cambios debido
a variables estructurales.

Tener un fuerte impacto en el comportamiento de los miembros de la organizacion.

Afectar el grado de compromiso e identificacion de los integrantes de la compafiia con ésta.
Ser afectado por los comportamientos y actitudes de quienes conforman la organizacién y al
mismo tiempo afectar dichos comportamientos y actitudes.

Ser influenciado por diferentes variables estructurales tales como estilo de direccién, politicas,
etc. y a su vez estas variables pueden ser afectadas por el clima.

Rodriguez (2005), citando a Likert (1967), sostiene que en la percepcién del clima de una organizacion
influyen tres tipos de variables:

Variables causales: tales como la estructura y su administracion, las reglas y normas, la toma
de decisiones, etc.

Variables intervinientes: en ellas se incluyen las maotivaciones, las actitudes, la comunicacion.
Variables finales: son dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados
obtenidos por la organizacion (productividad, ganancias y pérdidas obtenidas por la
compaiiia).

A partir de diferentes configuraciones de estas variables, Likert tipifica cuatro tipos de sistemas
organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

Autoritario: Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizaciéon y desde alli se
difunden siguiendo una linea burocratizada. Los procesos de control se encuentran también
centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema organizacional es de
desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

Paternalista: Al igual que el anterior, las decisiones también son tomadas en los escalones
superiores de la organizacion. Pero si bien en este sistema también se centraliza el control,
hay una mayor delegacion que en el caso anterior, otorgando ciertas facilidades a sus
subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad. El clima se basa en
relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia
desde la base hacia la cuspide.

Consultivo: Existe un mayor grado de descentralizacion y delegacién de las decisiones, en
donde éstas pueden ser tomadas por escalones medios e inferiores de la organizacion.
Confianza y altos niveles de responsabilidad son las principales caracteristicas del clima
consultivo.

Participativo: El proceso de toma de decisiones se distribuye en diferentes lugares de la
organizacion. El clima en este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacion.
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Tal como plantea el autor, a pesar de que el clima organizacional es un tema complejo, es posible
realizar un diagnéstico a partir de cuestionarios estandarizados en que se pregunta a los integrantes
de la organizacién por sus percepciones respecto a las variables sefialadas.

Likert propone un instrumento de medicién, considerando las siguientes dimensiones:

» Estilo de autoridad
Refiere a la forma en que se aplica el poder dentro de la organizacién.

= Esquemas motivacionales
Alude a los métodos de motivacion utilizados en la organizacion.

= Comunicaciones
Hace referencia a las vias de comunicacién en la organizaciéon y cuales son los estilos preferidos.

= Procesos de influencia
Son los métodos utilizados en la organizacién para lograr adhesion a los objetivos de la misma.

= Procesos de toma de decisiones
Refiere a de qué manera se realiza el proceso decisional, los criterios de pertinencia de la informacion
utilizada, las pautas de decision y de la distribucion de las tareas decisionales, asi como de ejecucion.

= Procesos de planificacién
De qué forma se establecen los objetivos y los pasos a seguir para lograrlos.

= Procesos de control
Alude a la manera en que el control se distribuye y se realiza en la organizacion.

=  Objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento
Hace referencia a los métodos utilizados para definir los objetitos de rendimiento y el grado de
adecuacion percibido por los miembros de la organizacién entre dichos objetivos asi definidos y lo
deseado.

En base a estas dimensiones se construye un cuestionario con preguntas cerradas en el que se solicita
a los encuestados que evallen el clima de la organizacion en términos de la situacion actual y de la
situacién deseada. Con esta doble evaluacién se logra conocer tanto el estado actual, asi como la
brecha con el estado deseado.

De acuerdo a Rodriguez (2005), es recomendable combinar los cuestionarios con entrevistas
individuales y grupales, asi como también seminarios de diagnodstico. De esta manera, se logra una
aproximacion al clima de la organizacién estudiada, desde diferentes perspectivas.

1.7.5 Diagnostico de Procesos

De acuerdo con Rodriguez (2005, p. 179), los acontecimientos fundamentales que tienen lugar dentro
de una organizacion son de caracter procesual, “toda organizacion es extremadamente dinamica; sus
elementos son decisiones y las decisiones son elementos atados al tiempo, de tal manera que en el
mismo momento que surgen comienzan a desvanecerse, para dejar paso a nuevas decisiones.”

Al caracterizarse de esta manera, el autor entiende que el diagnostico organizacional es, en
consecuencia, un diagnoéstico de procesos. A modo de ejemplo, se tomara el estudio que realizé el
autor en el proceso de cambio organizacional.
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Siguiendo a Rodriguez (2005, p. 191) “el diagnéstico de cambio debe hacer especial hincapié en las
potencialidades de cambio presentes con la organizacion, asi como también en las resistencias
psicol6gicas y sociales del cambio.”

Para realizar un diagnostico del cambio, el autor toma un modelo originalmente presentado por Lippit,
traducido y adaptado por Cortés, reformulado por Calderdn y finalmente con algunas modificaciones
introducidas por Quezada.

El modelo, plantea ocho factores, que deben funcionar coherentemente y en armonia para que el
cambio sea exitoso. Estos factores son:

= Vision
Es lo que se espera lograr ser y alcanzar con el proceso de cambio.

= Objetivos estratégicos
Son pautas de accion a largo plazo, suministran direccion y sinergia al quehacer organizacional. Asi
mismo, son Utiles como indicadores para la asignacién de recursos.

= [Estrategia
Es un modelo de propésitos y politicas que definen a la organizacién y su campo de accion.

= Plan de accién
Es la manera de estructurar las actividades a mediano y corto plazo, debe ser coherente con la
estrategia a largo plazo.

= Comunicaciones
Son las que permiten generar un conocimiento compartido en relacion a la organizacién y el cambio.

* Recursos
El cambio conlleva a la alteracién del ritmo habitual de la organizacion, conduciéndolo a salir de su
inercia y requiriendo por lo tanto una mayor inversion de recursos.

= Competencias
Ademés de la mayor inversion en recursos, el cambio requiere de la movilizacion de ciertas
competencias si se desea lograr el mismo.

= Incentivos
Con el objetivo de asegurar el compromiso de las personas, es necesario motivarlas, ya que el cambio
demanda un mayor esfuerzo por parte de los miembros de la organizacion.

Este modelo es util para realizar un diagndstico rapido de una organizacién, observando los resultados
de una posible propuesta de cambio, se pueden estimar donde se hayan radicados los eventuales
problemas vy dificultades. A partir de este modelo, es posible iniciar acciones mas detalladas de
diagndstico de la organizacién, que permitan medir su grado de apertura al cambio.

1.7.6 Procesos de Recursos Humanos

En el diagndstico general de la organizacion, se estudian distintos procesos a todo nivel. En el caso
particular de los Recursos Humanos se dan varios procesos, de los cuales es fundamental analizar el
estado actual, ya que configuran el insumo fundamental para el disefio del Plan Estratégico.
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De acuerdo a Garcia Solarte (2009, p. 3):

Una organizacién adquiere una ventaja competitiva trascendental cuando dedica parte de sus
actividades, recursos y tiempo a la formacion y gestion eficiente de su talento humano. Por ello,
es necesario que el area de la empresa encargada de la gestion humana tenga claramente
definidos los procesos y actividades que se deben llevar a cabo para mantener una adecuada
relacion entre la organizacion y las personas que desempefian diversas funciones en la misma,
con el fin de generar valor en su interior.

La autora, identifica y describe cinco macroprocesos de la gestion del talento humano (ver figura 5):

1.

Fuente: Tomado del articulo Los macroprocesos: un nuevo enfoque en el estudio de la Gestion Humana publicado en la

Organizacion y planificacion del area de gestion humana: la finalidad de este proceso es la
preparacion y definicién de las actividades necesarias para el buen funcionamiento y desarrollo
de los demas procesos de gestién humana, con el fin de que el area sea estratégica y de apoyo
a la organizacion.

Incorporacién y adaptacion de las personas a la organizacion: su propésito es la vinculacién y
asimilacion de las personas a la organizacion y su alineacién con la estrategia y cultura de la
misma con el fin de generar valor a la compaifiia.

Compensacion, bienestar y salud de las personas: tiene como objetivo desarrollar practicas
que mantengan motivados a los empleados y generen sostenibilidad dentro de la organizacion.
Desarrollo de personal: busca el desarrollo de las habilidades intelectuales y emocionales a
nivel profesional y personal, con el fin de estimular la innovacion, la generacion de conocimiento
y las competencias para que la empresa genere valor.

Relaciones con el empleado: su objetivo es mantener las relaciones laborales empleado-patrén
con el fin de generar estabilidad y aportar a la estrategia de la organizacion.

Figura 5: Los macroprocesos
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Revista Pensamiento y Gestion. Garcia Solarte (2009, p. 169).

26



Siguiendo a la autora, si la realizacién de las practicas que componen cada proceso estan alineadas
con la organizacion y su estrategia, aportan al desarrollo de la cultura y el clima de la organizacién, ya
que su importancia depende de que las otras areas entiendan el aporte de RR.HH. a su desarrollo.

1.7.7 Lamatriz FODA

De acuerdo con Ponce Telancon (2007), la matriz FODA es un instrumento viable para realizar un
analisis organizacional en relacién con los factores que determinan el éxito en el cumplimiento de las
metas de una organizacion.

Las siglas (FODA), provienen del acrénimo en inglés SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities,
threats); en espafiol, refieren a fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Siguiendo al autor, el analisis consiste en evaluar los factores fuertes y débiles que, en su conjunto,
diagnostican la situacién interna de una organizacion, asi como su evaluacion externa: las
oportunidades y amenazas. Es una herramienta sencilla que permite obtener una perspectiva general
de la situacidn estratégica de una organizacion determinada.

Ponce (2007), cita a Thompson y Strikland (1998), quienes plantean que el andlisis FODA estima el
efecto que una estrategia tiene para lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la
organizacioén y su situacion externa, esto es, las oportunidades y amenazas.

Fortalezas y debilidades

De acuerdo con el autor, una fortaleza de la organizacion es alguna funcion que ésta realiza de manera
correcta, como por ejemplo ciertas habilidades y capacidades de los colaboradores, que se destacan
por contar con ciertos atributos psicologicos y la evidencia de su competencia.

Una debilidad se define como un factor que hace vulnerable a la organizacién o simplemente una
actividad que la empresa realiza en forma deficiente, lo que la coloca en una situacién débil.

Una vez identificados los aspectos fuertes y débiles de una organizacion se debe proceder a la
evaluacion de ambos, teniendo en cuenta que algunos factores tienen mayor peso que otros.

Oportunidades y amenazas

También siguiendo a Ponce (2007), las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de
caracter externo no controlables por la organizacién, que representan instrumentos potenciales de
crecimiento o mejoria. La oportunidad en el entorno es un factor de gran importancia que permite de
alguna manera ajustar las estrategias de las organizaciones.

Por otro lado, las amenazas son lo contrario de lo anterior, representan el conjunto de fuerzas
ambientales no controlables por la organizacién, pero que constituyen aspectos negativos y problemas
potenciales para la misma.

Las oportunidades y amenazas no solo pueden influir en el atractivo del estado de una organizacion,
sino que establecen la necesidad de emprender acciones de caracter estratégico.

La matriz FODA constituye la base o el punto de partida para la formulacién o elaboracién de nuevas
estrategias.
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1.8 Marco conceptual guia de este trabajo

El objetivo de este trabajo es elaborar la Planificacién estratégica de la funcién de Recursos Humanos
para el Grupo Corporacion América Uruguay. Este se realizard en base a los autores estudiados y se
llevara a cabo siguiendo las etapas que se describen a continuacion.

En primera instancia se realizara un diagnéstico de la organizacion, lo que permitira conocer cual es su
vision, misién, valores y estrategias, entre otros. Luego, se profundizara en el area de RR.HH. para
indagar cdmo estd compuesta y cuales son los procesos que lleva adelante.

Tal como se indico en el desarrollo teérico de este punto, el diagndstico organizacional permitira
conocer cual es la situacién en la que se encuentra la organizacién actualmente. Este sera el punto de
partida para toda accion que se desee implementar. EI mismo se llevara adelante a través de la

realizacion de las siguientes actividades:

Documentacién impresa

Encuesta de CLIMA

Entrevistas a:

- CEO y Gerente General del Aeropuerto de Carrasco
- Gerente General de TCU

- Gerente General del Aeropuerto de Punta del Este

- Gerente de RR.HH.

Analisis FODA

Se recabara y analizara documentacion impresa de la
compafiia: organigrama, reporte de sostenibilidad,
reglamento interno, politicas de RR.HH., entre otros.
Permitir4 tomar conocimiento de la estructura formal
de la organizacion.

Se analizaran los datos extraidos de la ultima encuesta
de clima realizada en la organizacion, con el objetivo
de conocer la opinidon de los colaboradores acerca de
los distintos aspectos la organizacion (ambiente de
trabajo, relacion con el jefe inmediato y con sus pares,
etc.)

Se entrevistard a los Gerentes Generales de cada
unidad de negocio de la compania, con el propdsito de
conocer cual es su visiéon del negocio y del area de
RR.HH.. Asi como también, conocer las estrategias de
la organizacién y cudles son las proyecciones del
desarrollo del negocio.

Se entrevistard al Gerente de RR.HH. con el fin de
profundizar en la gestion de RR.HH., tomar
conocimiento de su organigrama y los procesos que se
realizan. (Las preguntas a realizar en las entrevistas se
encuentran entre los anexos del presente trabajo)

Se realizara una matriz FODA de la organizacién y una
matriz FODA del area de RR.HH..
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Investigacion

De forma de complementar el diagndstico efectuado, se realizara una instancia de investigacién en la
empresa. La misma se enfocara en medir la percepcion del clima de innovacién en la organizacién con
el fin de saber cual es la situacion actual de la compafiia, ya que la misma se propone un cambio
cultural y estratégico que tenga como foco la innovacion.

Los resultados de dicha investigacion seran un input mas al momento de disefiar un plan estratégico
para el area de RR.HH..

Disefio del

Plan
Estratégico

Con los insumos del diagnéstico y la investigacion, se realizara el disefio del Plan Estratégico del area
de RR.HH.. Se desarrollaran las siguientes tareas:

= Definicion de los objetivos del area de RR.HH. alineados a los objetivos de la organizacion.

= Disefio de un plan de accion.

» Elaboracion de un cronograma de implementacion de dicho plan, indicando los principales
actores involucrados.

Monitoreo

En esta etapa, se definiran lineamientos para un correcto seguimiento del Plan Estratégico disefiado
en la fase anterior. Servird para medir su grado de éxito en el proceso de implementacion y/o anticipar
cualquier desvio durante su desarrollo.

Las actividades en esta etapa son:

= Escoger los indicadores pertinentes para el monitoreo de los objetivos del Plan Estratégico.
= Definir un plan de monitoreo que permita medir y analizar, periddicamente, la efectividad de las
acciones definidas en el plan.

A continuacidn, se presenta un esquema de los temas que seran abarcados en el presente trabajo.

Disefio del

Investigacion Plan Monitoreo

Diagndstico

Estratégico

v/ Descripcion v" Definicion de
de la Informe de la | bieti del v L
organizacion informacion 'OS 0dJe e Peflnlclon e
g . recabada en ;rsaHHe |nd|ga}dores de
v' Descripcion el proceso de o geStIC_Jrj 9ue
) P investigacion o permitiran
del area de sobre la v’ Disefio de un monitorear la
RR.HH.. L ion.
precepcion del plan de accion F:orrecta 5
v' Andlisis de los clima de v Elaboracion de mplementacion
innovacién en del Plany su
procesos I un cronograma posterior
clave del area de sequimiento
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de RR.HH.. 9 implementacion.
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CAPITULO 2 - PRESENTACION DEL GRUPO CORPORACION AMERICA

2.1 Fundacion e historia en Uruguay

El Grupo Corporacion América es un holding de origen argentino con inversiones en diferentes
sectores. Desde la década del 80’ ha invertido en diversas areas de actividad como ser: terminales
aéreas y de carga, agroindustria, tecnologia, servicios postales, infraestructura y energia. En cuanto al
sector aeronautico, gestiona terminales aéreas en América Latina y Europa operando actualmente 53
terminales, proyectando expandirse a nuevos mercados mediante licitacion para operar mas
aeropuertos.

En Uruguay este Grupo econdmico, que opera desde noviembre de 2003, gestiona tres empresas:
Puerta del Sur S.A. concesionaria de Aeropuerto de Carrasco, TCU S.A. concesionaria de Terminal de
Cargas y Consorcio de Aeropuertos Internacionales S.A. concesionario de Aeropuerto de Punta del
Este.

En el 2003, el Estado generd un contrato cuyo objeto era la concesién de la operacion del aeropuerto,
denominado “Régimen de Gestion Integral”’, que limita y marca las pautas de como se debe operar el
aeropuerto, con la empresa ya creada “Puerta del Sur S.A.”. Luego el Estado subasté esta empresa, la
cual fue adquirida por la empresa Servicios Especializados Aeroportuarios (SEA), quien luego dejé
paso al Grupo Corporacion América. En virtud de dicho contrato, Puerta del Sur S.A. quedo6 facultada
para otorgar concesiones de explotacion de actividades comerciales y uso de los inmuebles recibidos,
entre los cuales se encuentra la Terminal de Cargas, cuya operativa fue concedida a TCU S.A.
(Terminal de Cargas Uruguay).

En el 2008, el Grupo Corporacién América adquiere “Consorcio de Aeropuertos Internacionales S.A.”,
a quién se le habia otorgado la concesion del aeropuerto de Punta del Este “C/C Carlos A. Curbelo” en
1993.

2.2 Mision, Vision, Valores y aproximacion a la Cultura

Corporacion América Uruguay ha iniciado desde 2017 un proceso de analisis y redefinicion de su
Misién, Vision y Valores Organizacionales con el objetivo de alinear a sus colaboradores de todos los
niveles jerarquicos hacia los objetivos estratégicos definidos.

Partiendo de la Mision y Visién definida con anterioridad por cada una de las empresas en forma
individual, la alta direccion y el staff gerencial de las tres empresas reformularon estos enunciados en
una Visién Unica, compartida, aplicable a la operacion tanto de servicios al pasajero como de servicios
de carga, y buscaron construir un proposito compartido que fuese a la vez breve y capaz de inspirar a
sus colaboradores. El propésito planteado fue: “Acercamos Uruguay al mundo con pasién”.

Los valores definidos como pilares para alcanzar ese propésito son los siguientes:

= Superacion

= Actitud positiva
= Compromiso

= Integridad

= Confiabilidad
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A su vez se trabaj6 luego en la generacién de un Sistema de Gestion del Desempefio con una serie de
competencias que recogen y reflejan estos valores en acciones concretas, medibles y capaces de ser
desarrolladas.

Este nuevo sistema establece cinco competencias transversales aplicables a todos los colaboradores
(Vocacién de servicio, Trabajo en equipo, Pasion, Excelencia en la ejecucién y Comunicacion), a las
gue se agrega tres competencias mas en los colaboradores que tienen personal a cago (Liderazgo y
desarrollo de personas, Influencia positiva e Innovacion).

La siguiente figura muestra el modelo de Valores organizacionales, competencias transversales y
competencias de lideres, definido por la compafila como pilares fundamentales para gestionar el
desempefio de sus colaboradores.

Figura 6: Modelo de Gestion del Desempefio
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Fuente: Corporacion América Uruguay

Actualmente la empresa lleva adelante la etapa de comunicacion de estos nuevos objetivos, vision,
valores y competencias a sus colaboradores. Con este fin es que, desde el pasado afio, se encuentra
trabajando con los lideres (considerando como tales a todos aquellos que tienen personal a cargo)
quienes participan de un “Programa de Desarrollo de Lideres” donde se profundiza en el alineamiento
y las habilidades personales requeridas para lograr la Vision propuesta sobre los pilares de estos cinco
valores y este sistema de competencias.

Este Programa se desarrolla en dos afios y alcanza a un total de 140 personas, distribuidas en las tres
unidades de negocio y con perfiles profesionales heterogéneos.

Respecto a la cultura organizacional, es posible observar que las tres empresas histéricamente han
tenido una cultura de apego a las normas caracterizada por la centralizacion de las decisiones,
jerarquias formales bien definidas, procesos de toma de decisiones poco agiles, poca flexibilidad y baja
autonomia, acceso restringido a la informacion que dificulta la fluidez a todos los niveles jerarquicos,
alto nivel de cuidado por los recursos financieros y foco en el control de la gestién.
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Actualmente, y a partir de los cambios y definiciones anteriormente descriptas, Corporacién América
intenta generar una cultura de innovacién con foco en el cliente, para lo cual enfrenta la necesidad de
analizar sus practicas actuales y reorientarlas en el sentido necesario para lograr un entorno de mayor
flexibilidad, un disefio organizacional matricial que contribuya a la fluidez de la informacion y la toma de
decisiones mas agiles, asi como un estilo de liderazgo que promueva la innovacion y el desarrollo de
una filosofia centrada en el cliente.

2.3 Estilo de liderazgo predominante

El equipo de RR.HH. dentro del proceso de cambio cultural y estratégico, desarrollé el pasado afio un
Programa de Desarrollo de Potencial. EI mismo estuvo orientado a perfiles que podrian ocupar
posiciones clave en potenciales negocios que se desarrollen no solo en Uruguay sino también en el
exterior, asi como a perfiles que actualmente ocupan roles de liderazgo en cargos criticos.

Dado que el objetivo principal de este Programa fue trabajar en el diagndstico y posterior desarrollo de
soft skills, como puntapié inicial del Programa se realizé una evaluacion de preferencias de
personalidad y estilos de liderazgo de los participantes. El modelo utilizado fue DISC, que clasifica el
comportamiento en cuatro grandes dimensiones: Dominancia, Influencia, Estabilidad y Cumplimiento.
La misma dio como resultado que en la empresa predomina un estilo orientado al Cumplimiento.

La dimension de Cumplimiento se caracteriza por ser perfiles analiticos, precisos, reflexivos, formales,
disciplinados, cautelosos, prudentes, apegados a las normas y tendientes a buscar la calidad.

Estas caracteristicas de los lideres impactan en el funcionamiento de la organizacion, haciéndose
visibles en algunos procesos que son burocraticos, poco agiles y muy formales. Se observa también
resistencia al cambio dado que son perfiles que tienden a mantener las diferentes situaciones bajo
control, lo cual los hace poco flexibles.

Si bien para muchas de las actividades que desarrolla la empresa estas cualidades son importantes y
necesarias, actualmente se busca un cambio que permita alcanzar una cultura de innovacion, para lo
cual sera necesario trabajar y desarrollar nuevas habilidades en los lideres.

2.4 Estructura

En relacién a la estructura organizacional, la gestion de las operaciones en Uruguay se encuentra
centralizada bajo la figura de un CEO local, a quien reportan los Gerentes Generales de cada empresa.
Por debajo de ellos se ubican Gerentes de areas funcionales, de quienes dependen mandos medios y
equipos operativos.
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Figura 7: Organigrama de Corporacién América Uruguay
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Fuente: Grupo Corporacion América

Si se analiza el organigrama de acuerdo con las cinco partes fundamentales definidas por Mintzberg
(1979), el mismo se compone de la siguiente manera:

= Cumbre Estratégica: Se encuentran alli el Directorio, el CEO de Uruguay, los Gerentes
Generales de cada empresa y los Gerentes de las areas de staff de apoyo.

» Linea media: Se ubican aqui los cargos de Jefe y Supervisor de las distintas areas.

= Nucleo operativo: Se hayan en este grupo los analistas, asistentes, administrativos y el
personal operativo (estos Ultimos no estan representados en el organigrama).

= Estructura técnica: Seria en el caso de esta Compaifiia, el departamento de Planeamiento
y Control.

= Staff de apoyo: Pertenecen a esta agrupacion las areas de apoyo como son Recursos
Humanos, Sistemas, Administracion y Finanzas y Compras (en color azul en el
organigrama).

2.5 Actividad principal de la Compafiia

Através de Puerta del Sur S.A, este holding es concesionario del Aeropuerto Internacional de Carrasco,
la principal terminal aérea del pais. Por aqui transitan anualmente cerca de dos millones de pasajeros
y se conecta diariamente con los principales destinos del mundo de forma directa. Se suman
permanentemente nuevas aerolineas, frecuencias y destinos, con el objetivo de convertir al Uruguay
en un pais cada dia méas conectado al mundo. La empresa trabaja con autoridades, otras empresas y
con todos sus grupos de interés con el objetivo de posicionar a Uruguay como un hub en la region.
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La organizacién busca posicionarse a través de un servicio y una oferta comercial de excelencia, con
el objetivo de que los pasajeros vivan experiencias memorables y disfruten de las marcas mas
reconocidas del mundo en la terminal. Para esto se trabaja en desarrollar la oferta comercial haciéndola
crecer afio a afio con la incorporacion de marcas de primer nivel. Esta estrategia, sumada al objetivo
de estar a la vanguardia tecnolégica, define la vision de la empresa de ser una compafiia de referencia
y orgullo para el pais.

Con esta misma vision de futuro es que el grupo maneja la concesién del Aeropuerto de Punta del Este,
Carlos A. Curbelo, ubicado en Laguna del Sauce, Maldonado. Inmerso en un gran entorno natural, es
administrado por Corporacion América desde 2008 a través del Consorcio de Aeropuertos
Internacionales.

Este aeropuerto, al igual que el de Carrasco, se caracteriza por su distinguida arquitectura. El edificio
fue disefiado por el arquitecto Carlos Ott y funciona en dos plantas, incorporando la Gltima tecnologia
en materia de servicios al pasajero.

Completa el grupo de empresas de Corporacion América en Uruguay, la Terminal de Cargas de
Uruguay (TCU), el punto de ingreso y salida del 100% del comercio exterior que se realiza por via aérea
en el pais. La terminal se distingue por su favorable ubicacién geografica, la gran conectividad con la
regién y el mundo, asi como un marco legal y tributario atractivo que permite realizar tareas de valor
agregado sobre la mercaderia sin la necesidad de nacionalizarla y/o trasladarla a una zona franca.

Uno de sus obijetivos principales es posicionarse como centro de distribucién regional de los sectores
mas exigentes, como la industria farmacéutica. Con este fin, en 2016 TCU inauguré “MVD PharmaHub”,
un centro de distribuciéon enfocado en ofrecer servicios logisticos que cumple con los estandares
requeridos por empresas de dicha industria. La inauguracion se produjo en el marco del lanzamiento
de una nueva unidad de negocios de TCU denominada “MVD Free Airport”, que apunta a potenciar el
desarrollo del régimen de aeropuerto libre como plataforma logistica regional. A través de este nuevo
servicio, el grupo compite con otros operadores logisticos presentes no solo en el pais sino también a
nivel mundial, basando su estrategia en procesos con altos estandares de calidad y eficiencia operativa,
aplicacion de tecnologias de punta, maximas garantias de seguridad para la mercaderia, importante
capacidad disponible y flexibilidad para adaptarse a las necesidades de sus clientes.

Las tres empresas del grupo en Uruguay forman parte del circulo de empresas claves para el desarrollo
econdmico del pais, siendo ambos aeropuertos parte fundamental de la cadena turistica del pais, y la
terminal de cargas un actor de relevancia para el fortalecimiento del Uruguay como polo logistico
regional. Corporacion América se ha constituido asi, como una de las empresas que a través de
contratos de participacion publico-privada, impulsados en el pais mediante la Ley 18.786, participa en
la construccion y el desarrollo de infraestructura, en este caso aeroportuaria, y recibe en
contraprestacion diferentes modalidades de ingreso por la operacion y prestacién de servicios conexos
durante un periodo definido.

Existen dos modalidades de ingreso claramente definidas, ingresos aeronauticos y no aeronauticos.
Los primeros corresponden a tasas de embarque, tarifas de aterrizaje, plataforma, entre otros; mientras
que los ingresos no aeronduticos estan definidos por la renta de locales comerciales, venta de espacios
publicitarios, free shop, utilizacidn del aeropuerto como centro de eventos y convenciones. Los ingresos
aeronauticos son regulados por el Estado y los no aeronauticos por el propio mercado.

La estrategia de negocio en el sector de empresas administradoras de aeropuertos a nivel mundial esta
orientada a la incrementacién de ingresos no aeronauticos, donde se estima como promedio un 70%
de ingresos aeronauticos y un 30% de ingresos no aeronauticos. El Aeropuerto de Carrasco ha
generado una evolucién de ingresos que alcanza actualmente un 56% de ingresos aeronauticos y un
44% no aeronauticos, lo que se considera un resultado exitoso para el modelo de negocio.
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En el caso de TCU, los ingresos también se dividen en aeronauticos y no aeronauticos. Los primeros,
al igual que en los aeropuertos son ingresos regulados por el Estado y los no aeronauticos provienen
principalmente de la nueva unidad de negocio “MVD Free Airport”, cuyos precios son definidos por la
oferta y la demanda. En esta empresa, el mayor volumen de ingresos proviene por parte de los ingresos
aeronauticos (85-90%), ya que el otro negocio es muy incipiente aln, pero es donde se esta invirtiendo
porque es donde de alguna forma se puede incidir.

2.6 Objetivos estratégicos

La gestion de las tres empresas persigue como objetivo estratégico alcanzar los mas altos estandares
en calidad de servicios y excelencia operacional, agregando valor en forma sistematica a cada uno de
sus procesos o servicios mediante la innovacion y mejora continua.

Tanto en la operacion logistica como en la operacion de servicios al pasajero, la Compafiia ha definido
apostar a la innovacion constante en todas sus areas de actividad, incluso en las que no estan inmersas
en un entorno competitivo. El objetivo principal que la alta direccién ha determinado es trabajar en forma
sistematica en la generacién de servicios y procesos innovadores capaces de generar un diferenciador
para la Compafiia. Es asi que a nivel de terminales de pasajeros se busca generar innovacién comercial
y tecnoldgica, capaz de brindar a los usuarios del aeropuerto una experiencia memorable, y a nivel de
la terminal de cargas se busca introducir procesos y tecnologia capaces de brindar a los clientes de
diferentes industrias un servicio con los maximos niveles de seguridad y eficiencia para la carga.

2.7 Contexto

El contexto en el que este grupo desarrolla sus actividades econdmicas indica que las dos empresas
concesionarias de terminales de pasajeros (Puerta del Sur S.A en Carrasco y Consorcio de Aeropuertos
Internacionales S.A. en Punta del Este) no tienen competidores debido a la ausencia de mas
aeropuertos internacionales en el pais, asi como tampoco ven amenazado su acuerdo de concesion.
Si bien en el caso del Aeropuerto de Punta del Este su plazo de concesion finaliza en 2019, todo
indicaria una resolucién favorable en la extensién de este periodo.

Para analizar el entorno de la Terminal de cargas, se debe separar su operativa en dos partes:

= Ser el punto de ingreso y salida del comercio exterior que se realiza por via aérea, en el cual
no tiene competencia directa. Podrian mencionarse como servicios sustitutos la entrada/salida
del comercio exterior por barco y/o por via terrestre.

= La nueva unidad de negocio “MVD Free Airport”, la cual si se ve inmersa en un entorno
competitivo. La promocién del proyecto Uruguay Logistico impulsado por el Estado, ha
favorecido el desarrollo de multiples Operadores Logisticos en el pais con los que TCU se ve
obligada a competir a través de una estrategia marcada por costos, eficiencia, ubicacién y
seguridad para la mercaderia.
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2.8 Matriz FODA

A continuacion, se plantea la matriz FODA que surge del diagnéstico realizado y el relevamiento de la
historia y contexto organizacional.

Figura 8: FODA de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 3 - PRESENTACION DE RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION

3.1 Inventario de puestos de trabajo

Como se menciono al presentar a la organizacion, el Grupo gestiona tres empresas:

= Puerta del Sur S.A. (concesionaria de Aeropuerto de Carrasco), que cuenta con 253
empleados.

= TCU S.A. (concesionaria de Terminal de Cargas), con 85 empleados.

= Consorcio de Aeropuertos Internacionales S.A. (concesionario de Aeropuerto de Punta del
Este), que tiene en su plantilla 54 empleados, los que en época de zafra (temporada de verano)
pasan a ser en el entorno de 100 empleados aproximadamente (110 en la temporada
2017/2018).

Si bien el area de RR.HH. es transversal a las tres unidades de negocios, la presentacion de la plantilla
de la compaiiia se realizara por cada una de las empresas, ya que presentan distintas particularidades.

Puerta del Sur S.A.

Cabe destacar que en la plantilla de Puerta del Sur, ademés de los colaboradores especificos de esta
unidad de negocio, se encuentran los empleados pertenecientes a las areas de apoyo, transversales a
todo el grupo (areas corporativas).

Tabla 2: Plantilla Puerta del Sur S.A.

Carao Cantidad Promedio Promedio
9 Puestos Edad Antigliedad
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Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

A continuacion, se muestra una representacion grafica de la plantilla de Puerta del Sur, clasificada por
edad, género y antigliedad en la compaiiia:

Distribucion de la plantilla segin género

@ Masculino

&b Femenino
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Distribucion de la plantilla segun edad

o Hasta 25 afios
o De 26 a 35 afios
o De 36 a 45 afios

Mas de 45 afios

Distribucion de la plantilla segun antigliedad

O Menos de 1 afo
44% o De 1 a3 afios
o De 3 a6 afios

Méas de 6 afios

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

TCU S.A.

Tabla 3: Plantilla TCU S.A.

Carao Cantidad Promedio Promedio
9 Puestos Edad Antigiiedad

39



Atencion al cliente
Auxiliar de calidad

Cajero

Capataz

Desarrollador
Director

Encargado Administracion

IS B I P
T N

—-———

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

A continuacion, se muestra una representacion grafica de la plantilla de TCU, clasificada, por edad,

género y antigliedad en la empresa:

Distribucion de la plantilla segin género

@I Masculino

o Femenino
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Distribucion de la plantilla segin edad

O Hasta 25 afios
o De 26 a 35 afos
I De 36 a 45 afios

Mas de 45 afos

Distribucién de la plantilla segun antigliedad

7%
O Menos de 1 afio

o De 1 a3 afios
64% 14% o De 3 a 6 afios

Mas de 6 afios

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

Consorcio de Aeropuertos Internacionales S.A. (CAISA)

Tabla 4: Plantilla CAISA

Carao Cantidad Promedio Promedio
9 Puestos Edad Antigiiedad
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Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

A continuacién, se muestra una representacion grafica de la plantilla de CAISA, clasificada, por edad,
género y antigliedad en la organizacion (sin considerar el personal de temporada):

Distribucion de la plantilla segin género

@ Masculino

&b Femenino
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Distribucién de la plantilla segun edad

20%
25% Hasta 25 afios

De 26 a 35 afios
De 36 a 45 afios

20% Mas de 45 afios
(]

35%

Distribucién de la plantilla segun antigtiedad

2%
Menos de 1 afio
33%

De 1 a 3 afios

54% De 3 a 6 afios

0,
L Mas de 6 afios

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.

3.2 Caracteristicas del Capital Humano

Se vieron hasta ahora caracteristicas del capital humano de la compafiia desde una mirada cuantitativa:
edad, antigliedad en la empresa, etc. El objetivo de este capitulo es adentrarse en caracteristicas
cualitativas de los colaboradores, como ser su grado de compromiso, satisfaccién laboral, entre otros.
Con este fin se tomé informacion de los resultados de la UGltima encuesta de clima y compromiso
aplicada en la empresa. La misma fue elaborada y ejecutada por el equipo consultor Mercer en el 2016
y tuvo una tasa de participacion del 84% de los colaboradores.
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La encuesta contemplaba las siguientes dimensiones:

= Satisfaccién: Contrato de expectativas.

= Clima: Percepcion de los colaboradores sobre que estan recibiendo por parte de la
organizacion. Se desglosa en las siguientes subdimensiones:

v

v

La Gente: Capacitacién y desarrollo, calidad de vida, empleabilidad, trato respetuoso.

Los procesos de trabajo: Trabajo en equipo y cooperacion, condiciones y organizacion
del trabajo, innovacién, calidad y enfoque al cliente.

Liderazgo: Competencias del superior inmediato, liderazgo de la direccion.

Aspectos institucionales y comunicacion: Comunicaciéon e informacién, medios de
comunicacion, imagen y responsabilidad empresarial, principios éticos.

Poder de decision: Nivel de participacion, plazo de las decisiones, adaptabilidad al
cambio.

Recompensas: Compensaciones, beneficios, reconocimiento por desempeio.

= Compromiso: Percepcidn de que le estan brindando a la empresa como colaboradores.

= Contexto: Expectativas de lo que sucede fuera de la organizacion.

Asi mismo, se consultaba a los colaboradores qué valores priorizan cuando piensan en un trabajo ideal,
indicando los siete valores mas relevantes para cada uno entre un total de veintiuno que fueron
sistematizados por Mercer en funcién de estudios de investigacion sobre valores y motivacién laboral.
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Figura 9: Marco conceptual de Encuesta de clima y compromiso.

>
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LABORALES

EXPECTATIVAS

Fuente: Tomado de los resultados de la Encuesta de clima y compromiso, elaborado por Mercer

Al igual que la descripcion de la plantilla, los resultados de la encuesta se analizaron por cada una de
las empresas.

La escala considerada para identificar oportunidades de mejora, areas neutras y areas de fortaleza fue
la siguiente:

De 0 a 50% de respuestas favorables = Area considerada como una oportunidad de mejora

= De 50 a 75% de respuestas favorables = Area neutra
= De 75 a 100% de respuestas favorables = Area considerada como fortaleza

Esta escala es posible aplicarla a cada una de las dimensiones y/o a cada pregunta en particular,
ofreciendo asi la posibilidad de hacer un analisis exhaustivo.

Entre los anexos del presente trabajo, se incluye el Formulario de encuesta de satisfaccion, clima &

compromiso a aplicar en el presente afio, que cuenta con una estructura similar al aplicado en el afio
2016.
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Puerta del Sur S.A.

En esta unidad los resultados fueron, en términos generales, positivos. La gente esta satisfecha y tiene
un alto compromiso, en cuanto al clima se detectaron algunas areas de mejora.

En el grafico a continuacién se muestran los resultados por dimension en base al porcentaje de
respuestas favorables obtenido:

Figura 10: Resultados en Puerta del Sur S.A.

Realizaciones

Que s=valore
lo que hago
Superior
inmediato

Fuente: Tomado de los resultados de la Encuesta de clima y compromiso, elaborado por Mercer

Consorcio de Aeropuertos Internacionales S.A. (CAISA)

Al igual que en Puerta del Sur, si bien los resultados fueron positivos, se detectaron oportunidades de
mejoras en algunas areas. En cuanto a los valores, en esta unidad no se mencioné al superior inmediato
y surgié un valor que no habia estado entre los siete destacados en Puerta del Sur: “posibilidad de
aprender”.
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En el gréafico a continuacién se muestran los resultados obtenidos:

Figura 11: Resultados en CAISA
Realizaciones
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Fuente: Tomado de los resultados de la Encuesta de clima y compromiso, elaborado por Mercer

Ingresos

TCU S.A.

A diferencia de los aeropuertos, en TCU la encuesta no dio resultados tan positivos, particularmente en

lo referente a clima.

En el gréfico a continuacion se muestran los resultados obtenidos:

Figura 12: Resultados en TCU
Realizaciones
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Fuente: Tomado de los resultados de la Encuesta de clima y compromiso, elaborado por Mercer
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De acuerdo con estos resultados, se identificaron las siguientes oportunidades de mejora, transversales
a las tres empresas:

Gestion del
Talento

Procedimientos,
Cooperacion y
Trabajo en
equipo

Comunicacion
organizacional

Liderazgo

Tabla 5: Recomendaciones

Fortalecer el rol del lider para optimizar la practica de
evaluacion y gestion del desempefio.

Revisar/crear plan de desarrollo acorde a la posicion de
cada colaborador.

Trabajar en el disefio de planes de capacitacion.

Fortalecer el rol del superior inmediato y del jefe del
superior inmediato para fomentar la colaboracién y el
trabajo en equipo entre las distintas areas que componen
a la organizacion.

Trabajar sobre los procedimientos actuales de modo de
volverlos mas agiles y facilitadores.

Reforzar el rol de los lideres en los procesos de
comunicacion como responsables primarios.

Analizar qué tipo de informacién actualmente se comparte
con los colaboradores acerca de los objetivos futuros de
la organizacién.

Profundizar el uso de herramientas disponibles

Identificar nuevos espacios de intercambio y encuentro

Continuar trabajando en el rol de liderazgo, especialmente
en lo referido al “jefe de mi superior inmediato” tratar de
que sean mas visibles a los colaboradores para que los
perciban cercanos.

Fortalecer el rol del jefe en lo referido a la comunicacion,
reconocimiento y feedback periédico.

Percepcion del reconocimiento
y transparencia de los
procesos.

Valor asociado:
Crecimiento

Trabajo agil, colaborativo y en
equipo.

Valor asociado:
Gente que coopere

Adhesion y compromiso con
los objetivos organizacionales

Valor asociado:
Estabilidad

Percepcion del lider

Valor asociado:
Superior inmediato

Fuente: Tomado de los resultados de la Encuesta de clima y compromiso, elaborado por Mercer

En particular en TCU, trabajar en el fortalecimiento del rol de los lideres organizacionales en temas de
comunicacion, desarrollo, feedback, valoracién del desempefio y establecimiento de objetivos.

Asi mismo, como parte de la generacidon de compromiso, se deben dar a conocer:

- Los planes que la organizacién posee para asegurar su sustentabilidad y continuidad.

- Los criterios que se utilizan para reconocer y recompensar el esfuerzo y desempefio individual.

- El valor de su trabajo, el impacto que este tiene sobre los resultados.
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Atendiendo estos resultados, RR.HH. comenzé en el 2016 a implementar acciones con el fin de atender
las necesidades planteadas por los colaboradores de la compafiia. Entre ellas, se destacan:

Reestructura del area de RR.HH., que entre otros cambios, incluyé la incorporacion del
departamento de Imagen y Comunicacion dentro del area, integrando un recurso externo (jefe)
y un recurso interno (Analista de Comunicacién y RSE) quien pertenecia hasta ese momento
al &rea Comercial.

Desvinculacién y reemplazo de ciertas posiciones de liderazgo, particularmente en TCU,
incorporando en estas posiciones perfiles con mayor capacidad de gestibn de equipos,
modalidad de contacto cercana, comunicacion asertiva, entre otras competencias que fueron
expresamente evaluadas en su proceso de contratacion.

Reformulacion de la Misién, Vision y Valores Organizacionales que fue elaborada por el equipo
de Gerentes, comunicada a los jefes y mandos medios, y luego a la totalidad del personal.

Disefio de un nuevo Sistema de Gestién del Desempefio con una serie de competencias que
recogen y reflejan los nuevos valores en acciones concretas, medibles y capaces de ser
desarrolladas, asi como planes de accién en funcién de los resultados obtenidos por cada
colaborador.

Implementacion de un Programa de Desarrollo de Lideres (en los anexos se puede ver la
presentacion de dicho Programa), donde se profundiza en el alineamiento y las habilidades
personales requeridas para lograr la Visién propuesta sobre los pilares de estos cinco valores
y este sistema de competencias.

Implementacion de un Programa de Desarrollo de Potencial, orientado a perfiles que podrian
ocupar posiciones clave en potenciales negocios que se desarrollen no solo en Uruguay sino
también en el exterior, asi como a perfiles que actualmente ocupan roles de liderazgo en cargos
criticos.

Desarrollo de un nuevo canal de comunicacion, red social corporativa accesible para el 100%
del personal tanto desde pc como dispositivo mévil. Esta plataforma oficia como soporte a
través del cual la compafila comunica informacion relevante -cambios organizacionales,
nuevos desafios para el negocio, nuevas incorporaciones de personal, beneficios, acciones,
entre otros-, al tiempo que los colaboradores pueden publicar el contenido que deseen —
comentarios, fotos, consultas, propuestas, entre otros-.

Con el desarrollo de estas acciones, la compafiia espera que los resultados de la encuesta que se
aplicara durante el 2018 traigan consigo un cambio positivo con mejores indices de satisfaccion y
compromiso por parte de los colaboradores.

3.3 Departamento de RR.HH. y su estructura

Como parte del diagndstico del area de Recursos Humanos, es necesario realizar una revision en
profundidad de:

Estructura y responsabilidades del area
Principales politicas, practicas y procesos.
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3.3.1 Responsabilidades

El area de Recursos Humanos, al igual que otras areas de la organizacién, opera como un centro de
servicios compartidos, bajo un modelo que persigue el fin de disminuir costos, simplificar procesos y
generar valor a la organizacion.

Brinda servicios a las tres empresas operativas del Grupo Corporacion América en Uruguay, asi como
a una empresa ubicada en Zona Franca abocada a la consolidacion financiera del grupo, y
eventualmente, a nuevos proyectos de la Compaiiia.

Si bien no existe una misién y vision explicita del area, podria inferirse que como centro de servicios
compartidos, y reconociendo al capital humano como factor fundamental de la ventaja competitiva de
la organizacidn, busca brindar servicios en forma profesional y eficiente a las diferentes unidades de
negocio de la Compafiia y dar respuesta a los intereses de sus principales stakeholders (accionistas,
gerencias generales de cada negocio individual, areas funcionales, funcionarios en general y
sindicatos).

3.3.2 Estructura

El equipo de RR.HH. tiene una estructura piramidal conformada por nueve personas distribuidas en
dos subsectores.

El area de RR.HH. pasé a distribuirse en dos sectores recientemente (setiembre 2016), previamente
se centralizaba bajo una Unica jefatura a quien reportaban analistas y asistentes, y esta Jefatura lo
hacia a la Gerencia.

Figura 13: Organigrama del area de Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por Grupo Corporacién América S.A.
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Hasta ese momento el area no desarrollaba actividades de comunicacién interna, sino que éstas se
realizaban en conjunto con el departamento de Imagen y Comunicacion perteneciente al area
Comercial. Desde 2016 Imagen y Comunicacion quedan bajo la 6rbita de RR.HH. e integran un recurso
externo (Jefe) y un recurso interno (Analista de Comunicaciéon y RSE) quien pertenecia hasta ese
momento al area Comercial.

RR.HH. no cuenta con descripciones de cargos para ninguno de sus puestos.

3.3.3 Principales politicas, practicas y procesos

3.3.3.1 Introduccién

Ninguna estrategia de Recursos Humanos es buena o mala en si misma, sino que el efecto de una
estrategia de RR.HH. sobre los resultados de una compafia dependera siempre del ajuste que tenga
a los diversos factores que inciden en su éxito o fracaso.

Tal como indica Gémez-Mejia (2008) el ajuste hace referencia a la coherencia y compatibilidad entre
la estrategia de RR.HH. y otros aspectos fundamentales para la organizacién, tal como lo muestra la
siguiente figura:

Figura 14: Formulacion e implantacion efectiva de las estrategias de RR.HH.
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Fuente: Tomado de Gestion de Recursos Humanos de Gomez-Mejia (2008, p. 36)

Tal como se expreso en el capitulo anterior, Garcia Solarte (2009) investiga y propone un nuevo
enfoque respecto a la clasificacion y organizacién de procesos en gestion humana.

De acuerdo a la autora, los estudios tedricos que han planteado postulados respecto a las actividades
que se desarrollan en las areas de gestién humana en las organizaciones, demuestran que no existe
una unidad en la forma en que se agrupan las mismas. Por lo cual plantea una alternativa diferente
para el desarrollo de planes de gestion humana alineados a la estrategia organizacional y su contexto.

Esta autora define su propuesta de clasificacion como:

La clasificacion de los procesos de acuerdo con su objetivo o fin determinado en
macroprocesos, le dan un nuevo enfoque a la gestion humana al identificar y describir cinco de
ellos en un orden légico secuencial, aunque también pueden presentarse de manera
simultanea, lo cual demuestra que los procesos no pueden verse de manera aislada y que esta
agrupacion es fundamental en la blusqueda del desarrollo y la competitividad organizacional.
(p. 164)
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A efectos de este trabajo y por coincidir con la propuesta de la autora, se opta por analizar y diagnosticar
la gestién humana actual de la organizacion a la luz de este nuevo enfoque, asi como trabajar luego en
la definicién de un plan estratégico que considere también la organizacion del area en macroprocesos.

Un macroproceso esta compuesto por un determinado nimero de procesos para generar un
determinado resultado, cumpliendo con un objetivo o fin. Un macroproceso puede subdividirse
en subprocesos que tienen una relacion légica de actividades secuenciales, que contribuyen a
la mision del macroproceso y aportan a la generacion de valor dentro de la organizacién. (p.
168)

3.3.3.2 Diagnd@stico de procesos y practicas actuales del area de Gestion Humana

En la empresa objeto de estudio existe un Plan Estratégico de Gestion Humana desarrollado a partir
de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de una Encuesta de Clima & Compromiso realizada
en 2016 con alcance a las tres empresas del Grupo Corporacién América en Uruguay, siendo ésta la
primera herramienta de diagnéstico de situacion aplicada en la historia de la compafiia.

En funcion de las conclusiones extraidas de lo que los colaboradores respondieron en la encuesta, se
plantearon varios ejes de accién a seguir:

Figura 15: Ejes de accion definidos en funcion de los resultados de Encuesta de clima & Compromiso 2016
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Fuente: Recomendaciones en funcién de los resultados de la Encuesta de Clima & Compromiso 2016 de Corporacion América
Uruguay.

En funcién de los ejes de accion sugeridos por la consultora contratada para la implementacién de la
Encuesta de clima se construyé un Plan Estratégico de Gestion Humana y una marca denominada
“VAIVEN” que agrupa e identifica los principales procesos en cuatro pilares, incluyendo en cada uno
de ellos las iniciativas que responden a los ejes de accién identificados en la encuesta.

Estos pilares que definen al Plan Estratégico del area no estan definidos desde la metodologia de
macroprocesos tal como ésta fue definida previamente, sino que fueron establecidos en funcién de los
lineamientos de accidn identificados a partir de este diagnéstico.
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Figura 16: Ejes de accion definidos en funcién de los resultados de Encuesta de clima & Compromiso 2016
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rabajo, se incluye la Presentacion del Plan Estratégico de Gestion Humana.

A continuacion se presenta un andlisis del estatus de las practicas realizadas por el area de RR.HH. en
la organizacion. A efectos de este andlisis se tomo el planteo de Garcia Solarte (2009) y se analizaron
cada uno de los cinco macroprocesos estableciendo el objetivo definido para cada uno de ellos y sus

resultados esperados

, para luego analizar en profundidad el estatus de la empresa respecto a cada

uno de los procesos que componen el macroproceso, sus principales fortalezas y debilidades, asi como

un analisis critico de

cambios necesarios que el area deberia trazar a fin de potenciar la gestion y

alcanzar mayores estandares de calidad, eficiencia e innovacion.

Organizacion y
planificacion del
area de Gestion

Humana
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Politicas del area

Marco legal

Andlisis y disefio
de cargos

Figura 17: Los macroprocesos
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Fuente: Tomado del articulo Los macroprocesos: un nuevo enfoque en el estudio de la Gestion Humana publicado en la Revista
Pensamiento y Gestion. Garcia Solarte (2009, p. 169).
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Organizacién y planificacidon de la gestion humana

Objetivo del macroproceso:

Este macroproceso esta constituido por los procesos que procuran la organizacion y preparacion del
area de RR.HH. necesaria para aportar al mejoramiento de la empresay el negocio a través del eficiente
desempefio de las personas que la integran, con base en informacion clara sobre qué se espera de
ellas y bajo qué normas y politicas deben desarrollar sus actividades.

Resultados esperados:

Contar con una adecuada planificacion estratégica del area de talento humano con sus respectivas
politicas regidas bajo las normas del marco legal local y un disefio de sus cargos que permitan el buen
desarrollo de la tarea y asegure la cobertura de posiciones criticas.

Estatus de los procesos que lo componen:

= Planeacion estratégica del talento humano

El rol que ha tomado RR.HH. en los Gltimos afios como un asesor cercano a la figura del CEO le
ha permitido acceder a la posibilidad de realizar ciertas propuestas respecto a la necesidad de
incorporacion de talento en determinadas areas criticas para el negocio.

No obstante, esto, alin no existe un proceso sistematizado de andlisis de estructura organizacional,
dotacién y cobertura de puestos criticos en cada &rea, que se desarrolle con una frecuencia
determinada.

Actualmente el area de RR.HH. Gnicamente recibe las necesidades de dotacién que cada area
solicita durante el periodo de definicion del Presupuesto Operativo Anual (POA), sin existir un
espacio para la visién y analisis donde RR.HH. examine y asesore en pos de la definicién de una
estructura organizacional y dotacién adecuada a las demandas operativas de cada sector. A partir
de estas solicitudes elevadas por las diferentes areas se delinean los cambios en la dotacién
vinculados a aumentos y/o reducciones previstas.

El objetivo manifestado por el Gerente de RR.HH. es trabajar en pos de planificar estratégicamente
el capital humano mediante el desarrollo de un proceso de andlisis, revision y disefio de la
estructura organizacional en funcion de los diferentes momentos y desafios de cada area y unidad
de negocio.

= Definicién de Politicas del area

Dentro de la organizacion existen pautas definidas por RR.HH. que guian el camino para la
realizacion de acciones. El area ha desarrollado politicas, procedimientos y reglamentos internos
gue rigen el accionar de las personas dentro de la Compafiia y dan marco a sus procesos.
Actualmente existen politicas vigentes en materia de:

= Reclutamiento y Seleccion
= Capacitacion y Aprendizaje
= Gestion del desempefio

= Compensaciones
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= Cdbdigo de imagen y vestimenta
= Reglamento interno

Estas politicas tienen alcance corporativo, por ende son aplicadas a todas las unidades de negocio
de la Compafiia. Desde el area de Gestion Humana existen esfuerzos por adecuar su aplicacion a
la cultura organizacional de cada unidad considerando las diferencias existentes entre los perfiles
gue pertenecen a cada empresa, la situacion en la que cada unidad se encuentra, asi como el
contexto en que esta inmersa cada una. Por ejemplo, hay diferencias significativas en la gestion de
la capacitacién del personal efectivo del Aeropuerto de Carrasco respecto a la capacitacion del
personal contratado por zafra durante la temporada alta del Aeropuerto de Punta del Este y/o
respecto al entrenamiento brindado al personal que realiza tareas de movimiento de carga y
descarga en TCU, si bien estos procesos se rigen en su totalidad bajo una politica marco que es
Unica y de alcance corporativo.

Por otro lado, recientemente el grupo Corporacion América Aeropuertos S.A. ha iniciado Ofertas
Publicas Iniciales (IPO por sus siglas en inglés, Initial Public Offering) en la Bolsa de Nueva York.
Este movimiento ha requerido una serie de definiciones en relacién a la generacion de politicas
anticorrupcion, cddigo de ética y conducta, entre otros.

No obstante, alin quedan &reas que no han sido recogidas en politicas y procedimientos. Resta
trabajar en este sentido en la generacion de politicas respecto a planes de carrera y gestién de
perfiles de alto potencial, reconocimientos, engagement, politicas en materia de salud y seguridad
laboral, innovacion, entre otras.

= Marco legal

En relacion al marco legal vigente, el equipo de RR.HH. cuenta con personal interno especializado
que, con el apoyo de asesores externos en materia de Derecho Laboral, velan por el cumplimiento
y respeto de leyes, normas, acuerdos colectivos en materia de remuneracion, salud y seguridad
ocupacional, entre otros.

Larelacién que existe a nivel empresa-sindicatos esta evaluada positivamente. Se respeta el marco
legal vigente y se hacen esfuerzos por alcanzar acuerdos dentro de los ambitos de negociacion
definidos.

A la interna del &rea de RR.HH. es la jefa del area de RR.HH. y administracion (también llamada
area hard) quien lidera los aspectos vinculados a normativa y negociacion. En instancias puntuales
y de acuerdo a la complejidad del tema a tratar participa también el Gerente del area.

= Analisis y disefio de cargos

En esta linea el area de RR.HH. ha trabajado en la confeccién de descripciones de cargos pero
éstas no alcanzan a la totalidad de las posiciones, no mantienen un formato Gnico ni tampoco son
realizados de manera sistematizada. En los anexos se incluye el modelo del formato de descripcion
de cargos que habitualmente se utiliza en RR.HH.

El proceso de andlisis y descripcion de cargos sigue una légica que responde principalmente a la
demanda. En general se han descrito aquellas posiciones que se hace necesario definir como paso
previo para dar inicio a un proceso de busqueda y seleccion y/o aquellas posiciones que son
examinadas en el marco de ciertos procesos de auditoria, tanto internas como externas (realizadas
por organismos de contralor, aerolineas, clientes del rubro carga, etc.)
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En relacion al proceso de descripcion de cargos cabe sefialar que en funcién del marco legal
vigente que establece ciertas restricciones, se han atendido las recomendaciones dadas por los
asesores legales en materia de relaciones laborales y en funcién de esto la empresa ha tomado la
decisién de no describir sistematicamente la totalidad de sus posiciones.

Fortalezas:

> Apego a la normativa laboral vigente, respeto por los acuerdos colectivos y buena relacion
con los sindicatos.

» El area cuenta con Politicas que establecen criterios de accién en relacién a la contratacion,
remuneracion, desarrollo y gestion del desempefio, asi como reglamentos internos de
conducta e imagen que estan definidos en funcién de cada unidad de negocio.

Debilidades:

» La planificacion de necesidades de talento esta tomando gradualmente un mayor desarrollo
pero aun es insuficiente. Aln resta desarrollar un proceso de analisis sistematizado en relacion
a estructura organizacional y dotacién, principalmente en posiciones criticas.

» Ausencia de politicas vinculadas a desarrollo de carrera, asi como a asuntos referidos a salud
y seguridad ocupacional. En ambos sentidos se realizan acciones pero tanto a nivel de planes
de carrera como a nivel de salud y seguridad, no existen documentos que guien y respalden
estas acciones.

» La falta de descripcién de cargos para la totalidad de la organizaciéon puede constituir una
oportunidad de mejora porque en caso de existir contribuiria al analisis de responsabilidades,
grado de complejidad de las tareas, necesidades de supervisién, grado de autonomia, y
permitiria conocer con mayor certeza las caracteristicas personales que el ocupante debe
cumplir para ocuparlo en forma adecuada. No obstante, existe una definicién ex profeso de la
Compafiia orientada a no contar con descripciones para la totalidad de sus cargos que deja sin
efecto las utilidades antes mencionadas.

Andlisis critico:

Si se coteja el estatus de este macroproceso (abierto en cada proceso que lo compone) respecto al
apartado de resultados esperados del macroproceso, se podria concluir que la Compaiiia tiene una
gestién orientada a contar con una adecuada planificacion del area de talento, con politicas claramente
definidas, respeto por el marco legal vigente, aunque existen claras oportunidades de mejora en cada
proceso.

A fin de consolidar estos aspectos, los profesionales del area de Gestion Humana deberian desarrollar
practicas claramente definidas y reguladas en relacion a la revision y analisis de estructura
organizacional, necesidades de incorporaciéon y desarrollo de talento en puestos criticos, planes de
carrera internos, etc. Principalmente porque la Compafiia hace significativas apuestas a Uruguay como
fuente de generacién y desarrollo de talento para asumir desafios corporativos a nivel internacional.

En linea con lo anterior, se identifican intenciones manifiestas del Gerente de Gestion Humana por
invertir esfuerzos en ese sentido. Seria esperable que esta practica se desarrolle y enriquezca a futuro.
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En tanto que, en materia de regulacién y descripcién de cargos, si bien puede existir cierto nivel de
oportunidad de mejora no se sefiala la necesidad de avances debido a que existe una definicion de la
Organizacion que sigue una linea diferente. Si bien idealmente toda organizacion se beneficiaria de la
oportunidad de contar con cargos definidos y descritos en forma sistematizada, la organizacion objeto
de estudio entiende que en el contexto actual esto podria implicar ciertas restricciones que prefiere
evitar.

Incorporacién y adaptacién de las personas ala organizacion

Objetivo del macroproceso:

Tiene como fin que las personas que ingresen a la organizacion no solo tengan las mejores habilidades
y competencias para un cargo, sino que se adapten facilmente a la organizacién, a su cultura, sus
procesos y maneras de actuar, con el fin de generar valor desde su cargo.

Resultados esperados:

La incorporacién y adaptacion del mejor candidato para cada posicion a través de procesos que
garantizan el ajuste persona-puesto, manteniendo o aumentando la eficiencia y desempefio
organizacional, al tiempo que respetan, valoran y cuidan de los candidatos preservando asi la marca
empleadora y reputacién de la empresa en el mercado laboral.

Estatus de los procesos que lo componen:

= Requisicion y reclutamiento

La requisicion de nuevo personal puede generarse por varios motivos: reemplazo por
renuncias/desvinculaciones, reemplazo por promocién interna del ocupante del cargo, creacion de
nuevo cargo inexistente hasta el momento, suplencias debido a ausencias prolongadas (en general
por certificaciones médicas) o contrataciones a término por incremento de la operativa.

De acuerdo a la Politica de Reclutamiento y Seleccién, la requisicion es expedida por el Jefe y
aprobada por el Gerente del area para luego pasar por la aprobacién del Gerente de RR.HH. y del
Gerente General. Estas aprobaciones quedan expresadas en un formulario de requisicion de
personal definido por RR.HH. (Entre los anexos se incluye un modelo de dicho formulario).

Dado que muchas de las posiciones no cuentan con su correspondiente descripcion de cargo, en
esta fase del proceso se evalla la necesidad de generarla a fin de definir los elementos base del
cargo y acordar los criterios de seleccion. No obstante, muchos de los procesos son realizados sin
previa descripcion (vinculado a lo ya analizado en el macroproceso anterior).

Una vez autorizada la contratacion y definida la necesidad de describir o no la posicion, se inicia el
proceso de reclutamiento.

La etapa de reclutamiento tiene el fin de captar candidatos potencialmente aptos para ocupar la
posicién buscada mediante un proceso de difusion en diferentes fuentes: portales de empleo,
centros de estudio, base de datos web (propiedad de la Compafiia) y/o con el apoyo de consultoras
especializadas en funcién de la complejidad del perfil.
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Otra de las alternativas que la Compaiiia utiliza es el reclutamiento interno, considerando que esta
accion es altamente valorada por los funcionarios. En este caso el proceso de seleccion sigue las
mismas etapas que si se resolviera externamente, pero el hecho de que los candidatos sean
funcionarios pertenecientes a la organizacion tiene un significado muy positivo para la misma
porque permite brindar oportunidades de desarrollo interno.

Como contrapartida a esto, la promocioén interna crea consigo otro puesto vacante que también se
debe ocupar y genera indefectiblemente un nuevo proceso de blsqueda (vacante por promocién
interna) que insume también una inversion significativa de tiempo y recursos a RR.HH. y en general
impacta en el tiempo que tarda en cubrir la posicién, dado que el movimiento interno queda sujeto
a la incorporacion externa del reemplazante.

= Seleccién de personal

El proceso de seleccion busca predecir el futuro comportamiento y desempefio de la persona dentro
de la Compafiia y asegurar la incorporacion del perfil con mayor ajuste persona-puesto. En
Corporacion América se ejecuta en las siguientes etapas:

Figura 18: Etapas del proceso de seleccién de personal
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién de la Compariia

Durante el proceso el area busca utilizar herramientas que demuestran fiabilidad y validez como lo
son las técnicas de evaluacion de perfil personal, proyectivas y de exploracion intelectual utilizadas
con el objetivo de disminuir la subjetividad propia de una evaluacion realizada por un examinador
participante.

No obstante, existen algunas situaciones que el area de RR.HH. necesita contemplar asumiendo
que esto puede afectar la calidad del proceso. En procesos de busqueda de personal con contratos
a término por zafralidad, suplencias, etc., el tiempo disponible para el proceso de seleccién es
menor al habitual y esto actia en detrimento de la evaluacién y del proceso en general. En
contrataciones zafrales masivas (por ejemplo, temporada estival en Aeropuerto de Punta del Este)
no se realizan evaluaciones psicotécnicas a fin de optimizar los tiempos de seleccién y contratacion,
pero como contrapartida se asumen las contingencias generadas por el riesgo que implica
incorporar perfiles con menor nivel de ajuste persona-puesto.

En términos generales, la practica de seleccion de personal estd evaluada por el Gerente de
RR.HH. como un proceso sélido, desarrollado de manera sistematizada y ejecutado en forma
transparente. Es un proceso que se despliega sobre la base de una marca empleadora
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consolidada, que si bien la Compafiia ha definido no explotar mediante marketing externo, emerge
por si solo en los candidatos.

El Aeropuerto de Carrasco principalmente, pero también las demas unidades de negocio generan
un nivel de atraccién alto en el mercado que provoca que los candidatos se acerquen
proactivamente a la organizacion y manifiesten cierto encanto por pertenecer a la misma.

A nivel simbdlico el Aeropuerto es considerado un icono para el pais, fuente de reconocimientos
internacionales por su estética y disefio vanguardista que impulsa su posicionamiento sin requerir
mayores esfuerzos a nivel de campafias o acciones de promocion de la marca empleadora.

= Contratacion

La contratacion se hace efectiva una vez que el candidato elegido ha aceptado la propuesta e inicia
la relacion laboral con la Compafiia.

A nivel formal la persona firma un contrato de trabajo en el que se establecen las condiciones
laborales, que ya han sido acordadas previamente durante proceso de seleccién. Mientras que a
nivel de contrato psicol6gico se establece un conjunto de compromisos que el trabajador espera de
la organizacion, ya no los explicitados en el contrato formal sino los que permanecen implicitos.

= Socializacion e induccién

El &rea no cuenta con una politica de induccion definida, por tanto el proceso de socializacion y
adaptacion al entorno de trabajo e induccién a las tareas se da por la via de los hechos.

Si bien el area de RR.HH. brinda una charla inicial de bienvenida al colaborador donde se comparte
una presentacion de la Compafiia -informacion general sobre las empresas en Uruguay, su
estructura y principales caracteristicas, asi como también los pilares estratégicos de gestion
humana, reglamentos internos, etc.- no existe sin embargo un proceso estandarizado y compartido
por la totalidad de areas y empresas que establezca objetivos, acciones, plazos, resultados
esperados, etc.

Dada la complejidad que representa tener incorporaciones en las tres unidades de negocio y en
puestos muy variados, actualmente RR.HH. no cuenta con un rol activo en este proceso. Es habitual
que las personas se incorporen y capaciten por un periodo muy breve asistiendo en horario central
y que luego de estos escasos dias pasen a cumplir horarios nocturnos (donde se generan vacantes
en forma mas habitual). En consecuencia, el area de RR.HH. pasa a tener un contacto ain mas
reducido con la persona que ingresa y el monitoreo de su proceso de adaptacion se vuelve méas
complejo.

Fortalezas:

» El area cuenta con una Politica de Reclutamiento y Seleccién definida y conocida por las
diferentes areas.

> El proceso de seleccion esta estandarizado y se cumple en todos los puestos solicitados,
constituyendo un proceso solido y efectivo.

» Las condiciones de la contratacion, objetivos de la posicion y expectativas de desempefio se
establecen y acuerdan con el candidato/a dentro del marco del proceso.
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» El reclutamiento interno permite generar oportunidades a colaboradores que pertenecen a la
empresa.

» Laempresa no ha presentado quejas/reclamos o dificultades en relacién a los aspectos éticos
del proceso de selecciébn como pueden ser acciones discriminatorias, falta de informacion al
candidato, demoras sin la debida justificacion a los participantes, etc.

Debilidades:

> Eltiempo de vacante descubierta se enlentece en los casos en que se hace necesario describir
el cargo previo al inicio del proceso.

» En selecciones masivas de personal temporario no se realizan evaluaciones exhaustivas de los
candidatos. Si bien esto forma parte del trade-off necesario para garantizar eficiencia, puede
impactar en el ajuste persona-puesto y generar dificultades o ineficiencias por lo cual desafia
en forma significativa al profesional de RR.HH. y al Jefe del area solicitante que debe tomar la
decisién con menor informacién disponible.

> Si bien se mide el tiempo de cobertura de vacantes, se debe trabajar en la generacion de
indicadores adicionales respecto al numero de candidatos participantes, entrevistas y
evaluaciones realizadas por proceso, eficacia de la contratacién mediante las evaluaciones de
desempefio de las personas recientemente contratadas, etc.

» Resulta imprescindible que el area trabaje en la definicibn de una politica y proceso de
socializacién de las personas de reciente incorporacion a fin de contribuir a la adaptacién de la
persona al cargo y a la organizacion en general.

Andlisis critico:

El resultado esperado de este macroproceso es que efectivamente se tenga lugar la incorporacion y
adaptacion del mejor candidato para cada posicidon garantizando el ajuste persona-puesto y la mejora
continua del desempefio organizacional, mediante procesos que respetan a los candidatos y preservan la
marca empleadora. Aspectos que de acuerdo a lo analizado se cumplen en forma satisfactoria, aunque
mantienen aln oportunidades de mejora, esencialmente en el proceso vinculado a induccion y socializacion
del personal.

Siguiendo la linea estratégica de Gestién Humana que busca generar en la Compariia un buen clima de
trabajo, con oportunidades de capacitacion y desarrollo, excelencia en la ejecucion de la tarea y sobre todo
una experiencia del empleado positiva; emerge como linea de accidén mas urgente la generacion de practicas
mas soélidas en el periodo de incorporacion del nuevo colaborador.

Generar un proceso de induccién mas sélido implica definirlo y trazar el procedimiento que se deberia dar
en cada puesto y cada empresa, contemplando las diferencias existentes entre si. Implica también abrir a
la participacion activa de otras figuras que van mas alla de RR.HH. y el jefe directo, sino que incluyen
también a aquellos tutores o acompafiantes internos que pueden transmitir la cultura organizacional al nuevo
empleado desde un lugar de pares.

Se plante6 con anterioridad la posibilidad de dar lugar a una politica de engagement en la Compafiia, que
sistematice acciones tendientes a generar un encanto o enamoramiento con la empresa desde el primer
acercamiento. Sin dudas, ambas iniciativas (la generacion de un nuevo proceso de induccién y la de un
programa de engagement) son complementarias, podrian interrelacionarse y potenciarse.
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Por su parte, si bien el proceso de incorporacion de personal esta evaluado en forma positiva en cuanto a
su solidez y eficiencia, podria también constituir un area de mejora en relacion a que siendo una Compafiia
orientada a la innovacién, las etapas del proceso —principalmente en algunos puestos- deberian ser
experiencias novedosas e innovadoras para los candidatos. Una posibilidad es la incorporacién del juego
como estrategia de reclutamiento generando instancias interactivas, divertidas y creativas (proceso definido
como gamification) potenciando el componente lidico para identificar habilidades y potencialidades en los
candidatos, al tiempo que generan una experiencia diferente desde el primer contacto con la empresa y
refuerzan su imagen de marca en aquellos candidatos no seleccionados.

Otro aspecto que podria potenciarse, en linea con la estrategia que la empresa persigue en pos de
consolidarse como una organizacién innovadora, tiene que ver con el andlisis y la bisqueda de la diversidad
dentro de los equipos de trabajo.

Si bien se hacen esfuerzos por generar equipos diversos, no hay claros lineamientos explicitados por
RR.HH. en este sentido. Los beneficios de la integracidon de perfiles diversos son reconocidos por el
Compaifiia pero aln no existe una planificacion que siga de exprofeso esta linea.

Podria desarrollarse como parte del proceso de incorporaciéon de personal, un analisis y asesoramiento
desde el area de Gestion Humana que contemplara este punto como un pilar estratégico en la gestién de
talento, atendiendo a lograr equipos con perfiles diversos desde lo socioeconémico, la etnicidad, cultura,
edad, capacidades, género, etc.

Seria esperable que potenciando estos aspectos se logre continuar consolidando los procesos de
incorporacion de talento y se fortalezcan los niveles de engagement del personal desde la induccién a la
empresa, obteniendo luego resultados que se traducen en un crecimiento espiralado positivamente del
desempefio tanto individual como a nivel organizacional, sobre las bases de un nivel de compromiso
superior.

Compensacion, bienestar y salud de las personas

Objetivo del macroproceso:

Busca desarrollar un sistema que permita incentivar, motivar y satisfacer las necesidades de los
empleados, buscando la sostenibilidad y mantenimiento de estos dentro de la organizacion y aportando
al desarrollo de las necesidades que surgen en ella. Su objetivo principal es la basqueda de equilibrio
entre las personas y la capacidad de la organizacion.

Resultados esperados:

Empleados retribuidos en forma adecuada y acorde a la labor desarrollada, con cumplimiento de la
seguridad requerida, motivados, con buen nivel de engagement y la mejor calidad de vida dentro de la
organizacion.
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Estatus de los procesos que lo componen:

= Compensacion y estructura salarial

La Compafiia cuenta con una Politica de remuneraciones en proceso de construccion y discusion
por el equipo de RR.HH.. La misma establece aspectos referidos a la compensacién monetaria y
también a beneficios adicionales (no monetarios).

En relacion a la compensacién monetaria se establecen criterios para remunerar a sus empleados
tomando como marco el mercado mediante encuestas de remuneracion y cruzando esta
informacidn con el nivel de desempefio que tiene la persona en su puesto. La empresa compro la
encuesta de Mercer y participé de la encuesta de Deloitte para tener acceso a la informacion de
dicha encuesta. En marzo de cada afio, se hace una revision de los salarios de toda la compaifiia,
en base a estos dos grandes pilares. No obstante, no se ha realizado un estudio de equidad interna
y de competitividad externa que permita medir con objetividad el estatus de la estructura salarial e
identificar brechas.

En cuanto a la remuneracion no monetaria —también llamado salario emocional- se observan en
la empresa acciones de reconocimiento a la labor que buscan premiar aquellas actitudes
destacadas y ejemplificantes para los demas, tanto sea a nivel técnico como en relacién a actitudes
y valores personales que demuestran estar alineados a la organizacion. También se brindan
oportunidades de desarrollo y promocion interna, estabilidad y cuidado de la salud y calidad de
vida de los empleados.

® Incentivos y beneficios

La empresa brinda algunos incentivos como ser:

- Prima por presentismo (para ciertos cargos)

- Complemento por trabajo en temporada alta (UGnicamente en Aeropuerto de Punta del Este
durante la temporada de verano)

- Bono anual por resultados (en cargos gerenciales).

Asi mismo, otorga una serie de beneficios corporativos:

- Descuentos en gastronomia, servicios e indumentaria,

- Servicio de emergencia médica mediante un prestador de salud (para toda la plantilla)

- Cobertura de seguros médicos privados para el staff gerencial

- Uniformes

- Servicios de transporte hacia/desde el domicilio para trabajadores que cubren turnos en horarios
criticos

- Entregas de kits escolares a familiares directos,

- Obsequio de canastas navidefias al total de la dotacién,

- Presentes y/o eventos en fechas especiales (nacimientos, dias de la madre/padre/nifio)

Cabe destacar también que la empresa demuestra interés por atender aquellas situaciones

personales criticas en las que el empleado se ve imposibilitado de trabajar debido a una
enfermedad severa, en estos casos la compafiia cubre la diferencia entre el salario del trabajador
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y la partida que percibe a través de BPS, asegurando asi que el colaborador perciba la totalidad
de su remuneracion.

®  Saludy seguridad laboral

A nivel de Salud y Seguridad ocupacional, si bien no existe una politica especifica, la empresa
vela por el cumplimiento de la normativa legal vigente y existen comisiones de salud bipartitas que
se reunen regularmente para la discusion de aspectos criticos.

La compafiia asegura la disponibilidad de equipos de proteccién personal para sus empleados en
aquellas tareas que asi lo requieren, capacita en forma permanente en aspectos relativos al tema
y cuenta con el asesoramiento de Técnicos Prevencionistas y especialistas en la materia, tanto
internos como contratados externamente.

A pesar de no haber politicas particulares por escrito, es un proceso que se atiende diligentemente
en la organizacién y afortunadamente hay un muy bajo indice de accidentabilidad.

® Calidad de vida laboral

La calidad de vida es un tema atendido por el area de RR.HH. quien ha generado iniciativas como
la “semana saludable”, una semana donde en forma simultanea en las tres empresas se ofrecen
charlas sobre salud, consultas con nutricionistas, consejos y recetas saludables, clases de yoga
(que el presente afio tendran continuidad desde marzo a diciembre). Muchas de las iniciativas que
surgieron en estas “semanas saludables” tuvieron tan buena aceptacién por parte de los
colaboradores, que se fueron instaurando como practicas habituales. Por ejemplo, durante el afio
se ofrecen frutas a los empleados en los llamados “jueves saludables”.

Asi mismo, se vela por la generacién de entornos de trabajo sanos, arménicos y agradables para
todos.

En este afio se proyecta la realizacion de talleres de bienestar laboral, donde el objetivo es trabajar
la actitud hacia el trabajo y el manejo de las emociones que en algunos sectores, como en los que
atienden publico o quienes trabajan en turnos nocturnos, es necesario atender.

Fortalezas:

> El proceso de construccion y definicion de la Politica de remuneraciones es un avance en
materia de compensaciones que hasta el momento no habia tenido lugar en la compaiiia.

» La empresa demuestra un buen nivel de cumplimiento en cuanto a la normativa en materia de
salud y seguridad ocupacional.

» En cuanto a la calidad de vida de los trabajadores, las practicas llevadas adelante por la
Compafiia demuestran un avance significativo en este sentido.

Debilidades:

» La empresa se beneficiaria con la realizacién de un estudio de estructura salarial que permita
medir el indice de equidad interna y el nivel de competitividad externa que tiene la compaiiia,
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pudiendo tomar decisiones en funcién de sus resultados y de la estrategia de posicionamiento
que considere mas adecuada.

» En materia de Salud y Seguridad ocupacional, se podrian capitalizar los espacios de discusion
bipartita generando en estos ambitos una politica marco.

Analisis critico:

Respecto de la compensacién y estructura salarial, si bien la empresa analiza informacién del mercado
y lo cruza con politicas internas que contemplan cargos y desempefio, este estudio es interno a la
empresa y carece de una politica especifica que lo respalde. Seria bueno hacer un estudio de equidad
interna, con una adecuada descripcion de los puestos y valoracién de los cargos. Y luego medir su
competitividad externa, de modo de tener un andlisis objetivo del nivel salarial de la empresa.

En cuanto a incentivos y beneficios, tal vez seria bueno analizar la posibilidad de disefiar una politica
de incentivos por resultados y/o desempefio, para cargos adicionales a los gerenciales.

En referencia a la salud y seguridad ocupacional, si bien la organizacién se ocupa del tema, seria bueno
generar politicas especificas, transversales a las tres empresas.

Por ultimo, en cuanto a calidad de vida, si bien la compafiia viene avanzando en acciones que potencian
este proceso, RR.HH. deberia formalizarlas en politicas especificas aplicables a las distintas unidades
de negocio.

Desarrollo del personal

Objetivo del macroproceso:

Busca el mantenimiento de la informacién y el desarrollo de los individuos dentro de la organizacion, a
nivel personal y profesional, mediante procesos de capacitacidn como elemento potenciador de las
habilidades y destrezas de los empleados, que permitan su crecimiento y desarrollo y por tanto un
incremento en los resultados organizacionales.

Resultados esperados:

Los procesos comprendidos por este macroproceso generan empleados capacitados para
desarrollarse eficientemente en sus puestos de trabajo, asi como también desarrollo profesional dentro
de la organizacién que es evaluado y monitoreado constantemente para mejorar habilidades y contar
con las capacidades internas requeridas por el negocio, sea tanto a nivel local como internacional.

Estatus de los procesos que lo componen:

= Capacitacion y entrenamiento

La Compafiia cuenta con una politica de capacitacion y aprendizaje desarrollada en el afio 2016,
gue establece objetivos, alcance, metodologia y un proceso sistematizado de capacitacion para la
totalidad de empresas pertenecientes al Grupo en Uruguay.
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Con una metodologia de aprendizaje que sigue el modelo 70-20-10 (70% aprendizaje en el puesto
de trabajo, 20% mediante el coaching brindado por otros y 10% a través de educacion formal en
dispositivos de aula) el area busca brindar capacitaciéon en conocimientos técnicos requeridos por
cada puesto y también en habilidades soft (liderazgo y desarrollo de personas, trabajo en equipo,
habilidades de comunicacion, influencia, innovacion, etc.)

Cada area planifica sus necesidades de capacitacion sobre la base de: requisitos técnicos,
cumplimientos frente a auditorias, procesos de certificacion y/o gaps existentes entre el nivel actual
de dominio de determinada habilidad vs. el nivel requerido por el puesto. El area de RR.HH.
participa en la validacion de estas necesidades dando un foco estratégico a las oportunidades de
capacitacién y apostando a que la misma oficie como herramienta para el desarrollo del personal.

Desde el lanzamiento de esta politica en adelante, el &rea de RR.HH. ha hecho esfuerzos en
potenciar y profesionalizar la capacitacion asegurando que las inversiones en este rubro crezcan
afio a afio y se logre un cumplimiento del Plan Anual de Capacitacién en el entorno del 90%.

Para esto el 4rea de RR.HH. examina en forma permanente que lo invertido se ejecute en
actividades de capacitacion pertinentes para el cargo que el funcionario ocupa y sea adecuado a
las tareas que realiza, buscando proveedores de adecuada calidad que sigan una metodologia
alineada a la que propone la Compaifiia, y velando por que quienes participen de las instancias de
capacitacién sean personas capaces de capitalizarlas positivamente.

» Evaluacién y mejoramiento del desempefio

Recientemente el area de RR.HH. redisefid y lanz6 un nuevo Sistema de Gestion del Desempefio
(SGD) basado en un proceso de evaluacion y feedback constante que promueve el intercambio
permanente entre jefe-colaborador al tiempo que define dos instancias de evaluacién formal por
ano.

Este sistema esta regido por cinco competencias transversales que se definieron a partir de los
valores organizacionales y buscan traducir los mismos en accion. A estas cinco competencias
transversales se suman tres competencias especificas para aquellas posiciones que tienen
personal a cargo.

Figura 19: Competencias transversales y competencias de lideres definidas por Corporacion América

N oo
|— Trabajo en equipo —I
|— Excelencia en la ejecucion —I
CET.

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion de la Compafiia.
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Cabe destacar que el régimen horario existente en esta Compafiia genera cierto grado de
complejidad a la gestion del desempefio. Dado que la empresa cumple funciones las 24 horas,
durante los 365 dias del afio, el personal esta organizado en un sistema de turnos rotativos que
implica que un colaborador pueda ser supervisado por varios superiores diferentes. A la hora de
evaluar y gestionar el desempefio, este régimen implica que los diferentes supervisores deban
pasar por un espacio denominado “reunién de consenso” donde se acuerda una evaluacion Unica
por cada colaborador. Sera luego el superior inmediato con el que el funcionario comparte mayor
parte de su tiempo quien le brinde el feedback formal respecto a sus resultados.

Otro punto que es contemplado por el nuevo SGD, novedoso respecto al sistema anterior, es la
incorporacion del proceso de autoevaluacién por parte de todos quienes ocupan posiciones de
liderazgo (posiciones con gente a cargo). El objetivo de esta practica es que los lideres sean
duefios de su propio desarrollo y puedan trabajar con sus superiores en las areas de mejora de
cada uno de ellos, nutriéndose no solo de la evaluacion del Jefe sino también de su propio
autoconocimiento.

El sistema contempla otra diferencia fundamental respecto a su versién anterior, pasando de una
evaluacion con resultados en escala numérica (del 1 al 5) a una evaluacion conceptual tal como lo
muestra la siguiente figura.

Figura 20: Escala de evaluacion definida por Corporacién América en su nuevo SGD

Desempeio
en
Desarrollo
(DD)

Desempeno

Insuficiente
(D)

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacion de la Compaifiia.

Otra de las diferencias significativas que este nuevo sistema introduce, tiene que ver con que se
prevén acciones a seguir en funcion de los resultados obtenidos en la evaluacion formal. Esto se
vuelve clave principalmente en los casos que alcanzan como resultado global un promedio DI,
guienes ingresan en forma automética a un Programa de Mejora Intensivo del Desempefio (PMID)
disefiado y monitoreado a los 30, 60 y 90 dias por RR.HH. y el Jefe de &rea. También existen
diferentes acciones para quienes alcanzan como promedio DD, DS y DE.

Tal como se menciond previamente, este nuevo SGD fue lanzado recientemente, en setiembre de
2017, por tanto se encuentra en proceso de consolidacion y alin no se pueden extraer conclusiones
sobre su nivel de éxito como practica.

= Desarrollo profesional y planes de carrera

Si bien la Compafiia no cuenta con una Politica referida a planes de carrera y sucesion, en los
Gltimos afios se han tomado acciones en relacién a la tematica. En 2017 se identificé un grupo de
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personas con alto potencial que fueron parte de un programa de desarrollo al que se denomind
“Despega tu potencial’ -DTP por sus siglas-.

Este programa fue liderado por una reconocida firma de consultoria en capital humano y estuvo
conformado por varios ejes de trabajo:

Tabla 6: Ejes de trabajo DTP

Training camps Procesos de coaching Proyectos de

innovacion
eColectivos e|ndividual *En grupos reducidos -3 a 4
personas-
eFrecuencia mensual eFracuencia semanal

*Ejes tematicos vinculados a

eLiderados por un consultor la innovacién

especializado
*Apoyados por un mentor
designado por la consultora
que coordina el programa

Fuente: Elaboracién propia en base a los datos proporcionados por la empresa

Dado que este programa se aplicé en forma reciente e incluso varias de estas actividades
continban aun en proceso de ejecucién, se hace dificil medir su impacto en las personas
participantes, en los cambios a nivel de su desempefio como lider y en la retencion de este tipo de
perfiles dentro de la compaiiia.

Actualmente, el desafio reside en definir y establecer una politica de gestién de talento y planes
de carrera que proporcione un marco y oficie como guia de accion a la hora de evaluar, desarrollar
y promover perfiles con potencial para la empresa.

Desde la direccion de la compafiia existe especial interés por generar y sistematizar programas
capaces de desarrollar a los actuales y futuros ocupantes de cargos criticos para la estrategia del
negocio, dado que hasta el momento las promociones y/o planes de carrera se establecian en el
andlisis del caso a caso, sin programas que permitiesen un desarrollo sostenido del personal con
alto potencial.

» Sistemade informacion y monitoreo de Gestién Humana

El monitoreo, entendido como los procesos para acompafiar y seguir las actividades de las
personas y verificar resultados de éstas en comparacion con los objetivos planteados por la
organizacién, es un proceso que se realiza en la Compafiia de modo no sistematizado.

Recientemente al introducir algunos procesos que fueron redefinidos (capacitacion, gestion del
desempefio, gestidon de talento, entre otros), el area se ha planteado como objetivo contar con
registros de informacion que permitan extraer datos significativos para la mediciéon de impacto de
estas acciones. Ese proceso de definicién y generacion de un tablero de control del area de
Gestibn Humana es uno de los proyectos en curso actualmente.
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Fortalezas:

> El area cuenta con politicas y procedimientos estandarizados respecto a la gestién del desemperio,
asi como a la capacitacion y aprendizaje, aunque al ser politicas recientemente implementadas es
dificil obtener una medicion de su eficacia.

> A partir de la Encuesta de clima aplicada en 2016, se ha trabajado en varias acciones para potenciar
y desarrollar al personal, entre ellas cabe destacar el Programa de Desarrollo de Lideres.

» Atendiendo a la necesidad planteada por la direccion de la companiia respecto al desarrollo de los
perfiles con un nivel de potencial destacado, el area ha logrado ejecutar un plan de trabajo en este
sentido contando con el asesoramiento de especialistas en la materia.

Debilidades:

» El area deberia trabajar en el disefio y definicién de una politica de gestion de talento que defina
objetivos y metodologia para desarrollar perfiles con las capacidades que la Compafiia necesita
exportar a sus nuevas operaciones en el exterior, sin que esto vaya en detrimento del desempefio
local del negocio.

> Existe el desafio para RR.HH. de dar continuidad a los procesos iniciados como pilares para la
gestién del cambio cultural, de lo contrario estos nuevos procesos implementados tienden al fracaso.

» El equipo de RR.HH. debe tener capacidad suficiente —en tiempo y recursos- para responder a las
necesidades diarias en materia de desarrollo, aprendizaje, gestion del desempefio, desarrollo de
talento y actividades de monitoreo.

Analisis critico:

Los procesos analizados tienen el objetivo de ofrecer a la compafiia colaboradores capacitados para
desempefiar en forma eficiente su rol y también generar las herramientas necesarias para hacer posible el
desarrollo de las personas internamente, siendo esto monitoreado en forma permanente.

De acuerdo al analisis realizado, la compafiia ha logrado desarrollar practicas tendientes a alcanzar estos
objetivos. Las mismas son de reciente aplicacién y alin no alcanzan un grado de madurez tal que permita
analizar sus resultados con claridad y objetividad, pero también cabe sefialar que el area carece de
herramientas que permitan generar un analisis de datos apropiado.

Se hace necesario continuar trabajando para potenciar las practicas desarrolladas al tiempo que se generan
las herramientas para hacer posible un analisis de datos mas profundo, objetivo y neutral capaz de facilitar
el proceso de toma de decisién. Esto permitiria una evaluacibn menos intuitiva frente a las oportunidades
de desarrollo de personal para pasar a una evaluacién basada en datos mas precisos.

Conjuntamente cabe sefialar que ésta es una de las necesidades planteadas por el CEO a RR.HH. como
objetivo para garantizar una gestién estratégica del talento.
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Relaciones con el empleado

Objetivo del macroproceso:

Persigue el fin de mantener las relaciones laborales empleado-patrono resolviendo conflictos laborales
y respetando los acuerdos colectivos.

Resultados esperados:

Soluciones a conflictos, desacuerdos o problemas con empleados y con sus colectivos organizados.
Asi como ceses y desvinculaciones resueltas adecuadamente.

Estatus de los procesos que lo componen:

= Negociacion colectivay pacto colectivo

El area de RR.HH. atiende las necesidades y tematicas con connotacién politica-legal como lo es
la negociacién colectiva, mediante profesionales especializados en la materia y con vasta
experiencia -el Gerente de RR.HH. y Jefe de Administracién de RR.HH. y Compensaciones-
quienes a su vez cuentan con asesores externos expertos.

Estos asesores externos no participan en la negociacion del dia a dia, sino mas que nada en la
planificacién de las reuniones y se les consulta sobre algunos temas. Asi mismo participan en las
negociaciones de consejo de salario.

Respetando el marco legal vigente, se realizan tanto en ambitos bipartitos como tripartitos
(Empresa-Sindicato-MTSS) acciones por alcanzar acuerdos de partes, constructivos.

= Relaciones con el sindicato

Las tres unidades de negocio de la Compafia en Uruguay tienen cada una un sindicato
conformado, que a su vez forma parte de una Federacion Unica que los nuclea.

Si bien estos sindicatos son bien distintos y con estilos de dirigentes sindicales también diferentes,
la relacidn con cada uno de ellos es evaluada por la empresa en forma positiva y constructiva, con
instancias de didlogo frecuente y un nimero bajo de medidas de fuerza tomadas por los
trabajadores. En general estas medidas responden principalmente a acciones impulsadas por la
central de trabajadores (PIT-CNT) a las que el sindicato adhiere, y en menor medida a acciones
gestadas a la interna del Sindicato en reclamo directo a la empresa.

También se evitan muchos conflictos porque desde RR.HH. se trabaja de manera proactiva de
forma de “adelantarse” a los reclamos. Esta forma de manejar la relacion empresa-sindicato
funciona para esta organizacion, por un lado porque los sindicatos son poco ideologizados con
conflictos internos minimos, y por otro lado porque ven que la empresa esta atenta a las
necesidades de los colaboradores.
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= Cesacion y ruptura laboral

En relacion a la cesacion y ruptura laboral, el area no cuenta con un procedimiento marco que guie
las acciones ante una ruptura tanto sea voluntaria como involuntaria. Se analiza el caso a caso, el
perfil del colaborador, la situacién del area en el momento de la ruptura, etc. En funcién de este
analisis se disefia un plan de accién en conjunto con el area a la que pertenece la persona.

En los casos de ruptura por parte de la empresa (despidos), se analizan los motivos, la oportunidad
de la comunicacion, el plan de salida, los posibles procesos de acompafiamiento en la reinsercién
laboral (outplacement), entre otros aspectos.

En los casos de ruptura voluntaria (renuncias) se evalla la posibilidad y pertinencia de realizar
esfuerzos en pos de la retencion del colaborador. En los casos en que finalmente se efectiviza la
renuncia, se realiza por parte del drea de RR.HH., una entrevista de egreso para conocer los
motivos de la misma y obtener informacién respecto a la experiencia del colaborador dentro de la
organizacion.

Si bien no hay una politica especifica, son procesos que se acompafian de cerca por parte de
RR.HH.. En el caso de los despidos, se trata de agotar otros caminos antes de llegar a la decisién
de desvincular a la persona, de modo tal que no sea una “sorpresa” cuando se llega a este punto,
tanto para la persona como para los compafieros de su area.

Otra practica habitual de RR.HH., enfocada en la organizacién interna del equipo, es ir rotando a
la persona que desde RR.HH. acompafia al lider del area que comunicara el despido, con el
objetivo de que esta funcién no quede asociada a una persona en concreto dado que es un rol un
tanto negativo.

Fortalezas:

» Existen buenas relaciones empresa-sindicato, instancias de didlogo y negociaciéon que son
respetadas por ambas partes, acuerdos también respetados y una cultura de colaboracién que
no es habitual en otros sectores de actividad.

Debilidades:

» No existe una politica que defina lineamientos generales respecto a la gestion de las
desvinculaciones (tanto por despido como voluntarias).

Analisis critico

Respecto a la relacion con el sindicato y la negociacion colectiva, son procesos que el area tiene pulidos
y funcionan bien.

En cuanto a la cesacion y ruptura laboral, si bien es esperable que se estudie caso a caso y que cada
uno tenga su manera particular de tratarse por ser un proceso delicado, hay acciones que se manejan
siempre igual y que de hecho ya tienen practicas asociadas. Para estas acciones seria acertado tener
una politica por escrito que sea transversal a las distintas unidades de negocio y que queden de
referencias para potenciales colaboradores del area que ingresen en un futuro.
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3.3.3 Matriz FODA de RR.HH.

A continuacion, se plantea la matriz FODA que surge del diagndstico realizado y el relevamiento del
area de RR.HH. y sus principales procesos.

Figura 13: FODA de RR.HH.

FORTALEZAS

- Estructura organizada en dos
subsectores con procesos especificos
en cada uno.

- Existencia de politicas definidas
respecto de: Reclutamiento y Seleccion,
Capacitacion y Aprendizaje, y Gestion
del Desempenio.

- Existencia de practicas vinculadas a:
salud y calidad de vida de los
empleados, desarrollo de alto potencial,
relaciones con los empleados.

OPORTUNIDADES
- Buen relacionamiento con el Sindicato.

- La compainiia cuenta con buena
imagen como empleador la cual deberia
explotar mas a la hora de atraer talento.

- Explorar la posibilidad de realizar
convenios con Universidades como
“semillero de talento”, capitalizando el
buen relacionamiento que existe con las
mismas.

- Buena reputacioén en cuanto a
practicas de RSE.

DEBILIDADES
- Vision del area no explicitada.

- Escasa estimacion y planificacion de las
necesidades de talento.

- Falta de descripciones de cargos uniformes
para toda la organizacion.

- No existe un analisis de la estructura salarial,
valorizacion de cargos ni estudio de equidad
interna.

- Ausencia de politicas definidas respecto de:
Induccion, Planes de carrera, Seguridad
ocupacional, y desvinculacién y outplacement.

- No existen indicadores de medicién de la fuerza
de trabajo (ej. Rotacién.) asi como indicadores de
la funcion de RR.HH. (ej. Capacitacion)

AMENAZAS

- Mano de obra calificada escasa en
ciertas especialidades, que obliga a la
organizacion a desarrollar internamente
perfiles aptos para ocupar cargos
criticos.

- Dentro del sector aeronautico, existe
un potencial riesgo de fuga de talentos
desarrollados internamente, hacia
companias aéreas o al extranjero.

- Desconocimiento del posicionamiento
de los salarios de la empresa respecto al
mercado, por falta de un estudio de
competitividad externa.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 4 — DIAGNOSTICO DEL PERFIL DE INNOVACION DE LA ORGANIZACION

4.1 Marco Tebrico

4.1.1 Caracteristicas del medio organizacional en el que es posible lainnovacién

A fin de tomar un concepto sobre innovacién que dé luz sobre el presente tema de investigacion, se
propone considerar la definicién introducida por Nelson (1982) que define innovacién como “un cambio
que requiere un considerable grado de imaginacién y constituye una rotura relativamente profunda con
la forma establecida de hacer las cosas y con ello crea fundamentalmente nueva capacidad”. Si bien
esta definicién fue planteada hace ya varios afios, aln sigue vigente y se refleja en los estudios actuales
sobre el tema.

La definicion deja entrever como componente principal la imaginacién, vinculada a la originalidad o
creatividad. Estudios recientes publicados por la revista estadounidense Forbes estan alineados con
este concepto y destacan que la creatividad facilita la innovacion.

Tal como indica el periodista Xirau (2017):

Mucha gente no puede ver que la creatividad es en realidad el hilo conductor que facilita el
valor dentro y mas alla de las empresas y los sectores (...) La creatividad es la capacidad de ir
mas alla del marco de la inteligencia y capitalizar conexiones al azar (...) Para ser creativo se
necesita entrenar la capacidad de conocimiento de la experiencia, reflejar mas a menudo las
experiencias que se adquieren y estar abierto a la colaboracion (...) La colaboraciéon puede
beneficiar la creatividad y el pensamiento innovador, y este aspecto reflejado en la cultura
beneficia a la propia empresa.

Para lograrlo el autor plantea una serie de acciones que permiten entrenar y potenciar el poder creativo
de los colaboradores:

v

v

Ofrecer la posibilidad de que experimenten constantemente cosas nuevas, por ejemplo,
espacios de trabajo: permitir que trabajen remotamente y/o crear &reas de trabajo diferentes
dentro de la empresa.

Apoyar actividades extracurriculares donde se conocen diferentes facetas y habilidades de las
personas, asi como diferentes perspectivas y maneras de hacer las cosas.

Brindar a los empleados la posibilidad de rotar de vez en cuando a través de diferentes
posiciones y/o ubicaciones en la compafiia. Esto permite que puedan experimentar el trabajo
de otros, saliendo asi de sus zonas de confort y posiblemente encontrando soluciones a
problemas que tenian o incluso explorando nuevos talentos internos que estaban sin explotar.

Colaborar no solo dentro sino también fuera de la empresa (por ejemplo, con clientes y/o
socios). Esto ampliara la visién acerca del negocio y sus posibilidades, que suelen quedar
borrosas debido a los limites organizacionales.

Por lo tanto, siguiendo a este autor:

Las personas y las organizaciones deben ser mas conscientes de la importancia de la
formacién de su potencial creativo y colaborativo interno, porque en ultima instancia, lo que
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hace a las empresas diferentes de las demas es la irrepetibilidad de sus empleados y su
capacidad para aprovecharlo.

De acuerdo a Cilleruelo (2007, p. 91):

La creatividad es un proceso, que se da generalmente mediante un mecanismo de libre
asociacioén de ideas, con influencias externas no necesariamente relacionadas con el trabajo
de uno, sino mas bien por lo que esta viendo, leyendo o viviendo. Es un estilo que tiene la
mente para procesar la informacién, que se manifiesta mediante la generacion de ideas, objetos
y enfoques con cierto grado de originalidad y que pretende impactar o transformar la realidad
presente del individuo.

La creatividad por lo tanto actla como un precursor de la innovacion.

Segun Ekvall (1999), los factores necesarios para fomentar un clima de creatividad y cambio en las
organizaciones son los siguientes:

= Desafio: Es el grado en que los miembros de la organizaciéon estan involucrados en sus
operaciones diarias y objetivos a largo plazo. En un clima de alto desafio, las personas estan
intrinsecamente motivadas para hacer contribuciones, encontrar alegria y sentido en su trabajo
e invertir mucha energia.

= Libertad: Es la independencia del comportamiento ejercido por las personas en una
organizacién. En un clima con mucha libertad, las personas tienen autonomia para definir gran
parte de su propio trabajo. Las personas pueden ejercer discrecion en sus actividades
cotidianas y toman la iniciativa de adquirir y compartir informacion.

= Apertura a nuevas ideas: Es la forma en que se tratan las nuevas ideas En el clima de apoyo,
los jefes y comparieros de trabajo reciben ideas y sugerencias de manera atenta y amable. Las
personas se escuchan entre si y fomentan iniciativas. Se crean posibilidades para probar
nuevas ideas. La atmdsfera es constructiva y positiva.

= Confianzay apertura: Refiere a la seguridad emocional en las relaciones. Cuando hay un fuerte
nivel de confianza, todos en la organizacién se atreven a presentar ideas y opiniones. Se
pueden tomar iniciativas sin temor a represalias y burlas en caso de fracaso. La comunicacion
es abierta y directa.

= Ambiente de distensién y espontaneidad: Es la espontaneidad y soltura que se muestra. Un
ambiente relajado con bromas y risas caracterizan a la organizacion que esta en la cima de la
dimension.

= |Intercambio: Refiere a encuentros, intercambios o enfrentamientos entre puntos de vista, ideas
y experiencias y conocimientos diferentes. Al debatir sobre las organizaciones, se escuchan
muchas voces y las personas estan interesadas en presentar sus ideas. Donde faltan debates,
las personas siguen patrones autoritarios sin cuestionar. El debate se centra en cuestiones e
ideas.

= Conflicto: Refiere a la presencia de tensiones personales, interpersonales o emocionales (en
contraste con las tensiones de ideas en la dimension de Intercambio) en la organizacion.
Cuando un nivel de conflicto es alto, los grupos y las personas se odian entre si y el clima se
puede caracterizar como “"guerra”. Las tramas y las trampas son comunes, se producen
chismes y apufialamientos en la espalda.
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= Toma de riesgos: Es la tolerancia a la incertidumbre y la ambigtiedad expuestas en el lugar de
trabajo. En el clima de alto riesgo, se pueden tomar nuevas iniciativas audaces aun cuando los
resultados sean desconocidos. Las personas sienten que pueden "arriesgarse" con algunas de
sus ideas. La gente a menudo "se desvivird" por presentar ideas.

= Espacio para nuevas ideas: Refiere a la cantidad de tiempo que las personas pueden usar para
elaborar nuevas ideas. En la alta idea - situacion del tiempo, existen posibilidades para discutir
y evaluar impulsos y sugerencias nuevas que no estan planificadas o incluidas en la tarea.

4.1.2 Cualidades de las empresas innovadoras

Dyer, Gregersen y Christensen (2011), en su libro EI ADN del innovador, destacan ciertas cualidades
que deberian tener las empresas innovadoras desde tres perspectivas: las personas, los procesos y
los valores de la organizacion. De acuerdo con los autores, las personas, los procesos y los valores de
las compafiias mas innovadoras del mundo comparten las siguientes caracteristicas:

Personas

Las empresas innovadoras son lideradas por emprendedores, lideres que sobresalen en el
descubrimiento y que no tienen reparos en liderar el cargo de innovacién. Asi mismo, las empresas
altamente innovadoras tienen habilidades de descubrimiento mas sélidas en todos los niveles de
gestién y en cada area funcional de la organizacién. También supervisan y administran la combinacién
adecuada de habilidades de descubrimiento y entrega de los responsables de la toma de decisiones a
lo largo del proceso de innovacion (desde la ideacion hasta la implementacion). Finalmente, a menudo
crean un puesto de alto nivel centrado en la innovacion.

Procesos

Las organizaciones innovadoras desarrollan sistematicamente procesos para fomentar habilidades en
los empleados que fomenten la creatividad e innovacién. La mayoria de las compafiias innovadoras
construyen una cultura que refleja la personalidad y el comportamiento del lider. Al crear procesos
organizacionales que reflejan sus comportamientos de descubrimiento individuales, estos lideres han
construido su propio ADN innovador en sus organizaciones.

Valores
Existen cuatro valores que motiva a los colaboradores a probar nuevas ideas:

= Lainnovacion es el trabajo de todos,

= Lainnovacién disruptiva es parte del portafolio de innovacion,

= Laimplementacion de equipos de proyectos de innovacién debidamente organizados,
= Tomar riesgos inteligentes en la busqueda de la innovacion.

Juntas, estos valores reflejan las actitudes de valentia para innovar de los lideres innovadores. Creen
gue la innovacioén es su trabajo, por lo que desafian constantemente el statu quo y no temen tomar
riesgos para que el cambio suceda. Para ilustrar, las empresas méas innovadoras no relegan la
Investigacion y Disefio a una unidad. En cambio, se espera que practicamente todos, incluido el equipo
de alta direccién, generen nuevas ideas, lo que resulta en una democratizacién de los esfuerzos de
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innovacion. La idea de que todos deberian innovar y desafiar el statu quo esta respaldada por una
filosofia de asuncion de riesgos. Las companiias estudiadas por los autores no solo muestran tolerancia
al fracaso; ven el fracaso como algo imposible de evitar y una parte natural del proceso de innovacion.
Ademas, dado que creen que todos pueden ser creativos, trabajan duro para mantener las unidades
pequefas para que cada empleado se sienta autorizado y responsable de innovar.

Por otro lado, de acuerdo a Hamel y Tennant (2015), para potenciar un clima de creatividad y perfilarse
como una empresa innovadora, las empresas deberian implementar cinco practicas fundamentales:

Capacitar a los empleados a pensar como innovadores.
Disefiar planes de capacitacion y desarrollo que tengan entre sus pilares estos cuatro puntos:

v' Desafiar las ortodoxias invisibles. Dentro de cualquier industria, los modelos mentales tienden
a converger con el tiempo, después de un tiempo, todos piensan igual. Los innovadores, por el
contrario, no, en su intento de cambiar las reglas de la industria, aprenden a distinguir "leyes
inmutables” de "creencias arraigadas”.

v" Aprovechar tendencias subestimadas. Los innovadores no pasan mucho tiempo especulando
sobre lo que podria ser, en su lugar, prestan mucha atencién a las pequefias cosas que ya
estan cambiando, y que estan ganando velocidad. Para ser un innovador, no se necesita una
bola de cristal, se necesita un lente gran angular. Tienen que seguir las tendencias que los
competidores aun no han notado y luego descubrir maneras de usarlos para cambiar los
modelos comerciales tradicionales.

v' Aprovechar las competencias y los activos integrados. La innovacion se ve obstaculizada
cuando una empresa se define por lo que hace y no por lo que sabe o posee, cuando su
concepto de si mismo se basa en productos y servicios, mas que en competencias basicas y
activos estratégicos. Los innovadores ven su organizacion, y el mundo que la rodea, como una
cartera de habilidades y activos que pueden combinarse interminablemente en nuevos
productos y negocios. Ellos son maestros de la recombinacion.

v' Abordar las necesidades no articuladas. Los clientes tienen sus propias ortodoxias, por lo que
preguntarles qué quieren, rara vez arroja una idea nueva. En cambio, se debe observarlos de
cercay a lo largo del tiempo, y luego reflexionar sobre lo aprendido. ¢ D6nde se estan creando
frustraciones innecesarias? ¢Doénde se esta perdiendo el tiempo de los clientes? ¢Ddénde se
estan haciendo las cosas excesivamente complejas? ¢Donde se esta tratando a los clientes
como numeros en lugar de personas? Para ser un innovador, hay que ser un antropélogo
implacablemente curioso y un etnégrafo entusiasta.

Con un poco de entrenamiento y algunas oportunidades para practicar, casi cualquier persona puede
mejorar significativamente sus habilidades de innovacién.

Tener una definicién claray compartida de innovacion

Para gestionar la innovacion de forma sistematica, se debe contar con una definicién de innovacion
ampliamente comprendida. Sin esto, es imposible saber cuanta innovacién "real" esta sucediendo y si
esta dando sus frutos. Tener una definicidon de innovacion practica y acordada hace que sea mas facil
establecer objetivos para la innovacion, asignar recursos a proyectos innovadores, planificar una
cadencia de lanzamientos de productos innovadores, orientar publicidad en avances de gran valor y
medir el rendimiento de la innovacion.

75



Disefiar métricas integrales de innovacion

La innovacion es dificil de medir. Los puntos de referencia histéricos tienen un valor limitado cuando un
producto no tiene antecedentes, y es dificil precisar el valor futuro de una idea que existe solo como
concepto. Sin embargo, hay formas de medir el rendimiento de la innovaciéon. Un tablero de
instrumentos completo debe rastrear:

v" Insumos: El dinero destinado a inversién y el tiempo de los empleados dedicados a la
innovacion, junto con la cantidad de ideas que se generan internamente cada mes o que
provienen de clientes, proveedores y otros externos.

v' Rendimiento: el nimero y la calidad de ideas que entran en el proceso después del examen
inicial, el tiempo que tardan esas ideas para pasar de un concepto a un prototipo a la realidad
y el valor teérico del proceso de innovacion.

v' Resultados: el nUmero de innovaciones que llegan al mercado en un periodo determinado, el
porcentaje de ingresos derivados de nuevos productos y servicios, y las ganancias de margen
que son atribuibles a la innovacion.

v'  Liderazgo: el porcentaje de tiempo ejecutivo que se dedica a proyectos de innovacion de tutoria
y resultados de encuestas de 360 grados que revelan en qué medida los ejecutivos exhiben
comportamientos a favor de la innovacion.

v' Competencia: el porcentaje de empleados capacitados como innovadores empresariales, el
porcentaje de empleados calificados como "cinturones negros" de innovacién y los cambios en
la calidad de las ideas que se generan en toda la empresa.

v' Clima: la medida en que los procesos de gestion de la empresa facilitan o frustran la innovacién,
y el progreso que se esta logrando para eliminar los blogueos de la innovacion.

v' Eficiencia: cambios a lo largo del tiempo en la proporcion de salidas de innovacién a entradas.

v" Equilibrio: la combinacién de diferentes tipos de innovacién (producto, servicio, fijacién de
precios, distribucién, operaciones, etc.); diferentes categorias de riesgo (mejoras incrementales
frente a empresas especulativas); y diferentes horizontes de tiempo.

Una vez que haya establecido las métricas y una linea de base, podra establecer objetivos de
innovacion especificos y afinar el motor de la innovacion.

Contar con lideres responsables y capaces

Un lider capacitado y entrenado para alentar la innovacion dentro de su propio equipo implica:

AN

Ser experto en el uso de herramientas de innovacion.

Evitar juicios prematuros al evaluar nuevas opciones.

Demostrar avidez por ideas no convencionales.

Reconocimiento de innovadores y celebracion de "fallas inteligentes".

Asesorar personalmente a los equipos de innovacion.

Liberar tiempo y dinero para la innovacion.

Contratacién y promocion para la creatividad.

Trabajar para eliminar los impedimentos burocraticos a la innovacion.

Comprender y aplicar los principios del prototipado rapido y la experimentacion a bajo costo.

A SANENENENENENEN
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Através de la seleccidn, la capacitacion y la retroalimentacion, las empresas deben trabajar arduamente
para crear un cuadro de lideres que sean tan expertos en promover la innovacion como lo son en el
manejo del negocio.

Delinear procesos de gestion amigables con la innovacién

Todo proceso que tenga un impacto significativo en la inversion, los incentivos o la mentalidad debe ser
redisefiado para la innovacion.

4.1.3 Capacidades de los lideres para hacer posible el desarrollo de lainnovacién

En linea con lo anterior, uno de los puntos importantes que se mencionaban era el contar con lideres
capaces, que fomente la creatividad en su equipo y cree condiciones favorables para la innovacion.
¢, Qué caracteristicas o habilidades deberia tener este lider?

En ElI ADN del innovador, los autores definen el comportamiento innovador con cinco habilidades que
distinguen a una persona innovadora:

v' Asociar: Es la capacidad de conectar de manera exitosa preguntas, ideas o problemas de
diferentes areas de conocimiento. Es la habilidad de recontextualizarse para obtener otra
perspectiva y asi, construir nuevas ideas.

v' Cuestionar: Hace referencia a no tener miedo de cuestionar lo incuestionable, de preguntarse
por el sentido y la finalidad de las cosas. Para preguntar de manera efectiva, segin los autores,
los innovadores hacen lo siguiente:

a. Preguntan el “sPor qué?”, el “4 Por qué no?” y “; Qué pasaria si...?”. La gran mayoria
de los lideres se enfocan en entender como hacer que los procesos existentes sean
un poco mas eficientes. Los emprendedores innovadores, por el contrario, ponen a
prueba los supuestos y las hip6tesis de partida.

b. Imaginan lo Opuesto, a los innovadores les gusta jugar al “abogado del diablo”.

c. Aceptan y acogen las restricciones de recursos. Algunos de los CEOs entrevistados
por los autores comentan que han planteado a sus empleados y se han planteado a
ellos mismos preguntas sobre situaciones hipotéticas de carencia de recursos
especificos y sobre como resolverian los problemas sin esos recursos.

v" Observar: Es la capacidad para ver cosas en donde la mayoria no percibe nada; esto es
capacidad para identificar problemas y oportunidades, poder captar necesidades expresas y
tacitas del cliente. Esto implica mayor apertura organizacional, que garantice una interaccion
permanente con clientes, proveedores y competidores.

v' Trabajar en red: Esta asociado con el trabajo en equipo y la comunicacion efectiva, el trabajo
en red implica la capacidad de generar sinergias a partir del reconocimiento de que la realidad
puede ser comprendida desde diversas perspectivas (interdisciplinariedad), de manera que los
resultados no son la suma de esfuerzos sino la integracion de estos. Significa que se necesita
pensar mas como colectivo que como individuo, tener capacidad de integrarse con otros a nivel
interno o externo y aceptar que cuanto mas diversas sean sus miradas, mas riqueza existe y
por ende son mayores las oportunidades para la innovacion.
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v' Experimentar: Es comprendida como la capacidad para probar cosas nuevas, es entender que
el éxito no se logra en el primer intento, es tolerancia y aprendizaje del fracaso; los errores
deben ser gestionados; implica no temerle a la incertidumbre y a la ambigliedad; aprender a
posponer el juicio.

Una organizacion que tenga como objetivo la innovacion, deberia entonces, tener en cuenta estas
habilidades al momento de escoger sus lideres. Esto no implica que deberian elegirlos por tener estas
capacidades en forma innata, sino que deben formarlos y motivarlos a desarrollar las mismas.

4.2 Mediciéon del clima de Innovacién

Previo a un cambio cultural y estratégico de la compafiia, que tenga como foco la innovacion, se debe
diagnosticar “donde esta parada” la organizacién, es decir que se debe medir como lo percibe su gente
hoy, cual es el clima de innovacion que hay en la organizacién. Entendiendo este como la percepcion
que tienen los colaboradores del perfil de innovacion de la Compaiiia, es decir en qué medida la misma
desarrolla practicas y procesos novedosos buscando la mejora continua, qué valores acompafian estos
procesos y como se promueve por parte de las personas la creatividad. Con esta medicion se busca
tener un punto de partida sobre el cual comenzar a trabajar este cambio.

La eleccion de este tema de investigacion se entiende pertinente y oportuna dado que busca
acompabfar el cambio cultural que la Compafiia objeto de estudio, requiere para transformar su cultura
hacia la innovacién, generando entornos de trabajo mas flexibles, abiertos al cambio y centrados en el
cliente, dejando atras un modelo de cultura centrada en procesos rigidos, controles, jerarquias
centralizadas y decisiones poco agiles.

De la capacidad de innovacién de la Compafiia depende su posicionamiento como empresa
vanguardista y referente tanto a nivel pais como a nivel mundial. En este sentido, la organizacién ha
logrado mdltiples distinciones y apuesta a mantener su alta reputacién en el &mbito de la innovacion,
el desarrollo sostenible y la contribucién con el crecimiento del pais.

Varios de estos premios y menciones especiales han sido adjudicados por organismos y medios de
prensa, entre ellos se destaca el Ministerio de Industria, Energia y Mineria donde el Aeropuerto de
Carrasco obtuvo el Premio Nacional de Eficiencia Energética; el Royal Institute of British Architects
(RIBA) que lo distinguié por su cuidado del medio ambiente y sus estandares superiores de calidad,
disefio y funcionalidad; la cadena BBC News que ubicd a este mismo aeropuerto entre los diez mas
lindos del mundo; el Jec Paris Innovation Award que en 2012 lo distingui6 por el desarrollo tecnolégico
alcanzado; entre otras menciones y premios.

Una capacidad esencial para la supervivencia de las organizaciones es la innovacion, para la
cual los recursos humanos son indispensables para reforzar e incentivar actitudes y conductas
especificas en relacion a la innovacion. Se debe considerar que para sobrevivir en el tiempo,
las organizaciones deben aprender a adaptarse a los cambios del entorno de manera a
mantener sus niveles de competitividad (Ferrer Davalos, 2015, p. 102)

Por tanto, se propone la investigacién y generacién de conocimiento bajo la siguiente interrogante:

o EEE E N R N R R RN R R AR RN RN RN NN AR NN AR AN NN NN AR NN AR NN NREERENEEREEREEREEREREEE,

¢, Cudl es la percepcién del clima de innovacion en la organizaciéon?

AN R RN R RN R AR R AR AR AR AN NN NN N EE AN NN NN NN NE NN ENENNAEEEEEANEEREEEEEEEEEEREEREEmEnnEnna®

RTTTTTT
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4.3 Poblacion y muestra

De acuerdo a Fidias Arias (2012, p. 81) se entiende por poblacién al “conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la
investigacién. Esta queda delimitada por el problema y por los objetivos del estudio”. La poblacion finita
es una “agrupacion en la que se conoce la cantidad de unidades que la integran. Ademas, existe un
registro documental de dichas unidades”. Por ultimo, poblacién accesible “es la porcién finita de la
poblacion objetivo a la que realmente se tiene acceso y de la cual se extrae una muestra representativa.
El tamafio de la poblacion accesible depende del tiempo y de los recursos del investigador”.

Se entiende por muestra al

subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible. En este sentido,
una muestra representativa es aquella que por su tamafio y caracteristicas similares a las del
conjunto, permite hacer inferencias o generalizar los resultados al resto de la poblacion con un
margen de error conocido. (p. 83)

En la presente investigacién, se opta por no considerar una muestra representativa de la poblacion sino
por tomar un muestreo intencional u opinatico: “en este caso los elementos son escogidos con base en
criterios o juicios preestablecidos por el investigador (...) la muestra la integraran solo aquellos que
cumplan con las condiciones o criterios definidos.” (p. 85-86)

En este caso se propone tomar una muestra intencional debido a la pertinencia de analizar y tener
indicios de como son percibidos los rasgos que contribuyen a la generacion del clima de innovacion en
el conjunto de colaboradores con personal a cargo pertenecientes a las tres unidades de negocio de la
Compaifiia, quienes por la condicion de “lideres” son alcanzados por las ocho competencias definidas
en el Sistema de Gestion del Desempefio, entre las cuales se encuentra como competencia clave la
Innovacién.

Esta muestra alcanza un total de 140 personas distribuidas en diversas &reas funcionales y con
heterogeneidad respecto a la edad, el género, el puesto ocupado y nivel socioeducativo alcanzado.

4.4 Trabajo de campo

De acuerdo a Fidias Arias (2012, p.31) el trabajo de campo:

Consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacion pero no altera las condiciones existentes. De alli su caracter de
investigacién no experimental.

En la presente investigacion se realiza un trabajo de campo a través de la aplicacion de un cuestionario
a los lideres de la compafiia en oportunidad de los talleres de liderazgo a los que asisten
bimensualmente. El cuestionario se aplica en formato papel debido a que no todos los encuestados
cuentan con direccion de correo electrénico institucional y/o acceso a internet en su puesto de trabajo.
Entre los anexos del presente trabajo se incluye dicho cuestionario.

Los datos se procesan estadisticamente desde la plataforma de encuestas Survey Monkey, en la cual
se digitalizan las respuestas obtenidas con el fin de recabar reportes que faciliten el andlisis de la
informacion.
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4.5 Técnicas de recogida de informacion

Siguiendo a Fidias Arias (2012, p. 67-68) “se entendera por técnica de investigacion, el procedimiento
o forma particular de obtener datos o informacion”. Existen diversos tipos de técnicas que permiten la
obtencién de informacion “la cual debe ser guardada en un medio material de manera que los datos
puedan ser recuperados, procesados, analizados e interpretados posteriormente”, ese medio
constituye el Instrumento, que en la presente investigacion sera en formato de Cuestionario.

Se opta por utilizar el instrumento de medicién de “cuan innovadora es la organizacion” propuesto por
Dyer et al., (2011), un cuestionario autoadministrado (llenado por el encuestado sin la intervencién del
investigador) que permite obtener una instantanea rapida del perfil de innovacién de la organizacion.
Se realiza una encuesta breve medida mediante una escala de 5 puntos (1 = totalmente en desacuerdo,
2 = ligeramente en desacuerdo, 3 = no de acuerdo o en desacuerdo, 4 = algo de acuerdo, 5 = muy de
acuerdo). La misma se responde en funcién de tres dimensiones: personas, procesos y valores que
existen dentro de la organizacion.

A continuacién, se detallan las preguntas a formular en la encuesta:
Personas

1. La organizacion tiene lideres con un historial bien conocido para generar Ideas innovadoras para
nuevos procesos, productos, servicios o negocios.

2. La organizacion analiza activamente las habilidades de creatividad e innovacion en el proceso de
contratacion.

3. Evaluar la creatividad de un empleado o sus habilidades de innovacion es una parte importante del
proceso de evaluacién del desempefio dentro de la organizacion.

Procesos

4. La organizacién a menudo se involucra en una tormenta de ideas para generar propuestas diferentes
y/o transgresoras, al extraer analogias de otros productos, companias o industrias.

5. La organizacion alienta a los colaboradores a hacer preguntas que desafien el statu quo o las formas
convencionales de hacer las cosas.

6. La organizacion cultiva nuevas ideas al brindar a las personas oportunidades frecuentes para
observar las actividades de clientes, competidores o proveedores.

7. La organizacion ha instituido procesos formales para establecer contactos fuera de la empresa para
encontrar nuevas ideas para procesos o productos.

8. La organizacion ha adoptado procesos para permitir experimentos frecuentes (o pilotos) de nuevas
ideas en busca de nuevas innovaciones.

Valores

9. La organizacion espera que todos ofrezcan ideas creativas sobre cémo la empresa debe cambiar
productos, procesos, etc.

10. Las personas de la organizacion no temen tomar riesgos y fracasar porque la alta gerencia respalda
y premia la toma de riesgos.
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La encuesta se califica sumando la puntuacion total para las diez preguntas. El perfil de innovacion de
la organizacion se clasificara de la siguiente manera de acuerdo a los puntajes obtenidos:

= MUY ALTO: Si el puntaje total es de 45 o superior

= ALTO: Si el puntaje es entre 40 y 45

= MODERADO AALTO: si el puntaje esta entre 35y 40
= MODERADO ABAJO: Si el puntaje es entre 30 y 34
= BAJO: Si el puntaje es menor a 30

4.6 Resultados de la investigacion

El cuestionario fue aplicado a un total de 121 empleados pertenecientes a la muestra definida, ya que
al aplicarse en oportunidad de los talleres de liderazgo, de los 140 lideres que participaban de los
mismos, asistieron 121. De estos 121 lideres que asistieron a los talleres, respondieron un total de 118
colaboradores.

La encuesta constd de las diez preguntas definidas y adicionalmente cinco preguntas asociadas a
criterios de segmentacion (género, edad, antigliedad, empresa y area). A efectos de este trabajo se
estudiaran los resultados a nivel global y abiertos por empresa. Esta apertura se realiza teniendo en
cuenta que los resultados de la misma seran un input para futuras practicas de RR.HH., las cuales se
definen y aplican a nivel general del grupo o por unidad de negocio.

No todos los encuestados respondieron las cinco preguntas asociadas a criterios de segmentacion, de
las respuestas obtenidas este es el resumen de los datos de la muestra:

Tabla 7: Datos de la muestra

,

Género
Edad De 26 a 35 afos
De 36 a 45 afios

Mas de 45 afos
Menosdelafo | 1

1

3
Entre 3y 6 afios
7

4
7

Puerta del Sur
Empresa | CAISA

[
Experiencia del -
pasajero 1

Exportaciones
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Operaciones | 17|
RRAH. | o]
_

Servicios de pasajero

Servicios
Preferenciales

R

pia en base a la informacion recabada en la investigacion

4.6.1 Resultados

De acuerdo al instrume , los resultados permiten visualizar que el perfil de innovacion de la
organizacion a nivel general cae en el intervalo de moderado a bajo.

Figura 21: Puntuacion obtenida en la encuesta

Cantidad de encuestados

31/50 PTS

- l -

0-0% 1n-20% 43-50% 51-60% 61-70% N-80% 81-90% 91-100%
Puntuacién

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada

82



En el presente gréafico se puede observar que de los 118 encuestados los puntajes fueron:

Tabla 8: Cantidad de encuestados por puntaje asignado

Cantidad de .

encuestados Puntaje
1 55-10
2 105-15
9 155-20
15 20.5-25
23 25.5-30
32 30.5-35
18 35.5-40
15 40.5-45
3 45.5-50

Fuente: Elaboracion propia en base a la figura 21

De estos resultados, se puede concluir que la percepcion por parte de los colaboradores es que el
Grupo no favorece un desarrollo de los factores necesarios para generar un clima de innovacion. Hay
una coincidencia por parte de los lideres de las tres empresas de que la gestién actual de las personas,
procesos y valores no esta alineada al objetivo que se propuso la compafiia en cuanto a innovacion.

Considerando que en el marco del cambio cultural que propone la empresa con foco en la innovacion,
a los lideres se les evalla su capacidad de innovacion como una competencia clave en su desempefio,
es relevante trabajar con ellos para que puedan tener las condiciones necesarias para hacer posible la
generacion de procesos creativos en sus equipos.

En base a estos resultados se concluye que hay una gran brecha, en la que trabajar, entre las
condiciones actuales y las necesarias para lograr el objetivo de la empresa. Si bien el desarrollo de
este cambio no depende exclusivamente de la gestién de RR.HH., si esta en el area el compromiso de
actuar como agente de cambio, promoviendo acciones capaces de influenciar en los diferentes sectores
del Grupo.

A fin de tener un analisis mas exhaustivo, se propone observar los resultados en funcién de cada una
de las dimensiones que mide el instrumento. Si bien dicho instrumento de investigaciéon no contempla
a priori, un andlisis de resultados abiertos por dimension, se entiende pertinente hacerlo de esta
manera, con el objetivo de tener un diagndéstico méas profundo de la situacidon de la compafiia. De esta
forma RR.HH. puede trabajar en practicas alineadas a cada uno de estos ejes: personas, procesos y
valores.
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Personas

Los resultados de las preguntas contempladas en esta dimension son los siguientes:

Figura 22: Resultados de la dimensién personas

Q1 La organizacion tiene lideres con un historial bien conocido para
generar ldeas innovadoras para nuevos procesos, servicios o
negocios.

Respondidas: 118  Omitidas: 0

Totalmente en
desacuerdo
Ligaramente en
desacuerdo
Ni de acuerdo
ni en...

Hlae de seuerde _

Muy de acuerdo .

Mo sabe/No
contesta

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% 80% 20% 100%

Q2 La organizacion analiza activamente las habilidades de creatividad
e innovacion en el proceso de contratacion.

Respondidas: 118  Omitidas: 0

Totalmente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo
Ni de acuerdo
i ef...
Algn feacuerde _

Muy de acuerdo .
Mo sabe/No
contesta

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 30% 100%
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Q3 Evaluar la creatividad de un empleado o sus habilidades de

innovacion es una parte importante del proceso de evaluacion del

desempenio dentro de la organizacion.

Respondidas: 118  Omitidas: 0

Totalmente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Mi de acuerdo
ni en...

Algo de acuerdo

Muy de acuerdo

Mo sabe/No
contesta

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 30% 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada

En funcion de estas respuestas, se puede concluir que:

El 62% de los encuestados esta algo o muy de acuerdo en que los lideres tienen la experiencia
necesaria para generar ideas innovadoras.

El 39% esta algo o muy de acuerdo en que en el proceso de contratacion se considera las
habilidades de creatividad e innovacion.

El 56% esta algo o muy de acuerdo en que el proceso de evaluacion de desempefio considera
como parte importante evaluar la creatividad y habilidades de innovacién de los colaboradores.

En general la percepcion de esta dimensién es positiva, pero muestra que se debe continuar trabajando
y fortaleciendo la capacidad de innovacién y creatividad en las distintas etapas que transitan las
personas en la compaiiia (contratacion, desempefio y rol del lider).
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Procesos

Los resultados de las preguntas contempladas en esta dimension son los siguientes:

Figura 23: Resultados de la dimension procesos

Q4 La organizacion a menudo se involucra en una tormenta de ideas
para generar propuestas diferentes y/o transgresoras, al extraer
analogias de otras companfias o industrias.

Respondidas: 118  Omitidas: 0
Totalmente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Hi de acuerdo
ni en...

e desauerde _
Muy de acuerdo -
Mo sabe/No
contesta

0%  10% 20% 30% 400% 50% 60% T0% 80% 20% 100%

Q5 La organizacion alienta a los colaboradores a hacer preguntas que
desafien el status quo o las formas convencionales de hacer las cosas.

Respondidas: 118  Omitidas: 0
Totalmente en
desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en...

Ao deacuerde _
M deseserde -

HNo sabe/No
contesta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% TO% 80% 20% 100%
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Q6 La organizacion cultiva nuevas ideas al brindar a las personas
oportunidades frecuentes para observar las actividades de clientes,
competidores o proveedores.

Respondidas: 118 Omitidas: 0

Totalmente en
desacuerdo
Ligaramente en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en...

Al descuerds -
Muy de acuerdo -
Mo sabe/No
contasta

0% 10% 207 30% 40% 50% 60% T0% 80% 30% 100%

Q7 La organizacion ha instituido procesos formales para establecer
contactos fuera de la empresa para encontrar nuevas ideas para
procesos 0 servicios.

Respondidas: 118  Omitidas: D

Totalmente en
desacuerdo
Ligeramente en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en...

Algo de acuerdo -
- e euerde -
Mo sabe/MNao
contesta

0%  10% 200 30% 40 50% 60% T0% B0% 20% 100%
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Q8 La organizacion ha adoptado procesos para permitir experimentos

frecuentes (o pilotos) de nuevas ideas en busca de nuevas
innovaciones.

Respondidas: 118  Omitidas: 0

Totalmente en
desacuerdo

Ligaramente en
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en...

Algo de acuerdo

Muy de acuerdo

Mo sabe/Mo
contesta

0% 0% 20% 30% 400% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada

En funcion de estas respuestas, se puede concluir que:

El 45% de los encuestados esta algo o muy de acuerdo en que la organizacion genera espacios
para nuevas ideas en la generacion de propuestas, tomando ejemplos de otras compainiias y/o
industrias.

El 51% est4 algo o muy de acuerdo en que la compafia promueve a sus colaboradores
cuestionarse sobre las maneras convencionales de hacer las cosas.

El 41% estd algo o muy de acuerdo en que la empresa brinda oportunidades de analizar las
actividades de clientes, otras empresas de sector o proveedores.

El 37% esta algo o muy de acuerdo en que la organizacién tiene procesos formales para
establecer contactos de forma externa en busca de nuevas ideas.

El 53% esta algo o muy de acuerdo en que la empresa permite proyectos experimentales con
el objetivo de innovar.

Si bien la percepcion del estado de los procesos vinculados a facilitar la innovacion no es negativa,
se visualiza que es un area que la empresa deberia analizar. Podria ser necesario redefinir algunos
procesos con el objetivo de que sean catalizadores de la creatividad e innovacion, en lugar de
obstaculizarla.
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Valores

Los resultados de las preguntas contempladas en esta dimension son los siguientes:

Figura 24: Resultados de la dimension valores

Q9 La organizacion espera que todos ofrezcan ideas creativas sobre
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Q10 Las personas de la organizacion no temen tomar riesgos y
fracasar porque la alta gerencia respalda y premia la toma de riesgos.
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Respondidas: 118  Omitidas: 0

Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada
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En funciéon de estas respuestas, se puede concluir que:

= EIl 58% de los encuestados esta algo o muy de acuerdo en que la organizacién espera que
todos sus colaboradores sean capaces de plantear ideas creativas que contribuyan a la mejora
continua.

= El 29% de los encuestados esta algo o muy de acuerdo en que las personas en la compaiiia
no le temen a la toma de riesgos y/o al fracaso porque la alta gerencia los respalda.

Si bien la mayoria de los lideres perciben que la empresa promueve un comportamiento creativo e
innovador, no se sienten respaldados por la alta gerencia para asumir riesgos, ni perciben que la misma
tolere y/o premie el fracaso en procesos creativos. Se debe trabajar desde la Direccién en no solo
promover el comportamiento innovador, sino también en brindar mayor apoyo y promover la toma de
riesgos sin castigar el error, permitiendo mayor autonomia y libertad en los procesos de innovacion.

Luego de analizar estas tres dimensiones, es posible identificar que las lineas de accién de RR.HH.
deben tener foco en practicas que inspiren y promuevan la creatividad e innovacion como parte del
trabajo diario de cada uno de los sectores de la organizacién. Como puntapié inicial, RR.HH. debe
trabajar en conjunto con la alta gerencia, ya que sin un cambio que parta desde alli, no es posible
trabajar en la mejora de la percepcion de los colaboradores.

La Direcciéon en conjunto con RR.HH., debe promover un cambio cultural sobre los pilares de la
autonomia, libertad para la toma de decisiones, comportamiento intraemprendedor, asuncion de
riesgos, tolerancia al error, entre otros, que comparten las empresas mas innovadoras en su ADN.

4.6.2 Resultados por empresa

Dado que los resultados de la encuesta son un input para el disefio y/o mejoras de las préacticas de
RR.HH., se entiende oportuno analizarlos por empresa de modo de tener informacion en particular
por cada unidad de negocio para aquellas practicas que no son transversales a toda la organizacién
en su conjunto.

Figura 25: Puntuacién obtenida en la encuesta en el Aeropuerto de Carrasco
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Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada
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Figura 26: Puntuacién obtenida en la encuesta en el Aeropuerto de Punta del Este
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Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada
Figura 27: Puntuacion obtenida en la encuesta en TCU
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Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta aplicada

De acuerdo al instrumento aplicado, los resultados permiten visualizar que el perfil de innovacion en
cada una de las unidades de negocio, al igual que para la organizacién en su conjunto, cae en el
intervalo de moderado a bajo.

Estos resultados muestran una vision compartida mas alla de la empresa a la que pertenecen los
distintos lideres de la organizacion. Esto permite inferir que existe un estilo de Direccién compartido por
el Grupo, en el que se debe seguir trabajando para acompafiar el objetivo de innovacién a través de
comportamientos asociados a este cambio cultural.

En linea con lo anterior la Direccion debe comenzar por vivir este cambio en primera persona,
cuestionando su propio statu quo, contagiando asi este comportamiento en sus colaboradores. Para
ello es necesario, poner en practica las habilidades que Dyer et al. (2011), destacan como
imprescindibles en lideres innovadores:

91



Figura 28: Habilidades del innovador
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CAPITULO 5 — PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

5.1 Objetivos de Recursos Humanos

Como se describi6 en el capitulo dos, los objetivos estratégicos de la compafiia pueden analizarse en
dos niveles:

= Desde una mirada general del Grupo, el objetivo es alcanzar los mas altos estandares en
calidad de servicios y excelencia operacional, agregando valor en forma sistematica a cada
uno de sus procesos o servicios mediante la innovacion y mejora continua.

= Desde la perspectiva de sus dos areas de negocios, existen objetivos especificos para las
mismas. El area de terminales de pasajeros tiene como objetivo la generacién de acciones
vinculadas a la innovacién comercial y tecnoldgica, que permitan brindar a los usuarios del
aeropuerto una experiencia memorable. Por otro lado, el negocio de carga persigue como
objetivo la introduccién de procesos y tecnologia capaces de brindar a los clientes de diferentes
industrias un servicio con los maximos niveles de seguridad y eficiencia.

A continuacién se representa el mapa estratégico de la organizacion a fin de contar con una
representacién grafica de su estrategia.
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Figura 29: Mapa Estratégico de Corporacién América
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Fuente: Elaboracion propia

El area de RR.HH. debe disefar sus objetivos estratégicos de forma tal que su gestidon contribuya a
lograr los objetivos de la compafiia. En este marco se plantea el siguiente objetivo general:

Potenciar el posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico para cada una de las areas de la
organizacién, y actuar como agente de cambio impulsando una cultura de innovacién y mejora continua.

annnnnun?®
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A continuacion se representa el mapa estratégico de RR.HH. a fin de contar con una representacion

grafica de su estrategia.
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Figura 30: Mapa Estratégico de RR.HH.
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Fuente: Elaboracion propia

En funcién del objetivo estratégico y del diagndstico e investigacion realizados en los capitulos previos,
se plantean acciones en dos direcciones complementarias entre si:

= Acciones tendientes a fortalecer su rol como socio estratégico.
= Acciones tendientes a posicionarse como agente de cambio.

Mediante estas acciones se busca que RR.HH. contribuya a que la Compafiia alcance altos estandares
en calidad de servicios y excelencia operacional, una experiencia memorable para sus clientes y altos
niveles de seguridad y eficiencia; actuando como un abanderado de la innovacion y promoviendo la
mejora continua (detectar problemas, implementar nuevos procesos, medir sus resultados y mejorar o

reformular en consecuencia).

Si bien las acciones pretenden abarcar la gestion de RR.HH. en forma integral, considerando todos sus
subsistemas, se pondra el foco en la innovacion dado que es una necesidad explicitada por la Direccion

de la Compafiia que implica un cambio estructural y cultural.
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Figura 31: Acciones estratégicas de RR.HH.
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5.2 Plan de accién

5.2.1 Participar activamente en la definicion de planes estratégicos de la empresa

Si bien el area de RR.HH. en los Ultimos afios ha logrado un mayor involucramiento y participacion en
las definiciones estratégicas del negocio, impulsando por ejemplo la definicién del propésito y valores
de la compafiia, seria oportuno continuar focalizando sus esfuerzos en mantener activamente esta
participacion.

En esta direccion, es imprescindible que el area demuestre su valor agregado a la compafiia a través
de la cuantificacion del retorno de la inversion de la empresa en las diferentes practicas de gestiéon
humana propuestas y/o implementadas. Para esto, es necesario el disefio de indicadores que midan la
gestién de RR.HH. que, junto a indicadores existentes en otras areas, permitan trabajar sobre datos
concretos y objetivos.

RR.HH. tanto en su rol de socio estratégico como agente de cambio tiene una participaciéon fundamental
actuando como nexo entre los objetivos estratégicos planteados por la alta direccion y el alineamiento
y compromiso de los colaboradores.

Capitalizando la mirada transversal que RR.HH. tiene de la empresa, deberia ser quien analice y
proponga activamente las politicas, practicas y procesos que permitan acompafar el proceso de
comunicacion e internalizacion de los cambios estratégicos a ejecutar por cada area.

En funcion de lo propuesto se concluye en el siguiente resultado esperado y se sugieren las siguientes
tareas a desarrollar.

[ Resultado esperado: Contribuir proactivamente en la planificacion estratégica de la compaiiia. ]

" Principales actividades a desarrollar:
Generar espacios de discusion y propuestas de ideas

Medir el retorno de la inversion en gestion humana

Implementar instancias de intercambio con la direccion y los mandos medios donde se comuniquen
los cambios estratégicos !

5.2.2 Impulsar el desarrollo de una culturainnovadora, fomentando el comportamiento
intraemprendedor, la autonomiay creatividad

En el contexto actual, de avances tecnolégicos, la inmediatez de las comunicaciones, la agilidad en la
entrega de servicios y la busqueda de la optimizacion en los resultados, la innovacién se vuelve
fundamental en la supervivencia y crecimiento de las organizaciones. Es con este fin que el Grupo
propone tener a la innovacién como un foco fundamental tanto en sus objetivos estratégicos, como en
la conducta que sus lideres viven y promueven en sus equipos.
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Trabajar en innovacion permite no solo crear, sino también cuestionar la forma de hacer las cosas, en
la busqueda de la eficiencia, agilidad, seguridad, altos estandares de calidad, disminucién de costos y
generacion de experiencias memorables. Para esto es necesario transformar tanto la cultura como la
estructura de la organizacion, haciéndola mas flexible y permeable al cambio.

Las politicas y practicas de RR.HH. deben acompafiar e impulsar esta etapa de transformacion,
trabajando con las personas, sobre los procesos y en los valores, que hacen a la organizacion.

Las iniciativas de RR.HH., actuando como agente de cambio, deberan impulsar la generacion de
espacios y procesos que favorezcan la innovacion. En esta linea, la Direccién ha planteado la creacién
de un LAB de Innovacion y sera RR.HH. quien le dé forma a esta iniciativa.

En este proceso RR.HH. podra posicionar a la innovacion no solo en la agenda de la Direccion y de los
integrantes del LAB, sino también en el modo de pensar y actuar diario de todos los colaboradores. La
innovacion no debera quedar restringida a un espacio especifico entre unas pocas personas, sino que
debe ser parte de la cultura de trabajo de todos en la organizacion.

La metodologia que se propone poner en practica para gestionar el LAB es el Forth Innovation Method,
método ideado por Gijs Van Wulfen en el afio 2013 y publicado en su libro The Innovation Expedition:
A Visual Toolkit to Start Innovation

Este es un método que sistematiza el proceso de innovacion, tomando en cuenta la vision del cliente
desde una etapa temprana, lo que garantiza que los nuevos proyectos que surgen sean acordes a sus
necesidades y atractivos para ellos. Este proceso esta estructurado en 20 semanas, donde se espera
la generacién de entre tres y cinco proyectos para la generacion de nuevos servicios, productos o
procesos.

Esta metodologia combina design thinking, creatividad y la realidad del negocio. Su nombre proviene
del inicio de las cinco palabras que componen las fases del método (en inglés): Full Steam Ahead,
Observe & Learn, Raise ldeas, Test Ideas and Homecoming. Las etapas que plantea el autor son:

a. Salida, avance a toda maquina: construir un equipo comprometido, diseflar un foco de
innovacion e identificar oportunidades prometedoras.

b. Observacion y aprendizaje: explorar tendencias, tecnologia, oportunidades anteriores y
feedback de clientes. Seleccion de las oportunidades més prometedoras y percepciones de
clientes.

c. Generacién de ideas: tras una generacion de lluvia de ideas, se desarrollan doce nuevos
conceptos innovadores de productos, servicios 0 procesos en una sesion de dos dias. Luego
se trabaja en dichos conceptos para concretarlos.

d. Prueba de ideas: contraste de ideas mediante una investigacion cualitativa con un grupo de
clientes objetivo para mejorar las mismas. Seleccién de las tres a cinco mejores para trabajarlas
como casos en la fase siguiente.

e. Vuelta a casa: se trabajan las tres a cinco mejores nuevas ideas como nuevos proyectos y se

desarrolla un plan de negocio para cada idea. Por Ultimo, se presenta a la direccién para su
aprobacion y futuro desarrollo en el proceso de innovacién.
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Teniendo en cuenta estas cinco etapas, el primer paso en el grupo Corporacion América sera la
definicién del equipo de trabajo que componga el LAB. Dado que los procesos creativos logran mejores
resultados cuando son desarrollados en equipos interdisciplinarios, se propone que este LAB esté
conformado por personas de diferentes areas con diversos perfiles y posiciones dentro de la empresa.
A nivel de liderazgo, se propone también que este equipo vaya rotando sus roles internamente sin
considerar las jerarquias de puesto que cada persona ocupa en la compafiia.

En esta etapa inicial se plantea que esta iniciativa se ponga en practica en una de las tres empresas,
como prueba piloto, para que una vez afianzada pueda ser replicada en las restantes empresas del
grupo. Se entiende que la empresa mas apropiada es Puerta del Sur S.A (Aeropuerto de Carrasco)

Conformado el LAB, sus integrantes comenzaran con la etapa de observacion y aprendizaje. En esta
fase deberan apoyarse en informacién brindada no solo por las diversas areas de la empresa a partir
de estudios ya realizados sobre el comportamiento del cliente, sino también por el feedback que puedan
recibir de clientes actuales (pasajeros, compafiias aéreas, usuarios en general) y el andlisis de las
tendencias del sector. A fin de explorar mejor la perspectiva del cliente teniendo en cuenta no solo lo
funcional sino también los aspectos emocionales y sociales del servicio que recibe, podria utilizarse el
Customer Journey Map, una herramienta de Design Thinking que permite modelar en un mapa las
etapas e interacciones por las que atraviesa el cliente durante su experiencia.

Avanzada esta etapa, el equipo iniciara la fase de generacion de ideas dando lugar a todas las
propuestas sin censurarlas. Para apoyar este proceso se puede tomar como recurso la metodologia de
Desing Thinking. De acuerdo a Paula Broitman en Design Thinking: un método de innovacion centrado
en las personas (2017), “este método de innovacion busca respuestas que sean deseables desde el
punto de vista de las personas (humano), factibles desde lo técnico (que se pueda hacer) y viable desde
el negocio”. Siguiendo a la autora, esta metodologia tiene como objetivo la resolucién de problemas a
los que no se adaptan las soluciones ya conocidas. Se realiza a través de un abordaje grupal,
interdisciplinario, utilizando técnicas disefiadas por diferentes areas creativas. Se caracteriza por
centrarse en las personas buscando soluciones mediante la observacién, empatia y creatividad dentro
de un proceso iterativo que busca avanzar dando lugar al error, por ello es importante la creacion de
prototipos para alcanzar resultados finales en la creacion de nuevos productos, servicios y/o procesos.

Considerando que el juego y las dinamicas ludicas motivan y fomentan la creatividad, otra herramienta
posible a aplicar es el Lego Serious Play. Esta técnica busca mejorar la resolucion de problemas en
grupo, utilizando las habilidades visuales, auditivas y cinestésicas. Utilizando las piezas de LEGO, sus
diferentes formas y colores, se centra en fomentar la creatividad de las personas, compartiendo un
lenguaje comun, independientemente de la cultura o posicion.

Por ultimo, otra herramienta que se propone dentro de esta etapa es contagiar el espiritu innovador a
través de un concurso de ideas innovadoras en el que participen todos los colaboradores de la
organizacién. La propuesta podria iniciarse desde RR.HH. en conjunto con el LAB, quienes definiran
los parametros del concurso y luego evaluaran junto al Comité de Direccidn las ideas mas creativas,
desafiantes y viables. La idea ganadora se incorporard al set de ideas propuestas para pasar a la
siguiente etapa y su creador podra incorporarse al LAB, ademas de recibir un premio en
reconocimiento.

Una vez obtenidas las doce mejores ideas innovadoras, éstas deben ser testeadas con el cliente a fin
de filtrarlas llegando a las tres a cinco mas destacadas. Se propone definir uno o varios grupos de
clientes objetivo con quienes se trabajara siguiendo distintas metodologias. Segin sea la idea generada
se seleccionara en qué grupo es mas conveniente testearla.
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Como metodologias principales para validar las ideas, podrian utilizarse técnicas de investigacion de
mercado tales como la encuesta y el focus group.

A modo de ejemplo, si una de las ideas apunta a los pasajeros que viajan por primera vez, con quienes
el contacto es practicamente fugaz, la metodologia que se ajusta mejor es una encuesta cerrada y de
agil aplicacion, cuya respuesta puede ser motivada con la entrega de un obsequio a quienes la
completen.

En cambio, si la idea esta vinculada a clientes usuarios del servicio VIP con quienes el contacto es mas
frecuente, la metodologia que se aplicaria en este caso es la de focus group, invitando a los clientes a
un evento donde no solo se genere el debate de la idea en cuestién sino también se los invite con un
lunch y un brindis, generando un momento confortable que fortalezca el vinculo con el cliente.

Finalmente, obtenidas las ideas finales, el equipo del LAB procedera a elaborar un plan de negocio por
cada una de las ideas que elevara a la Direccion. Los planes deberan ser concisos pero capaces de
transmitir el recorrido que se hizo para alcanzar la eleccién de cada proyecto.

El plan debera contemplar:

= Presentacion de la idea y metodologia utilizada en el proceso de creacién
= Contribucién a los objetivos estratégicos de la empresa
= Responsables del proyecto
* Recursos necesarios:
- Humanos
- Tecnolbgicos
- Financieros
- Alianzas estratégicas
= Acciones a realizar en el corto, mediano y largo plazo
= Resultados esperados y retorno de la inversion
= Definiciébn de métricas de seguimiento y resultado

El espacio del LAB es solo una primera iniciativa en este camino de innovacién. Busca impulsar el
cambio cultural y generar el sentido de premura que permita la transformacién, salir de la zona de
confort cuestionando el statu quo e implementar nuevas estrategias que, en conjunto con otras
practicas, posibiliten la evolucion hacia una organizacién mas flexible y sustentable.

Actualmente, de acuerdo a la medicién recientemente realizada, el perfil de innovacién de la
organizacion es moderado a bajo. A través de la implementacion de estas acciones se espera que en
el mediano plazo el perfil pueda alcanzar un nivel moderado a alto, y continlie en esta linea de manera
de seguir elevando su perfil de innovacion.

Resultado esperado: Influir en la trasformacion del comportamiento estratégico de la organizacion en
la basqueda de la innovacion.

]

{ Principales actividades a desarrollar:
1

; Acompafiar a la Direccion en la implementacion de la estrategia de innovacion

i

E Ser parte activa en la creacién de espacios, practicas y procedimientos que buscan comenzar a
! desarrollar una cultura de trabajo innovadora



5.2.3 Promover el disefio de una estructura organizacional que potencie la adaptacion
al cambio

Tal como se planted anteriormente, para alcanzar un perfil alto de innovacion es necesario acompafiar
el cambio cultural con una transformacién de la estructura organizacional hacia una mas flexible que
facilite el proceso creativo y de innovacion.

Actualmente, siguiendo los modelos planteados por Mintzberg (1979), se observa en la compafiia un
modelo organizacional de estructura simple donde las decisiones estan mayormente centralizadas en
la cumbre estratégica. En este proceso de cambio se entiende pertinente un cambio en la estructura
hacia un modelo mas adhocratico que se destaca por la coordinacién del trabajo a través de la
comunicacion mas informal.

El paso de un modelo a otro implica un cambio muy radical para la organizacién y no brinda garantias
de que realmente favorezca una cultura innovadora. Ser completamente adhocratico, si bien fomenta
la creatividad, puede dificultar la implementacién de los proyectos porque no hay roles definidos para
la toma de decisiones que permitan su ejecucion. Al tiempo que contar con una estructura plenamente
jerérquica y piramidal, podria inhibir la creatividad ya que prioriza la estandarizacion de procesos y
centralizacién de decisiones.

Es por ello que se propone trabajar en conjunto, RR.HH. con la Direccién, en una revision del disefio
de la estructura organizacional que combine estos dos modelos, en busca de un equilibrio que fomente
la creatividad y asi mismo garantice la implementacion de los proyectos de innovacion.

La gestién de las ideas innovadoras (por ejemplo, las que surjan del LAB), se realizaria combinando un
liderazgo funcional con un liderazgo de proyecto. El lider funcional seria quien aprueba la utilizacion de
los recursos y el lider del proyecto seria quien gestiona la implementacion.

En esta dindmica de trabajo es imprescindible desempefiarse sobre las bases de la confianza,
autonomia y una buena comunicacion. Esta nueva logica requerird que quienes tienen autoridad
funcional cedan parte de su poder y control a los especialistas en cada tema tratado y/o a los equipos
que estan llevando adelante el proyecto, desarrollando asi un sentido de confianza mutua. Esto
implicard asi mismo una mayor descentralizacién de las decisiones, dando lugar a la participacion y
delegacion.

Un sistema que favorezca un adecuado equilibrio entre confianza, participacién y delegacion requiere
a su vez de un buen sistema de informacién-comunicacion. Es necesario que este sistema permita la
difusion de la informacion entre los diferentes grupos funcionales y niveles de la organizacién, de forma
de favorecer la toma de decisiones participativas y la fluidez en la comunicacion lateral que potencie la
actividad innovadora.

Adicionalmente, para fortalecer el sistema de informacién-comunicacién seria clave ampliarlo
externamente, tendiendo redes que hagan a la organizacién mas permeable a su entorno. Ryhammar
y Smith (1999) citados por Gisbert Lépez (2005, p.81) en su libro Creatividad e innovacion en la practica
empresarial, “encuentran asociaciones entre el funcionamiento creativo en la organizacién y una de las
dimensiones basicas que utilizan en su estudio, la dimensién que denominan apertura/diversidad y en
la que incluyen items como el grado de apertura en la organizacion externamente”. En esta linea
RR.HH. podria jugar un rol protagdénico en la generacion de alianzas con universidades, centros de
formacién, consultorias externas, etc. que permitan ampliar las fuentes de ideas y/o recursos para la
innovacion.

101



I
1
[}
1
[}
L}
1
1
[}
1
1

[Resultado esperado: Lograr un disefio organizacional que favorezca el proceso creativo-innovador. ]

PR

! Principales actividades a desarrollar:

'~

\
1

Oficiar como socio estratégico de la Direccién en el proceso de redefinir el modelo organizacional hacia i

uno que combine los modelos de estructura simple y adhocratico.

Promover en la organizacion un sistema de trabajo basado en la confianza, autonomia y la buena -

comunicacion.

Generar alianzas estratégicas externas que permitan extender redes a fin de fomentar el intercambio

con el medio, nutriéndose de nuevas ideas y/o recursos.

5.2.4 Revisar y redisefiar los procesos de RR.HH. con el fin de ser un abanderado de

lainnovacién

A partir del diagndstico de los procesos de RR.HH. realizado previamente, y considerando que el area

busca fortalecer su rol como socio estratégico y posicionarse como agente de cambio en el camino de

la transformacion cultural hacia la innovacion, es fundamental comenzar un proceso de redisefio de
practicas.

En esta linea las practicas a considerar son:

Figura 32: Practicas de RR.HH.

N\
Proveer a las diferentes areas de la Compaiiia del talento necesario para alcanzar sus
objetivos
Promover la adecuada sociabilizacion e integracion a la organizacion de las personas
que se incorporan a la misma
\
‘ Potenciar un buen clima laboral y compromiso con la organizacidn
Gestionar el desarrollo impulsando el alto desempefio y las oportunidades de
crecimiento de los colaboradores
[
Asesorar a la Direccién en materia de compensacion, bienestar y salud y seguridad de
las personas
Sustentar las relaciones con el empleado en un clima de respeto y tolerancia enmarcado
tanto en la normativa legal como en los acuerdos internos alcanzados
V4

Fuente: Elaboracién propia en base a las practicas del Grupo Corporacion América

Sus
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5.2.4.1 Proveer a las diferentes areas de la Compaiiia del talento necesario para
alcanzar sus objetivos

A fin de redisefar esta practica se plantea como primer paso instrumentar un Plan de Necesidades de
Talento donde se realice un analisis, revisién y redisefio de la estructura organizacional, reforzando la
accion estratégica de lograr un disefio que potencie la adaptacion al cambio, asi como asegurando la
eficiencia y altos estandares de calidad en los servicios que se brindan.

Este Plan se implementaria por parte de RR.HH. con frecuencia anual, quien se reuniria con cada
Gerente de area a fin de analizar sus necesidades en funcién de sus objetivos anuales. En esta
instancia se debera considerar: capacidades técnicas requeridas por el area, estructura, diversidad en
los equipos (en género, edad, formacion, nivel socioeconémico, etc.), movimientos previstos por
promociones y vacantes estimadas (por ejemplo, licencias por maternidad, rotacién en base a datos
histéricos, etc.).

Esta instancia debe realizarse previo a la confeccion del presupuesto anual de la Compaiiia, de forma
de garantizar que la informacién obtenida sea recogida en dicho presupuesto.

Tomando como input lo generado hasta aqui, se desprenden las necesidades de contratacion anual,
iniciando asi los procesos de seleccion que permitan atraer el talento requerido por cada érea.

Si bien el proceso de incorporacion de personal estd evaluado en forma positiva en cuanto a su solidez
y eficiencia, el mismo se desarrolla en forma tradicional por lo que se propone introducir practicas mas
novedosas e innovadoras para el potencial colaborador.

En esta linea RR.HH. podria introducir nuevas ideas tales como:

= Disefios de anuncios mas atractivos, descontracturados e inspiradores que vendan la marca
empleadora.

= Ampliar las redes sociales utilizadas en el proceso de reclutamiento. No solo limitarse a las
tradicionales como Linkedin, portales de empleo y Facebook, sino también incorporar otras
segun el perfil buscado y la generacion a la que se apunta, por ejemplo, Twitter, Instagram y
Snapchat.

= Utilizar una plataforma web de gestion de procesos donde el candidato tenga acceso a
consultar en qué etapa se encuentra y monitorear su avance en el proceso de seleccion.

= Introducir en la plataforma de gestion procesos una instancia en las etapas iniciales, donde
mediante un cuestionario situacional se mida cuan alineado esta el candidato a los valores de
la organizacién. Segun los resultados obtenidos, el candidato avanzara o no en el proceso.

= Incluir la opcién de entrevistas no presenciales utilizando herramientas tecnolégicas como
Skype, Hangouts, entre otras.

= Incorporar nuevas técnicas de evaluacion psicoldgica capaces de ser realizadas en forma on-
line por el candidato, a fin de optimizar la instancia presencial exclusivamente para la ejecucion
de aquellas que deben ser resueltas con el evaluador.

= Aplicar la gamificacion en el proceso de seleccién, la misma consiste en nuevas técnicas y

conceptos basados en el juego como herramienta para evaluar las habilidades y
potencialidades de los candidatos.
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Resultado esperado: Asegurar la disponibilidad de talento para el logro de los objetivos de la
Compaiiia.

Principales actividades a desarrollar:

Reformular la estrategia de planificacion de talento, sistematizandola en un proceso transversal a
toda la organizacion.

Promover equipos de trabajo capaces de adaptarse al cambio, eficientes, diversos y alineados a la
cultura de innovacion que persigue la Compafiia.

Introducir nuevas herramientas en el proceso de reclutamiento y seleccién que seduzcan a las
personas desde el primer contacto con la organizacién, su proposito y valores.

5.2.4.2 Promover la adecuada sociabilizacién e integraciéon a la organizacion de las
personas que se incorporan ala misma

El proceso de induccidn es una de las précticas de Recursos Humanos fundamentales para gestionar
la adaptacion y desarrollo del individuo desde el ingreso a la Organizacién. Un proceso planificado e
implementado adecuadamente imprime desde un principio la cultura en quién ingresay lo hace sentirse
parte de ella.

En Corporacién América si bien existe un proceso de induccidn, el mismo se focaliza mayoritariamente
en lo normativo y descuida aspectos sociales y de integracion del colaborador, fundamentales para su
adaptacion al entramado de relaciones, valores y cultura de la organizacion.

Se propone en esta linea, redefinir por completo el proceso de induccion y trabajar en un proceso de
sensibilizacion con los Gerentes de area a fin de que acompafien y sean parte activa en el mismo. Dada
la estructura de la Comparfiia que se divide en tres empresas, se entiende conveniente instrumentarla
en fases. Una primera fase piloto se implementaria en Puerta del Sur (Aeropuerto de Carrasco),
empresa que tiene el mayor porcentaje de nuevas incorporaciones anuales.

En la redaccion de la Politica de Induccion y Sociabilizacién se deberan tener en cuenta los siguientes
aspectos principales:

= Estructuracion de un sistema de ingresos que prevea la incorporacion de nuevo personal dos
veces al mes. Esto permitiria hacer més eficiente la gestion administrativa por parte de RR.HH.,
a la vez que generaria una oportunidad de intercambio entre las personas que ingresan que
facilita la sociabilizacién e integracion. Se da inicio asi al proceso de induccién que abarca los
primeros noventa dias de la persona en la organizacion.

» [nstancia de bienvenida y entrega de un Kit de Induccién. En la misma se realizaria una
presentacion de la organizacion: propoésito, valores y objetivos estratégicos, asi como una
primera recorrida general por las instalaciones. El Kit contendrd entre otras cosas, un pendrive
con un mapa de la empresa, un video de bienvenida donde los propios compafieros hablen de
los valores y la cultura de la empresa, y un formulario de autogestion de su induccion (adaptado
a cada puesto) con un instructivo de actividades clave, tiempos de ejecucién y personas de
referencia.

= Asignacion de un mentor para cada uno de los nuevos ingresos. Estos mentores surgirian de
un Programa de Mentores en el que se capacitard a los empleados que voluntariamente
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quieran participar del mismo. La figura del mentor busca ser un acompafamiento no solo a
nivel técnico sino también de apoyo en la etapa de sociabilizacion e integracion a la Compafiia.

= Se implementaran dos instancias de evaluacion. A los cuarenta y cinco dias del ingreso, una
instancia formal donde participarian el superior inmediato, mentor y RR.HH. a fin de brindar un
feedback intermedio antes de la finalizacion del periodo de prueba dando asi oportunidad de
trabajar en areas de mejora si fuese necesario. En esta instancia se dara seguimiento también
al proceso de autogestién de su induccién. Y a los noventa dias, habria una instancia de
evaluacion informal donde mediante una trivia, todas las personas que ingresaron en forma
efectiva participaran respondiendo sobre la organizacion, su historia, valores, etc. El ganador
de esta trivia recibira un obsequio en reconocimiento en conjunto con su mentor.

Una vez redactada esta politica e implementada en el Aeropuerto de Carrasco (fase piloto) se medira
su eficacia y en funcién del resultado se reformulara lo necesario, y luego se hara extensiva a las demas
unidades de negocio. Una vez implementada en toda la Compafiia se estableceran ciclos de medicién
que permitan la mejora continua.

[

Resultado esperado: Lograr una exitosa sociabilizacién e integracioén a la organizacién de las
personas que se incorporan, construyendo un buen nivel de compromiso desde el inicio.

VAN .
- Principales actividades a desarrollar: \

I
1
1
[}
1
1
}
1
1
[}
\

Disefiar la politica de induccion y sociabilizacion de los nuevos ingresos que contemple tanto

i
:
aspectos funcionales como sociales del proceso. !
1

Trabajar con los Gerentes de area para que acompafien y se comprometan con la nueva politica. !
1

Implementar y acompafar el proceso en todas sus etapas como referente del mismo. i
1

Monitorear los resultados de este proceso piloto, a fin de replicarlo en todas las unidades de negocio;
y continuar mejorandolo. i

5.2.4.3 Potenciar un buen clima laboral y compromiso con la organizacién

La percepcion que cada colaborador tiene respecto del clima laboral influye en su desempefio y grado
de compromiso con la organizacion. El clima es la expresion visible de algo mas profundo, la cultura
organizacional que responde a valores y creencias implicitas.

Dado que este es intangible, a fin de ser gestionado por RR.HH. se hace necesario medirlo a través de
una herramienta que permita analizarlo en forma objetiva. Dicha herramienta es la Encuesta de Clima,
gue considera las dimensiones previamente descriptas en el capitulo tres.
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Figura 33: Dimensiones de clima y compromiso

= La Gente

ml Procesos

ol Liderazgo

=l Comunicacion

= Poder de Decisidon

= Beneficios y recompensas

ad COMpromiso

Fuente: Elaboracién propia en base a la Encuesta de clima & compromiso

La gestion de RR.HH. debera focalizarse en continuar fortaleciendo aquellos aspectos en los que se
viene trabajando a partir de la medicién aplicada en 2016, y desarrollando nuevas practicas que
permitan una mejor percepcion del clima por parte de la gente.

Dichas practicas deberan estar en linea con los objetivos de la organizacion y el cambio cultural con
foco en la innovacion que propone la Compafiia. Una mejor percepcion del clima laboral motivara a los
colaboradores a apropiarse de su trabajo de forma de brindar un servicio de calidad que permita a los
pasajeros tener una experiencia memorable, asi como brindar a los clientes de carga un servicio
eficiente y seguro.

A continuacion se plantean lineas de accion posibles para innovar en cada una de las dimensiones. Si
bien las dimensiones estan asociadas a practicas que seran desarrolladas cuando se profundice en la
practica propiamente dicha, en este apartado se proponen lineamientos generales que contribuyan al
redisefio de las mismas de forma que potencien el buen clima.

En esta dimensidon se debe trabajar sobre la capacitacién y el desarrollo, la calidad de vida,
empleabilidad y trato respetuoso. Algunas ideas que se proponen podrian ir en la linea de:

* Nuevas metodologias de capacitacién y desarrollo, como por ejemplo la utilizaciéon de
herramientas de e-learning, el modelo de flipped classroom, disefio de indicadores de medicién
de impacto de la capacitacién, generar un sistema de movilidad entre los diferentes
Aeropuertos del grupo en la regién a fin de potenciar aprendizajes, entre otros.

= A fin de potenciar la calidad de vida, se podria introducir espacios para promover habitos
saludables, aplicar técnicas que permitan evaluar el nivel de stress en puestos criticos, generar
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procedimientos de manejo de crisis que pueden tener un impacto emocional en los
funcionarios, otorgar beneficios asociados con clubes y/o grupos de corredores, etc.

En cuanto al trato interpersonal y el respeto entre todos los colaboradores, generar espacios
(talleres, jornadas de integracion, carteleria, mailings, etc.) donde se refuercen los valores y
comportamientos esperados por la organizacion.

Procesos

Esta dimension refiere al trabajo en equipo, la cooperacion, condiciones de trabajo, innovacién y calidad
y enfoque al cliente. Para potenciarlos en funcion del clima de trabajo se propone:

Actividades que permitan fortalecer los vinculos y comunicacién entre los equipos para lograr
mayor cooperacion entre diferentes sectores (talleres, jornadas de team builiding), introducir
tecnologia que facilite y agilice los procesos (software de trabajo colaborativo).

Generar espacios y condiciones de trabajo mas flexibles, como por ejemplo meeting points,
home office y horarios sin un control tan estricto en areas donde no impacta en la operativa y
funcionamiento de la organizacion.

Disefiar e implementar dinamicas donde RR.HH. actie como facilitador para que los equipos
puedan reflexionar y mejorar en temas tales como: comprender la mirada y expectativas de sus
clientes (tanto externos como internos), identificar sus obsticulos y recursos necesarios para
la innovacion, definir sus objetivos estratégicos y planes de accion para alcanzarlos.

Refiere al estilo de direccion de los lideres en todos sus niveles (superior inmediato, Gerentes y
Direccion). En esta area seria bueno trabajar en linea con lo que se espera de lideres innovadores, ya
que en la instancia de investigacién (cuestionario aplicado) los resultados obtenidos en cuanto al estilo
de liderazgo no fueron positivos:

Trabajar en los comportamientos de los lideres en cuanto a asociar, cuestionar, observar,
trabajar en red y experimentar. Esto deberia realizarse en una primera instancia con Gerentes
y Directores para que una vez internalizado por ellos, pueda ser trasladado a sus equipos.

Fomentar una forma de trabajo que no castigue el error, sino que por el contrario fomente la
autonomia y creatividad sin miedo al fracaso, siendo RR.HH. un articulador cuando se dan
situaciones en las que los lideres censuran las nuevas ideas.

[Comunicaci()n interna ]

Se vincula a la comunicacion e informacién entre los colaboradores y la empresa, reputacion y
responsabilidad empresarial, asi como los principios éticos que la rigen:

Impulsar acciones continuas que faciliten la buena comunicacion, logrando la llegada de
informacidn relevante en el momento oportuno a todos los colaboradores.
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= Generar una planificacién estratégica que permita mapear la situacion de cada area en los
diferentes momentos del afio, a fin de que la comunicacion sea acorde al momento que transita
el area (zafralidades, cumplimiento de objetivos, vencimientos, etc.)

= Involucrar a los colaboradores en la propuesta de ideas e inquietudes vinculadas a RSE, medir
el impacto que las acciones realizadas tienen en la comunidad y en los colaboradores que
participan.

[Poder de decisién]

Refiere al nivel de participacion que tienen las personas en las decisiones que afectan su trabajo, al
plazo de estas decisiones y la adaptabilidad al cambio que tiene la organizacion.

Para potenciarlo se propone que, tal como se plante6 en el capitulo referido al redisefio de la estructura
organizacional, RR.HH. pueda impulsar una revisién y redefinicién de la estructura actual a fin de lograr
una nueva arquitectura organizacional que haga mas agil y flexible los procesos, asi como mas
participativa y autonoma la toma de decisiones. Esto impactaria favorablemente en el clima de trabajo
generando una percepcién de mayor empoderamiento por parte de los colaboradores. Motivandolos
asi, a ser mas participativos, creativos y a generar aportes para la mejora de su trabajo diario.

[Beneficios y recompensas ]

Se relaciona con las compensaciones, los beneficios brindados a los empleados y el reconocimiento
por su desempefio. Dado que son aspectos sensibles, que se perciben por los empleados como areas
en las que la empresa deberia mejorar, se propone revisarlos y tomar acciones al respecto.

Algunas propuestas en esta direccion serian:

= Beneficios que impulsen el balance trabajo-vida personal, teniendo en cuenta que uno de los
valores mas considerados por las personas al momento de elegir un trabajo es el equilibrio que
este le permite con su vida personal. En esta linea se propone: viernes de verano con horario
flexible (retirarse antes de la oficina), dia libre en su cumpleafios y/o el cumpleafios de sus
hijos, home office (un dia a la semana), flexibilidad en el reintegro de las madres, entre otros
que puedan surgir de las inquietudes de los propios colaboradores.

= Reconocimiento entre pares, generando dinamicas donde los funcionarios puedan nominar y
votar a aquellos compaferos que se destacan por su actitud y sus valores.

= Recompensas por desempefio donde quienes obtengan resultados que se destaguen por
encima de la media, reciban un bono u otra recompensa no monetaria como por ejemplo
estadias en destinos cercanos para fomentar el tiempo con su familia, 6rdenes de compra, dias
de spa, etc.

Compromiso

Esta vinculado a la percepcién que tienen los colaboradores acerca de cémo aportan a la Compafiia
desde su lugar de trabajo y qué le brinda ésta a cambio, lo cual influye en la permanencia y sentido de
pertenencia de las personas.
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En esta linea RR.HH. deberia trabajar en:

Actividades de team building donde se fortalezca el trabajo en equipo a través de espacios
fuera del ambiente laboral que permitan cortar con la voragine de la operativa diaria para
focalizarse en temas de planificacion y redisefio de procesos. Estas jornadas combinan
actividades ludicas, donde todos participan dejando de lado las jerarquias y los perfiles
profesionales, y también dindmicas mas formales de trabajo donde todos los participantes por
igual (sin distinguir cargos) proponen ideas generando una discusién constructiva de forma de
llegar a una propuesta comun para el equipo.

Jornadas de integracion, por ejemplo, After Office o Family Day haciéndolas extensivas a la
familia. El objetivo de estas jornadas es lograr la integracion entre diferentes sectores de la
organizacion y reforzar los valores de la Companiia, permitiendo conocer a sus compafieros de
un lado més personal, logrando un acercamiento diferente entre los colaboradores.

Asi mismo otras actividades ya recogidas en puntos anteriores de este capitulo también
fortalecerian el compromiso:

Voluntariado en acciones de RSE

Concurso de ideas innovadoras

Programa de mentores

Sociabilizacién a través del juego

Transparencia en la comunicacion

Reconocimiento entre pares

Motivacion en la toma de riesgos sin castigar el error
Balance vida personal-trabajo

ANENENENENENENEN

Resultado esperado: Lograr nuevas y mejores practicas que permitan alcanzar un mejor ambiente
laboral capaz de motivar y comprometer a los colaboradores.

|

! Principales actividades a desarrollar: )

Revisar y proponer nuevas y mejores practicas que atiendan:

Introducir nuevas herramientas de monitoreo que complementen la Encuesta de Clima y

La gente

Procesos

Liderazgo

Comunicacién interna
Poder de decision
Beneficios y recompensas
Compromiso
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5.2.4.4 Gestionar el desarrollo impulsando el alto desempefio y las oportunidades
de crecimiento de los colaboradores

Lograr una organizacion de alto desempefio desde RR.HH. implica gestionar procesos continuos
respecto a capacitacion, entrenamiento, gestién del desempefio y planes de carrera. Estas practicas
deben estar alineadas a los objetivos estratégicos de la organizacién, asi como complementarse entre
si.

En esta direccion, la Compafiia cuenta ya con politicas definidas respecto de Capacitacion y Gestion
del desempefio. Mientras que respecto a Gestion del talento, si bien se han desarrollado algunas
acciones, no hay una politica definida.

En cuanto a Capacitacion, la politica es muy incipiente por lo que aln no se han medido resultados.
Para medir los mismos RR.HH. debera definir indicadores de seguimiento y de resultados, tema que
se retomara en el proximo capitulo.

A pesar de no contar aun con mediciones, en el tiempo transcurrido desde la implementacién de la
politica se han detectado algunas areas de mejora vinculadas a la capacitacién especifica que debe
recibir la persona en funcién de su cargo. Por ejemplo, a fin de alcanzar el objetivo de generar
experiencias memorables en los pasajeros, los colaboradores que tienen contacto directo con ellos
deberian recibir una capacitacion centrada en el modelo de atencion que la Compaiiia pretende; y asi
continuar vinculando la capacitacién que requiere cada cargo en funcién de los objetivos de la
organizacioén a los que contribuye dicho cargo.

Asi mismo es necesario continuar potenciando esta practica complementandola con iniciativas
innovadoras de acuerdo a la metodologia definida (70-20-10), tales como:

= Flipped Classroom: es un modelo pedagégico que ha trascendido el &mbito educativo llegando
al &mbito empresarial. Esta metodologia invierte el ciclo habitual de obtencion de conocimiento,
donde las personas adquieren los mismos previo a la instancia presencial y luego en la misma
los instructores aclaran y colaboran en la puesta en practica de estos conocimientos. Esto
brinda varios beneficios, por un lado, permite a los trabajadores disponer de la informacién para
consultar segun sus necesidades y horarios, y por otro lado reduce el nimero de horas que lo
colaboradores deben dejar sus puestos de trabajo para concurrir a las instancias de
capacitacion.

= Learning management system: es un sistema de gestion de aprendizaje, donde los contenidos
estan disponibles en una plataforma on line a la que todos los funcionarios pueden acceder
tanto desde su puesto de trabajo como desde otros dispositivos (smartphones, tablets, etc.).
Esta plataforma sera necesaria para la aplicacion de la metodologia flipped classroom, asi
como para la comunicacion de nuevos procedimientos, politicas, informacion general. Otro
beneficio adicional sera la posibilidad de medir el impacto de las capacitaciones y dar
seguimiento a las mismas, a través de formularios digitales.

= Brindar capacitacién en metodologias agiles: las mismas permiten el desarrollo rapido de
proyectos que requieren agilidad y flexibilidad, oficiando como puente hacia la mejora del
proceso de innovacién. RR.HH. podria impulsar la selecciéon de un grupo de personas claves
para ser capacitadas en metodologias agiles, en particular en Scrum. Se trata de una
metodologia que hace foco en la creacion de equipos creativos y multifuncionales para la
resolucion de problemas complejos. La misma brinda como principales ventajas el aumento de
la productividad y satisfaccion de los empleados (menos reuniones y planificaciones, que
mejora la operativa diaria de la organizacion), asi como la satisfaccion de los clientes (debido
a que estas metodologias se adaptan mejor a los cambios lo que permite mejorar servicios de
forma répida y efectiva).
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= Formacién de capacitadores internos: esta iniciativa busca generar un Plan formacion de
formadores, donde en los propios equipos existan facilitadores capaces de multiplicar el
conocimiento hacia sus pares. Este Plan consistiria en ensefiar a ensefiar a personas que
poseen determinados conocimientos pero alin no tienen las herramientas para transmitirlos. El
objetivo es desarrollar sus habilidades para guiar el proceso de aprendizaje de otros en funcion
de las necesidades de la organizacion y los requerimientos de desarrollo profesional.

Respecto de la gestion de desempefio, existe también una politica y un proceso definido creado e
implementado recientemente. En esta linea RR.HH. debera continuar apoyando la implementacién del
mismo y comenzar a disefiar indicadores que permitan medir tanto los resultados como darle
seguimiento a la practica, contribuyendo asi a la mejora continua que se quiere alcanzar en la
organizacion.

Otro aspecto a mejorar de la implementacién de este nuevo modelo de gestion del desempefio es el
logro de una mayor sinergia con algunas de las restantes practicas de RR.HH., como ser capacitacion,
sistema de recompensas (tanto monetarias como no monetarias), entre otras. Actualmente si bien no
existe una medicién exacta se percibe por parte de los colaboradores la no vinculacién de la gestion de
desempefio con otras practicas, por tanto no se visualiza el valor agregado que la practica aporta.

Por dltimo, en cuanto a la gestion de talento, si bien RR.HH. ha emprendido algunas acciones, la
Compaifiia no cuenta con una politica definida. Por tanto se propone desarrollarla tomando como pilar
principal la metodologia de mapeo de talento denominada Nine Box, que combina dos variantes: el
potencial de los colaboradores y su desempefio actual, logrando ubicar asi a cada uno de ellos en un
cuadrante y determinar acciones futuras en base a este resultado.

Figura 34: Modelo Nine box

Desemperio

Potencial
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Fuente: Elaboracién propia en base a material de las asignaturas Eficacia & desarrollo organizacional y Desarrollo de los
RR.HH., dictadas en 2016 en la Maestria de Direccién de RR.HH..

Los perfiles identificados en este modelo se pueden agrupar para su descripcién en tres grupos:

1. Grupo de elite:

En este grupo estan incluidos los tres perfiles mejor preparados para ser promocionados a cargos de
mayor responsabilidad, sea a nivel local o internacional. Son también aquellos que podrian integrar los
equipos que la Compafiia necesita formar para presentarse a nuevas licitaciones de terminales aéreas
y/o proyectos de otros sectores, dado que esos equipos requieren personas con un alto perfil
profesional y comprometidos con la organizacion.

Box 1: Futuro lider. Alto potencial/Desempefio excelente.
Box 2: Estrella emergente. Alto potencial/Desempefio aceptable.
Box 3: Estrella emergente. Potencial medio/Desempefio excelente.

Son personas que estan mas motivadas y marcan la diferencia aportando valor dentro del equipo. Son
colaboradores que sobresalen y superan las expectativas cuando se les asignan nuevas tareas.
Aprenden rapidamente y saben como moverse internamente para ofrecer soluciones a los problemas.

Para que permanezcan en este nivel, su lider deberia brindarles confianza, apoyo y nuevos retos.

Asi mismo, tienen un perfil adecuado para ser formadores de sus pares 0 mentores de personas que
se incorporen a la organizacion.

2. Futuras promesas:
Este segundo grupo de colaboradores tiene talentos y caracteristicas diferentes entre si.
Box 4: Diamante en bruto. Alto potencial/Desempefio insuficiente.
Pueden ser colaboradores que:
- Estén realizando nuevas tareas
- No han tenido tiempo para demostrar lo que son capaces de hacer

- Se percibe que tienen un gran potencial pero por alguna razén no estdn dando los resultados
esperados.

Para mejorar su rendimiento se deberia brindar mayor entrenamiento y trabajar en su motivacion.

Box 5: Profesional experimentado. Bajo potencial/Desempefio excelente.

En algunos equipos suele haber profesionales expertos, colaboradores que se encuentran cémodos
realizando su trabajo y sin embargo no desean entrar en el terreno del liderazgo porque no manifiestan
interés por adquirir mayor responsabilidad, no obstante son buenos compafieros para desarrollar a los
miembros mas junior o para guiar a las nuevas incorporaciones.
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. mejora continua. !
\

Box 6: Futuro prometedor. Potencial medio/Desempefio aceptable.

Los creadores de la matriz indican que es el perfil mas frecuente dentro de las organizaciones. Son
colaboradores que cumplen pero sin destacar. Para el logro de un futuro mas prometedor su lider
deberia centrarse en su desarrollo y motivarlos de manera de inspirarlos a mejorar su desempefio.

A diferencia del grupo anterior, las acciones de la Compafiia con los colaboradores que se incluyen en
alguno de estos tres boxes deberan ser planificadas e implementadas gradualmente, teniendo en
cuenta que los resultados posiblemente sean visibles en el largo plazo.

3. Grupo de talento reducido:
Este grupo de colaboradores requiere mayores esfuerzos para desarrollar su talento.
Box 7. Dilema. Bajo potencial/Desempefio aceptable.
Box 8: Dilema. Potencial medio/Desempefio insuficiente.
Box 9: Bajo desarrollo. Bajo potencial/Desempefio insuficiente.

Los que se sitllan en esta esquina de la matriz necesitan: capacitacion extra, seguimiento de sus
superiores y apoyo de sus pares, asi como brindarles motivacién para ayudar a que logren abandonar
esta ubicacién dentro del modelo.

Existen lideres que no muestran interés por desarrollar a este tipo de colaboradores (en particular los
de la caja 9), pero considerando que todas las personas tienen una curva de aprendizaje, antes de
buscar un reemplazo, se deberia trabajar en planes de mejora con acciones concretas y medibles.

La implementacion de esta nueva practica sera un desafio para RR.HH. dado la complejidad que
implica ya que actualmente no existe una politica definida, la estructura de la organizacion esta dividida
en tres empresas y los perfiles son ampliamente heterogéneos. Por tanto, se propone avanzar con la
aplicacion de esta metodologia en fases, iniciando con la eleccién de algunas areas en las que aplicar
la medicién de potencial de sus colaboradores para luego cruzar los resultados con la evaluacion de
desempefio.

Para la eleccién de estas areas se debera tener en cuenta aquellas que aportan mayor valor estratégico
para la organizacion, dado que en ellas es donde la Compafiia tiene los mayores requerimientos de
exportacién de talento.

|

Resultado esperado: Contribuir a ser una organizacion de alto desempefio desarrollando y alineando
al capital humano.

Principales actividades a desarrollar:

Potenciar la practica de capacitacion y entrenamiento, adaptando la misma a los objetivos estratégicos
a los que aporta cada cargo e incorporando metodologias innovadoras.

i
1
I
!
Lograr mayor sinergia de la practica de gestiéon del desempefio con las demas politicas de RR.HH. !
1
Disefiar e implementar una politica de gestién de talento acorde a los objetivos de la Compaifiia. !

1

I

Definir indicadores de seguimiento y de resultado para estas practicas, a fin de contribuir al proceso de
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5.2.4.5 Asesorar a la Direccién en materia de compensacion, bienestar y salud y
seguridad de las personas

En relacién a la gestion de compensaciones de la Compafiia, un area sensible y clave en el clima
organizacional, si bien existe una practica que se realiza sistematicamente se propone para darle
objetividad y seriedad a la misma la contratacion de una consultoria externa que realice una adecuada
valoracidn de los cargos, un analisis de equidad interna, asi como un estudio de competitividad externa.

Respecto a los beneficios e incentivos, estos pueden ser tanto monetarios como no monetarios. Estos
tltimos fueron ya mencionados en la seccién referida a clima. En cuanto a los monetarios, al ser un
tema también sensible, se podria analizar como parte del estudio a realizar por la consultora externa.
Se sugiere en esta area revisar algunos temas tales como:

= El plan de bonos por desempefio y/o cumplimiento de objetivos, que actualmente se otorga
solo a la linea gerencial.

= La prima por presentismo, que si bien se otorga por convenio colectivo, revisar en qué cargos
realmente juega un rol como incentivo ya que tal vez incentivaria mas otro tipo de partidas, por
ejemplo, por resultados vinculados a los objetivos estratégicos de la Compaiiia.

= Partidas y/o tickets alimentacion. Actualmente la mayor parte de los cargos perciben tickets
alimentacion como parte de su sueldo, pero se han recibido planteos por parte de los
colaboradores respecto a la preferencia de cobrar esta partida en dinero y no en especie. Asi
mismo manifiestan la inquietud de tener acceso a un menu subvencionado por la empresa en
el comedor de funcionarios, considerando la ubicacién de las empresas y el poco acceso a
puntos de ventas cercanos.

En cuanto a Seguridad y Salud, tal como se expres6 al describir esta practica, la organizacion realiza
acciones al respecto y mantiene buenos estandares en la materia. A fin de unificar criterios y continuar
profesionalizando la gestidn, se recomienda elaborar una politica transversal a la Compafiia que recoja
tanto lineamientos generales como particularidades de cada empresa y sus areas.

Por ultimo, en referencia a la atencion a los aspectos que hacen a la calidad de vida de los empleados,
existen acciones aisladas que responden a inquietudes de los empleados mas que a iniciativas de la
organizacion, por lo cual no tienen una continuidad ni una planificacién sistematica. Si bien en esta
materia es positivo que la Compafiia responda a las propuestas del personal, se propone que en base
alas mismas se realice una revision y planificacion de forma de alcanzar una politica que no solo recoja
estos planteos, sino que también acompafie los objetivos estratégicos e impulse los valores de la
organizacion.

En esta linea algunas propuestas a tener en cuenta son:

= Talleres y actividades que promuevan habitos saludables
= Andlisis de nivel de stress en cargos criticos

= Programa de prevencién de burnout

= Pausa activa

= Espacios de relax (salas de descanso, masajes, etc.)
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Resultado esperado: Lograr un sistema de compensaciones y beneficios equitativo y competitivo, asi
como mantener altos estandares de seguridad y salud ocupacional al tiempo que se promueven habitos
saludables entre los colaboradores.

/' . . . .
Principales actividades a desarrollar:

Contratar asesoramiento externo en materia de compensaciones y beneficios a fin de objetivizar y .

profesionalizar la practica.

Plasmar en una politica las practicas y/o acciones que se realizan en materia de seguridad y salud
ocupacional.

I
1
1
1
i
1 Mantener informada a la Direccion respecto de la inversidn en compensaciones y beneficios.
1
1
1
1
i

Disefiar e implementar una politica que recoja las acciones que se realizan vinculadas a la calidad de
\ vida de los colaboradores, desde un enfoque estratégico y alineado con los valores de la Compaiiia.

5.2.4.6 Sustentar las relaciones con el empleado en un clima de respeto y tolerancia
enmarcado tanto en la normativa legal como en los acuerdos internos
alcanzados

En relacion a las practicas de negociacién colectiva y relaciones con el sindicato, la organizacion
mantiene una linea de accién que hasta el momento es evaluada positivamente. Por tanto, y teniendo
en cuenta que es un tema delicado, se propone mantener el estilo de gestién respecto de estos temas.
En esta linea, seria positivo potenciar la buena relacion alcanzada posicionando al Sindicato como un
socio en el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion, dado que el logro de altos
estandares de calidad, eficiencia y seguridad es de interés para ambas partes.

Respecto al manejo de las situaciones de cese y ruptura laboral, si bien en general se actla siguiendo
un procedimiento similar en todas las situaciones, pero considerando la particularidad de cada caso, la
Compafiia no cuenta con una politica que establezca parametros de accion.

Ante situaciones de renuncias, se propone considerar los siguientes aspectos:

Establecer criterios claros para determinar cuando realizar esfuerzos en la retencion del
colaborador, por ejemplo cargos criticos para el logro de los objetivos y que por la naturaleza
del cargo son muy dificiles de reemplazar, y perfiles con alto potencial y/o desempefio
(ubicados en los casilleros 1, 2 y 3 del Modelo Nine Box).

Definir lineamientos para evaluar posibles reincorporaciones de personas que hayan
abandonado la organizacion. Establecer pautas para evaluar los motivos por los que se gener6
la renuncia, el contexto, el perfil de la persona (desempefio, potencial y compromiso) y el cargo
(criticidad de la posicion), a fin de analizar el valor que podria agregar la reincorporacion en
comparacion con el ingreso de una persona nueva.

Frente a situaciones de despidos, se planea tener en cuenta los siguientes puntos:

Previo a tomar la decisidon de desvinculacion, asegurar que al colaborador en cuestion se le
hayan proporcionado oportunidades de mejora mediante feedback, capacitaciones,
acompafiamiento, supervision cercana, acciones que deberian estar vinculadas a las politicas
de gestion del desempefio y gestién de talento. El colaborador que se encuentra en esta
situacion deberia haber pasado por todas las etapas del Plan de Mejora Intensivo de
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Desempefio, por lo cual llegado a este punto no deberia ser una sorpresa ni para él ni para su
equipo.

= Definir criterios para los procesos de acompafiamiento y apoyo en la reinsercién laboral
(outplacement), que podrian estar vinculados al cargo y/o funcién del colaborador, su edad,
perfil profesional, etc.

Tanto en casos de renuncias como despidos, la politica deberia unificar criterios respecto de la
comunicacién a los equipos (oportunidad de la comunicacion, medios a utilizar, persona que lo
comunicara, etc.), y también criterios asociados a brindar referencias laborales del colaborador
(establecer qué tipo de informacion se brinda).

Resultado esperado: Contribuir en las relaciones laborales enmarcadas en un clima de respeto y
valoraciébn mutua, con especial atencion a los momentos criticos en la relacion colaborador-
organizacion.

7

et —

Continuar consolidando la relacién empresa-sindicato en términos de respeto a los acuerdosi

alcanzados y desde un enfoque constructivo. !
1

Definir una politica que brinde lineamientos de accion frente al cese de la relacion laboral a fin dei
unificar criterios en la Compainia. !

5.2.5 Monitorear y dar seguimiento a las practicas implementadas

Dado que los procesos de Gestion Humana producen un output que suele ser intangible y dificil de
cuantificar, muchas veces la organizacién no percibe que el area sea capaz de responder a las
necesidades operativas que el negocio plantea. Esto desafia a RR.HH. a encontrar una herramienta
que le permita representar claramente su aporte y la manera en que agrega valor a la organizacion, asi
como monitorear los procesos a fin de mejorarlos en forma continua haciéndolos mas eficientes y
adaptables a las necesidades de la organizacion. En este sentido, el Cuadro de Mando Integral (CMI)
permite clarificar, explicar y medir los resultados de las acciones de RR.HH. y su contribucién a los
objetivos de la organizacion.

En particular, en la Compafiia objeto de estudio, si bien se valora el aporte del area de RR.HH. y se le
reconoce Como un socio estratégico, no existen indicadores objetivos que cuantifiquen dicho aporte, la
inversion que implica y el impacto en la mejora continua.

A continuacién se propone un CMI que permita medir y monitorear las acciones estratégicas del area
de RR.HH. propuestas previamente.
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Tabla 9: CMI para area de RR.HH. de Corporacion América

Acciones estratégicas

Actividades

Indicador

Nombre

Forma de célculo

Unidad de
medida

Frecuencia de
aplicacion

Inversién a presupuestar

Participar activamente en
la definicion de planes
estratégicos de la
empresa

Medir el retorno de la
inversion en gestion
humana

ROI en Gestién
Humana

indice de satisfaccion

laboral / Inversién en

iniciativas de Gestion
Humana

%

Bienal

Inversiones en Gestiéon
Humana en el bienal que se
esta midiendo.

Implementar instancias
de intercambio con la
direccion y los mandos
medios donde se
comuniguen los cambios
estratégicos

Intercambio
Direccion-Mandos
medios

Cantidad de instancias
de intercambio entre
Direcci6on-Mandos
medios coordinados por
RR.HH., afio corriente
vs. afio anterior

Namero

Anual

Costos logisticos (alquiler de
salas, traslados), catering,
horas de moderador (en caso
de ser necesario), pago de
horas extras de los
colaboradores (en caso de
exceder el horario habitual de
trabajo)

Impulsar el desarrollo de
una cultura innovadora,
fomentando el
comportamiento
intraemprendedor, la
autonomia y creatividad

Ser parte activa en la
creacion de espacios,
practicas y
procedimientos que
buscan comenzar a
desarrollar una cultura de
trabajo innovadora

Perfil de Innovacion

Aplicacion de Encuesta
de Percepcién del Perfil
de Innovacion.
Comparacioén con
resultados de la bienal
anterior.

Puntaje

Bienal

Suscripcién a una Plataforma
digital de aplicacion de la
encuesta y procesamiento de
la informacion

Impacto del
Programa de
Innovacion
implementado (LAB)

Cantidad de ideas
implementadas/Cantidad
de ideas propuestas

%

Bienal

Costos asociados al LAB e
implementacion de
propuestas de innovacion.

Alineacion a la
cultura de
Innovacion

Cantidad de
Evaluaciones de
Desempefio con

resultado DS y DE en la
competencia
"Innovacion” de los
lideres /Total de lideres
evaluados

%

Anual

Costo del software de
Sistema de Gestion de
Desempefio
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Aplicacién de Encuesta
de Clima y Compromiso

Promover en la indice de Contratacion de la consultora
. . - en lo referente a e
organizacion un sistema favorabilidad en . P que planifica, implementa 'y
. . confianza, autonomia y o . .
de trabajo basado en la confianza, o ) Bienal analiza la encuesta de
! p . comunicacion. . o .
confianza, autonomia y autonomiay Comparacion con satisfaccion, climay
Promover el disefio de la buena comunicacién comunicacion. resultag)os de la bienal compromiso laboral.
una estructura anterior.
organizacional que Generar alianzas
potencie la adaptacion al estratéqicas externas
cambio e e?mitan extender Cantidad de acuerdos
?e deg a fin de fomentar el Alianzas estratégicos y/o Costos asociados a los
intercambio con el estratéqgicas actividades Numero Anual acuerdos y/o actividades
medio. nutriéndose de 9 implementadas, afio implementadas.
T corriente vs. afio anterior
nuevas ideas y/o
recursos
Reformular la estrategia
de planificacién de .
: o e Estructura de areas :
talento, sistematizandola Planificacion de . ; o Costos asociados a los
revisadas/Total de Areas ) Anual . e
Revisar y redisefiar los en un proceso talento de la organizacion cambios de dotacion.
rocesos de RR.HH. con transversal a toda la
pro R organizacion
el fin de serun Cantidad de
abanderado de la Promover equipos de .
. L ) Evaluaciones de
innovacién trabajo capaces de =
. Desempeiio con
adaptarse al cambio, . Costo del software de
L : Ajuste de Persona- resultado DS y DE de o : 2
eficientes, diversos y % Anual Sistema de Gestion de

alineados a la cultura de
innovacién que persigue
la Compaifiia

Puesto

personas con menos de
1l afioenla
organizacion/Total de
ingresos en el Ultimo afio

Desempefio
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Revisar y redisefiar los
procesos de RR.HH. con
el fin de ser un
abanderado de la
innovacion

Revisar y redisefiar los
procesos de RR.HH. con
el fin de ser un
abanderado de la
innovacion

Alineacion a la

Cantidad de
Evaluaciones de
Desempefio con

resultado DS y DE en la
competencia

Costo del software de

cultura de " S . % Anual Sistema de Gestion de
. Innovacién" de lideres ~
Innovacion ~ Desempefio
con menos de 1 afio en
la organizacion/Total de
ingresos de lideres en el
ultimo afio
Encuesta de Clima en lo .
ue refiere a diversidad Contratacion de la consultora
q . que planifica, implementa y
indice de Diversidad (edady ggpero). % Bienal analiza la encuesta de
Comparacion con satisfaccion, clima
resultados de la bienal com romiso’ Iabora)ll
anterior. P )
Tiempo transcurrido ;
. . Lo Costos asociados al proceso
Tiempo promedio de | entre la fecha de inicio - S
; . de seleccion (publicacion de
cobertura de de basqueda de la Dias Anual s
; la oferta, aplicacién de
vacantes vacante a cubrir hasta P
. - técnicas, etc.)
fecha de incorporacion
Cantidad de candidatos
Efectividad de seleccionados por Costos de la contratacion de
Introducir nuevas Fuentes de Fuente / Total de % Anual las Fuentes de
herramientas en el Reclutamiento candidatos Reclutamientos
proceso de reclutamiento seleccionados
y seleccion que Cantidad de candidatos
seduzcan a las personas que se postulan en un
desde el primer contacto afio / Cantidad de Costos asociados a iniciativas
con la organizacion, su vacantes a cubrir. % Anual de marca empleadora
propoésito y valores Comparacién con P )
resultados afios
Marca Empleadora anteriores.
- . L Contratacion de la consultora
Indice de satisfaccion e
que planifica, implementa y
laboral en las personas o : :
% Bienal analiza la encuesta de

gue tienen menos de 1
afio en la empresa

satisfaccion, climay
compromiso laboral
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Revisar y redisefiar los
procesos de RR.HH. con
el fin de ser un
abanderado de la
innovacion

Eficacia del Proceso

Cantidad de
colaboradores que

Disefiar la politica de de Ipdggcién y superan el periodo de % Anual
induccién y Sociabilizacién prueba/Total de Ingresos
sociabilizacion de los en el Gltimo afio.
nuevos ingresos que
contemple tanto Cantidad d
aspectos funcionales antidad de rlesp_uc_estas Horas de capacitacion de los
como sociales del Alineacién a la ?orrectasf_en a t”V'I? en nuevos ingresos y los
proceso cultura 0 que rel |ere| ?'(Ifut u|r3 % Semestral mentores que acompaiian el
organizacional organizacional / Total de proceso.
respuestas en lo que
refiere a cultura.
Cantidad se
Impleme~ntary Seguimiento del capa_lcitaciqr)es de
acomparniar el proceso en o, induccion o
Plan de capacitacion o ) Anual

todas sus etapas como de induccion finalizadas/Total de
referente del mismo capacitaciones de

induccién previstas.

Aplicacion de Encuesta -
: - - Contratacion de la consultora
indice de de Satisfaccion, Climay que planifica, implementa y
. 2 . Compromiso. . . ’

i Satisfaccion, Clima I % Bienal analiza la encuesta de
Revisar y s Compromiso Y Comparacion con satisfaccion, clima
nuevas y mejores P resultados de la bienal <o lab 3|/
practicas que atiendan: anterior. Compromiso laborai
- La gente .

L, nti Person

- Procesos Comunicacion de Eeacégggeielase socl)l’ts:sas
- Liderazgo politicas y practicas que con P % Anual N/A
- Comunicacion interna de RR.HH. y practlc_r:}s de RR'HH' /
- Poder de decision Dotacién promedio
- Beneficios y ( Total de egresos /

Indice de rotacién L . % Anual N/A
recompensas Dotacion promedio.
- Compromiso _

indice de Dias totales de
ausentismo ausencias no justificadas % Anual N/A

/ Dotacién promedio
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Revisar y redisefiar los
procesos de RR.HH. con
el fin de ser un
abanderado de la
innovacion

Potenciar la practica
de capacitacion y

Cumplimiento de

Capacitaciones
ejecutadas /

Costos asociados al Plan de
Capacitacion (Contratacion

entrenamiento, Plan de Capacitaciones % Anual de planes, facilitadores,
adaptando la misma a Capacitacion planificadas alquiler de salas, traslados,
los objetivos etc.)
estratégicos a los que Capacitaciones
faporta cada cargo e indice de utilizacion | realizadas a través de la Costos asociados a la
incorporando de plataforma e- plataforma e-learning / % Anual contratacion de la plataforma
metodologias learning Total de capacitaciones e-learning
innovadoras. realizadas
Lograr mayor sinergia de
la practica de gestion del Cumplimiento del | Evaluaciones ejecutadas Costo del software de
desempefio con las Plan de Evaluacion / Evaluaciones % Anual Sistema de Gestion de
demas politicas de de Desempefio planificadas Desemperio
RR.HH.
Costos asociados a la
Grado de _ implemer)t,acién del Plan de
implementacién del Cant@ad de fases del Gestlo_r] de Talento
. Plan implementadas / % Semestral (Contratacion de consultora
: . Plan de Gestion de Total de Fases del Plan ara la Evaluacion del
Disefar e implementar Talento paf ifusié
una politica de gestion Poten_mal, difusién del modelo
de talento acorde a los internamente, etc.)
objetivos de la Compaiiia Promociones realizadas
Cumplimiento del | al personal en funcion de
Plan de Gestion de | la aplicacién del Plan de % Anual N/A
Talento Gestion de Talento /
Total de Promociones
Contratar asesoramiento
externo en materia de Grado de Cantidad de fases del
compensaciones y implementacion del | Estudio implementadas / % Semestral Contratacion de la Consultora

beneficios a fin de
objetivizar y
profesionalizar la practica

Estudio de Equidad
y Competitividad

Total de Fases del
Estudio

que realice el Estudio
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Revisar y redisefiar los
procesos de RR.HH. con
el fin de ser un
abanderado de la
innovacion

Mantener informada a la
Direccion respecto de la

indice de Inversion

Inversién en
Compensaciones y
Beneficios / Dotacion

Inversion en
Compensaciones y
Beneficios (Aumentos

inversién en Compensaciones y : - % Anual
; g Promedio. Comparacion legales, aumentos por
compensaciones y Beneficios ~ = i
beneficios con resultadps del afio dese_mpeno, partidas
anterior. adicionales, etc.)
o Cantidad de personas
Bl It _Indlce o!e accidentadas en horario % Anual Horas_ de r(_aempla_zo, costo de
| asm,art_en un/a politica accidentabilidad laboral / Dotacion posibles indemnizaciones.
racti X
as practicas y/o . promedio
acciones que se realizan :
en materia de seguridad indice de Cantidad de personas
y salud ocupacional f certificadas por o | Horas de reemplazo, costo de
enfermedades % Anua bles ind A
laborales enfermedades laborales / posibies indemnizaciones.
Dotacién promedio
Disefiar e implementar Aplicacion de Encuesta Contratacion de la consultora
una politica que recoja indice de de Clima y Compromiso que planifica, implementa y
las acciones que se favorabilidad en en lo referente a analiza la encuesta de
realizan vinculadas a la . - acciones realizadas por satisfaccion, climay
: : acciones realizadas A . -
calidad de vida de los or la organizacion la organizacion en % Bienal compromiso laboral. Costos
colaboradores, desde un P en ma?teria de materia de calidad de asociados a implementacion
enfoque estratégico y calidad de vida vida. Comparacion con de acciones relativas a la
alineado con los valores ' resultados de la bienal mejor calidad de vida de los
de la Compafiia anterior. colaboradores.
Cantidad de jornadas no Costos asociados a
Indice de trabajadas por conflictos % Anual sanciones por
Continuar consolidando conflictividad sindicales / Jornadas incumplimientos por efecto de
la relacion empresa- laborables un conflicto.
sindicato en términos de
respeto a los acuerdos ad d 3
alcanzados y desde un Clantl ad e/a_?uerl ;S
enfoque constructivo Efectividad de la alcanzados / Total de
N acuerdos discutidos. o
Negociacion o ) Anual N/A
f - Comparacion con
Bipartita

resultados del afo
anterior.
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Revisar y redisefar los
procesos de RR.HH. con

Definir una politica que
brinde lineamientos de
accion frente al cese de

Grado de aceptacion

Aplicacion de encuesta a
lideres, que mida el
grado de aceptacién de

Costos asociados a la
creacion de la Encuesta.
Suscripcién a una Plataforma

el fin de ser un i ' de la nueva politica P % Anual L o
la relacion laboral a fin . la politica (luego de digital de aplicacion de la
abanderado de la i o entre los lideres . : .
. i de unificar criterios en la difundida e encuesta y procesamiento de
innovacion " . ’ s
Compafiia implementada) la informacion.
- Cantidad de Practicas de
Sfeq:|V|dac:jd?l Gestion Humana % Anual N/A
o OT.',OrzO ela monitoreadas / Total de 0 nua
estion Humana practicas realizadas en
Monitorear y dar seguimiento a las préacticas Gestién Humana
implementadas Percencion de los Encuesta de Clima en lo Contratacion de la consultora
colagoradores que refiere al grado de que planifica, implementa y
conformidad con las % Bienal analiza la encuesta de

respecto de la
Gestién Humana.

practicas en materia de
Gestion Humana

satisfaccion, climay
compromiso laboral.

Fuente: Elaboracion propia

123



5.3 Cronograma de Implementacién

El cronograma de implementacion de las acciones estratégicas de RR.HH. tendra como fin
ordenar la ejecucioén de las actividades asociadas. Los plazos se definiran en base a los criterios
de impacto de estas actividades en los objetivos y la demanda de recursos que implique su
implementacion. Entendiéndose por recursos no solo la inversion economica, sino también las
personas responsables y los tiempos necesarios.

En tal sentido se estableceran en el corto plazo aquellas acciones que tengan un alto impacto en
los objetivos y una baja demanda de recursos. En el plazo medio aquellas que tienen menor
impacto y baja demanda de recursos. Y por ultimo, en el largo plazo quedaran aquellas que
impliquen una elevada demanda de recursos y un alto impacto en los objetivos.

Figura 35: Analisis de prioridad

Impacto
A

Corto Plazo Largo Plazo

»
»

Recursos

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 10: Cronograma de implementacion

Acciones estratégicas

Actividades

Afo 1

Afo 2

ler. Semestre | 2do. Semestre

ler. Semestre | 2do. Semestre

Responsables

Participar activamente en la
definicion de planes estratégicos
de la empresa

Medir el retorno de la inversion en
gestién humana

Implementar instancias de
intercambio con la direccion y los
mandos medios donde se
comuniquen los cambios
estratégicos

Impulsar el desarrollo de una
cultura innovadora, fomentando el
comportamiento
intraemprendedor, la autonomia 'y
creatividad

Ser parte activa en la creacion de
espacios, practicas y
procedimientos que buscan
comenzar a desarrollar una cultura
de trabajo innovadora

Promover el disefio de una
estructura organizacional que
potencie la adaptacion al cambio

Promover en la organizacion un

sistema de trabajo basado en la
confianza, autonomia y la buena
comunicacion

Generar alianzas estratégicas
externas que permitan extender
redes a fin de fomentar el
intercambio con el medio,
nutriéndose de nuevas ideas y/o
recursos

Gerente de RR.HH.

Gerente de RR.HH.

Area soft de RR.HH.

Area de RR.HH.

Area soft de RR.HH.
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Revisar y redisefiar los procesos
de RR.HH. con el fin de ser un
abanderado de la innovacion

Reformular la estrategia de
planificacion de talento,
sistematizandola en un proceso
transversal a toda la organizacion

Gerente de RR.HH.

Promover equipos de trabajo
capaces de adaptarse al cambio,
eficientes, diversos y alineados a
la cultura de innovacion que
persigue la Compaiiia.

Area soft de RR.HH.

Introducir nuevas herramientas en
el proceso de reclutamiento y
seleccién que seduzcan a las
personas desde el primer contacto
con la organizacion, su proposito y
valores

Analista de Seleccion &
Desarrollo

Disefiar la politica de induccion y
sociabilizacién de los nuevos
ingresos que contemple tanto
aspectos funcionales como
sociales del proceso

Area soft de RR.HH.

Implementar y acompafiar el
proceso en todas sus etapas como
referente del mismo

Area soft de RR.HH.
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Revisar y redisefiar los procesos
de RR.HH. con el fin de ser un
abanderado de la innovacién

Revisar y proponer nuevas y
mejores practicas que atiendan:
- La gente

- Procesos

- Liderazgo

- Comunicacion interna

- Poder de decision

- Beneficios y recompensas

- Compromiso

Area de RR.HH.

Potenciar la practica de
capacitacion y entrenamiento,
adaptando la misma a los
objetivos estratégicos a los que
aporta cada cargo e incorporando
metodologias innovadoras

Area soft de RR.HH.

Lograr mayor sinergia de la
practica de gestion del desempefio
con las demas politicas de RR.HH.

Area de RR.HH.

Disefiar e implementar una politica
de gestion de talento acorde a los
objetivos de la Compafiia

Area soft de RR.HH.

Contratar asesoramiento externo
en materia de compensaciones y
beneficios a fin de objetivizar y
profesionalizar la practica

Area hard de RR.HH.
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Revisar y redisefiar los procesos
de RR.HH. con el fin de ser un
abanderado de la innovacién

Mantener informada a la Direccion
respecto de la inversién en
compensaciones y beneficios

Area hard de RR.HH.

Plasmar en una politica las
practicas y/o acciones que se
realizan en materia de seguridad y
salud ocupacional

Area hard de RR.HH.

Disefiar e implementar una politica
gue recoja las acciones que se
realizan vinculadas a la calidad de
vida de los colaboradores, desde
un enfoque estratégico y alineado
con los valores de la Compafiia

Area soft de RR.HH.

Continuar consolidando la relacion
empresa-sindicato en términos de

respeto a los acuerdos alcanzados
y desde un enfoque constructivo

Area hard de RR.HH.

Definir una politica que brinde
lineamientos de accion frente al
cese de la relacion laboral a fin de
unificar criterios en la Compafiia

Area de RR.HH.

Monitorear y dar seguimiento a las practicas implementadas

Area de RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXOS

Cuestionarios de Entrevistas realizadas al CEO y los Gerentes
Cuestionarios de Perfil de Innovacion

Documento de Requisicion de personal

Formato de Descripcién de Cargos

Formulario de Encuesta de Satisfaccion, Clima & Compromiso (Ed. 2018)
Presentacion del Plan Estratégico de Gestion Humana

Presentacion del Programa de Lideres
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1. Entrevistas para entender el negocio y conocer la proyeccion a futuro de la
organizacién

Entrevista al CEO: Diego Arrosa

=

-~ o a0

Cudles son los objetivos estratégicos del grupo?

Cémo describiria el contexto de la organizacibn y cuales son sus principales
stakeholders?

Cudles son los principales clientes y los principales servicios que ofrece la Compaiiia?
Cémo describiria su propuesta de valor?

Cudl es la principal fuente de ingresos y las principales erogaciones de la empresa?
Respecto a los ingresos no aeronduticos, existe algun indicador de posicionamiento en
el mercado? Cual?

Como describiria la situacion financiera del grupo?

Cudles son las principales fortalezas y debilidades de la organizacién?

Cudles son los mayores riesgos 0 amenazas y oportunidades para el grupo?

Que proyecciones tiene la compafiia para los proximos afios? CoOmo impactan las
mismas en las necesidades de RR.HH.? (dotacion, capacitacion, etc.)

En el contexto actual de continuos cambios y avances tecnol6gicos, cédmo evaluaria el
grado de flexibilidad de la empresa para adaptarse a los mismos?

En el modelo de negocio de la Compafiia, cree que es posible ser una empresa
innovadora? Qué obstaculos considera que pueden existir?
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Entrevista a Gerente General TCU: Bruno Guella / Aeropuerto de Punta del Este (CAISA): Juan

Lescarboura

=

~ o a0

Cudles son los objetivos estratégicos de TCU/CAISA?

Cémo describiria el contexto de la organizacion y cuales son sus principales
stakeholders?

Cudles son los principales clientes y los principales servicios que ofrece la Compafiia?
Cémo describiria su propuesta de valor?

Cual es la principal fuente de ingresos y las principales erogaciones de la empresa?
Respecto a TCU como HUB, existe algin indicador de posicionamiento en el mercado?
Cuél? / Respecto a los ingresos no aeronauticos, existe algun indicador de
posicionamiento en el mercado? Cual?

Cbmo describiria la situacion financiera de TCU / CAISA?

Cudles son las principales fortalezas y debilidades de la organizacién?

Cuédles son los mayores riesgos 0 amenazas y oportunidades para el grupo?

Que proyecciones tiene la compafiia para los préximos afios? Coémo impactan las
mismas en las necesidades de RR.HH.? (dotacion, capacitacion, etc.)

En el contexto actual de continuos cambios y avances tecnol6gicos, cédmo evaluaria el
grado de flexibilidad de la empresa para adaptarse a los mismos?

En el modelo de negocio de la Compafiia, cree que es posible ser una empresa
innovadora? Qué obstaculos considera que pueden existir?
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Entrevista a Gerente RR.HH.: Fernando Sansone

>

Esta compafiia tiene aspectos que la hacen diferente a otras —por su modelo de negocio,
por ser una empresa casi monopodlica, un negocio estable- en qué medida impacta esto
en la gestiéon de RR.HH.? qué destacarias?

Consideras que RR.HH. actualmente cumple el de socio estratégico? Crees que logra
cumplir con este rol y que la compaiiia da el lugar para que esto suceda?

El hecho de trabajar en forma corporativa atendiendo las necesidades de tres empresas
con realidades distintas, implica desafios mayores para la gestion?

La dotacién y formacion profesional del equipo de RR.HH. est4 acorde a estos desafios?
A nivel de practicas de gestion humana, donde identificas hoy las principales fortalezas
y las principales oportunidades de mejora?

Para hacer mas facil el andlisis de las practicas nuestro trabajo las nuclea en 5
macroprocesos. Podemos profundizar en cada uno y tener tu mirada?

Organizacion y planificacion de gestion humana:

Existe un Plan estratégico en funcion de las necesidades de incorporacion de talento? Hay un

analisis y disefio de cargos sistematizado? Cuales son las politicas definidas?

>

Incorporacioén y adaptacién de las personas a la organizacion:

Requisicion y reclutamiento

Seleccién de personal

Contratacion

Socializacién e induccién

>

Compensacion, bienestar y salud:

Compensacion y estructura salarial. Existen estudios de equidad interna y competitividad

externa? Como definen posicionarse frente al mercado?

Incentivos y beneficios. Como evallas la gestién de los mismos?

Salud y seguridad laboral. Cuéles son los principales d&mbitos donde se discuten y definen

aspectos en esta materia?

Calidad de vida laboral. Como se atiende este aspecto?

>

Desarrollo del personal:

Capacitacion y entrenamiento

Evaluacion y mejoramiento del desempefio
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Desarrollo profesional y planes de carrera. Cual es tu mirada siendo que es un desafio para UY
dentro del Grupo

Sistema de informacién y monitoreo de Gestién Humana. Hay un buen soporte de informacion

respecto al desemperio, la capacitacion, planes de carrera, etc.?
» Relaciones con el empleado:
Negociacion colectiva y pacto colectivo
Relaciones con el Sindicato (o con cada sindicato)
Cesacion y ruptura laboral (procedimientos, politicas, procesos definidos?)

g. Ves a RR.HH. como un agente de cambio? Como un posible impulsor de cambios,
cuestionamientos y formas diferentes de hacer las cosas? Abierto a la innovacion?
h. Situvieses que medir en qué medida existe un clima de innovacion y en qué grado esta

compaiiia es flexible y abierta a la innovacion en Bajo-Medio-Alto, que dirias?
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2. Cuestionario de Perfil de Innovacién

¢ Cuén innovadora es su empresa?

Puntue las afirmaciones que se plantean a continuacion de acuerdo a la siguiente escala:

Personas

Procesos

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

La organizacion tiene
lideres con un historial
bien conocido para
generar Ildeas
innovadoras para nuevos
procesos, servicios o
negocios.

La organizacion analiza
activamente las
habilidades de creatividad
e innovacion en el
proceso de contratacion.

Evaluar la creatividad de
un empleado o sus
habilidades de innovacion
es una parte importante
del proceso de evaluacién
del desempefio dentro de
la organizacion.

La organizacion a
menudo se involucra en
una tormenta de ideas
para generar propuestas
diferentes y/o
transgresoras, al extraer
analogias de otras
compafiias o industrias.

La organizacion alienta a
los colaboradores a hacer
preguntas que desafien el
estatus quo o las formas
convencionales de hacer
las cosas.

La organizacion cultiva
nuevas ideas al brindar a
las personas
oportunidades frecuentes
para observar las
actividades de clientes,
competidores o
proveedores.

La organizacién ha
instituido procesos
formales para establecer
contactos fuera de la
empresa para encontrar
nuevas ideas para
procesos o servicios.

Totalmente | Ligeramente Ni de .
en en acuerdo ni | Algo de Muy de
en acuerdo | acuerdo
desacuerdo | desacuerdo
desacuerdo
1 2 3 4 5

No
sabe/No
contesta
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8)

Valores

9)

10)

La organizacién ha
adoptado procesos para
permitir experimentos
frecuentes (o pilotos) de
nuevas ideas en busca de
nuevas innovaciones.

La organizacion espera
que todos ofrezcan ideas
creativas sobre como la
empresa debe cambiar
Sus servicios, procesos,
etc.

Las personas de la
organizacion no temen
tomar riesgos y fracasar
porque la alta gerencia
respalda y premia la toma
de riesgos.

Informacién con fines analiticos:

Sexo

Edad

Antigliedad

Empresa

Area

Femenino

Masculino

Hasta 25 afios

26 a 35 afios

36 a 45 afios

Mas de 45 afios

Menos de 1 afio

Entre 1y 3 afios

Entre 3y 6 afios

Mas de 6 afios
Aeropuerto de
Carrasco

Aeropuerto de
Punta del Este

N N e s D N A O

Terminal de Cargas
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3. Documento de Requisicién de personal

PUERTA DEL SUR 5.A.
RRHH

SOLICITUD DE PERSONAL

FECHA

AREA TOLICITANTE

CARACTER

Fermanenb:

Ewenhsal

SJUBTIFICACKON

ricremEmn de sctvidad
Watanbs por prormoolon imEme

CTEacikin s nuUEYD Carmgo

Qs (Espeinoar

CATEGDRIA LABORAL
Denominacian del cargo

BALARND PREVIETOD
Edsico, Hoket, obras partdas...

TIEMPO PREVIETO
HCORPORACION

FIRMA RE3PON3IABLE AREA
SOLICITANTE

HORESD

CANDIDATO A INGRESAR:

FECHA:

o gatos @ ser compleiacos af finalrar of procesg

DBEERVAZIDNESR

Firma Garsnts ds Ares

Flrma 3 smimbs Sansral Flrmsa Dirsator Firma Sarsants ARHH
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DeGoripoionss de Pusshos

4. Formato de Descripcién de cargos

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Categoria laborall Denaminacion

Fafarencla Mercer

Emprasa

AMEd 3 13 cual pertenecs

Locallzacion

Cargo al cual reporta

Cargos gue supenisa

Fecha de realizacikn de la
gescrpcian

Redaciada par:

MISION — PROPOSITO GENERAL DE LA POSICION

PRINCIPALES ACCKINES ¥ RESULTADOS ESPERADDS

Impotancis

ACCIONES
(Gue hace?)

RESULTADC FINAL ESPERADC
{Para que ka hace?)

DIMENSIONES ECONOMIC A5

Impacto Direcio

nitudes anuales &N 36 qus EU desem tiene

Impacto indlrecho

direcio e Indirecty
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Descripcionss oe Pusatos

LIBERTAD DE ACCION

Decisiones (Resoluciones gue toma con
autonomia)

Recomendaciones [nsumos para decisionss que toma
ellos nivelles jeranguicols superiories)

ENTORNO EN EL QUE SE DESEMPERA [Flujo de trabajo, desting final d= su trabajo, interacciones, puntos

criticos del proceso en el gue inferviene, efc.)

que interactla, etc.)

PRINCIPALES DESAFIOS DEL ENTORNO |Contexto general. posibles obstaculos, roles significatives con los
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Descripciones de Puestos

CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIA Y HABILIDADES REQUERIDAS

Mivel educativo requerido:
(Secundario, Universitario, Técnico, etc.)

Carrera UniversitariaTécnica:
(Imdicar nivel / avance)

Especializacion:
(Maesiria, post-grado, efc.)

Conocimientos especificos:
(Ej. Metodologia, Sistemnas Informaticos, eic)

Idicmas
(Tipo y nivel requerido)

Experiencia requerida:
- En la empresa:

(especificar cargo, tareas, antigiedad)

- Fuera de la empresa:
(especificar cango, tareas, antigiedad )

Competencias requeridas:

Elaborado por:
Fecha:

142



5. Formulario de Encuesta de Satisfaccién, Clima & Compromiso (Ed. 2018)

Encuesta de Clima y Compromiso
2018

Aeropuerto de Carrasco

™ MERCER
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iBienvenido!

Lo imvitameos a participar de nuesTa segunda Encuesia de Clima y Compromiso 2015 en Corporscebin Amsdrioa
Uruguay. E propdsiio de =she proceso &5 conooer las opinlones: del personal sobre aspscios mporiames de su
rabajo.

Mo hay respuactss cormeciac nl Incorresdsc. Le solchamaos su opinidn, basads en su propia experencs de
trabajo dis & dia en I3 smoresa 3 la que perensce. For fvor, responda 0 manes scponidnsa.

Toda la Informackn gue usissd brinde = scirkdamantis confldenolal v andnima. Zerd procesada y analzsds por
I3 consubora Maroer. La Informaciin oblenida ro co precentard &n forma Individual clmo que o2 agrapardn
lac recpusctas cagln o datoc de olacHloackin del cwsctionarc.

Fara pressryar & anond~aic mo o= precentarin loc recultsdoc de grapoc oon menos de B perconac. Por
pjempio, o las respuesias o= un Sred perhenecsn 3 £ colaboradores, os resultados de diches drea no 5=
DS ENEARAN om0 gNUpsD SInG Como parks de b garencla &0 s onnjunin.

2 Here duders o consulas. respecho 3 25 pregunias o S proceso puede acercarse a RRLHH
Valoramoc y agradsssmos Gu partiolpacicn.

M MERCER  BEESETSiommmeames
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INSTRUCCIONES

Anbess e comeenzar, e reocmendamos lomarse anos minuios para eer & insicciones gue se presenian &
confdnuacion:

s Trabajs trarquils; mo e fomard mas de 30 minulos responder asie cusstionario.

» B sipueniz cesctionario Incluye afrmasdones sobre diversos aspecios de su trabajo ¥ o= Su empresa.
Para recpomnsder oada uns de sliae, srnoontard S opclones de respuesss Cada ung de B3 3irracionss
refquisrE Urs Sola recpuscta, por o gue deberd eiegir aquslla que msjor refisje su opinkan

La escals que s& utiars serd i3 sigubense-

e T
" " L pemarimor.

i e et [E=F ]
[T == L ts ]

¥ @ @

Ejsmpdo
[— il i
Tﬂm . En lE Lk | R E'rlh LEI:IH‘F_‘F
B AR D e il AR
desmoLErd o Ehraa £ LA
Th VA S o eI e e e S 3 TR RIS 1 2 3 i 5
s | | | _! m|

En =sbe caso, quisn respondes estaria e Sousmio ooni |3 afirmaciin presentsds.

L= pedimos QuE SE3 MUY BOURSD 3 3 hors de evaluar En caco gue la pregunda mo apliqus 3 cu
realldad o i=nga desoonocimbenio sobre &l asunio, dele ol caclllero am blanoo.

& A final del cusstonano f2ndrd ks opoldn de Inculr comentarios o cugerenolac. USlce este sspacks para
aClamar squslios punins gue onea gue sEan importaniss y recusnde que echos sardAn inculdos =0 el repores
geraral o resulivdos de [ Encussta, fal come uched loc haya redaotado.

»  Glosarno para coniestar B encussha:

o Bupsnor inmeadisdn: S= refare 3 3 pErSona esponsabie g svaluar su desempefio.
a  Empresa; B= refiere 8 la compalils particuisr en @ gue ushed rabaja.

@D MERCER Ssiimileo iyl o e s e e,
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DATOS DE CLASIFICACION

Parna b siabomacikdn de reportes, = solcimos que complete los sigukentes daios. Mo =5 necesario propocionar su
nomibre Nl cusiquier Hpo de Mentficacidn £l skkiema utizado por Memer solo geEnerard reporbes ousndo Faya por

o menes b respussas, garanizando @ confidencialidsd =l amorimalo de ios daios.

3u LUGAR DE TRABAJID & ipor fasor, siic manges una 1 opcién

|m EI i
| Fueria del Sur A& d i
Chisteroia Cuissrad I [

Marterai et j . 14)

arenimierio koo :| 15)

Variterninieric T d |

rift it am

Nkarite i o perer al J i

Comenal d

T Ci O

Sardoon Proferanciales : 1)

Cpeiacianis =

i eeainy : ]

Saguidad O =

Envperieiocu al Pt o j - h]

Serdoion @l Pasajern J =

A, d @

Corporative 1 =

AT e j - | 55

ArninisiTasn J t=

N O =

Eailedn O =

Coporatieg Inbemaconal O =

Crficin ABnopUSNG o

Cricinas Tonaménica O =

Comias O =

| oot Hoimaness j 1T
| Aaicica 0 ==

Liomsrs an otsssr 8 sroussy

*» MERCER

Spparicr nmasighc: s refErs d @ pareoeE rERscrEEbs ds evEloE T Ry S e
Eoprass: &= refers a B corpe e partiods &n B gus usisc mhas
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3u HIVEL JERARGUICT g | pior fawor, cdlo mangue una 1 opaldn):

Semnte

Jefe/S upervisor Capalares/Oirns Ccon personal 3 cango

(WENy N

Colaboradores sin genbe a cargo

Su ANTHIIEDAD s |por fawor, cdlo mengues una 1 opoldn):

paras de 1 aflo o m
Mayor a 1 aflo y hesta 3 afios ad m
Mayor 8 3 aflos ¥ hasta & afios a =
Magor a & aflos o
3u EDAD e ipor favor, codo margues una 1 cpolon]:
Hxsha 25 afios :| (1}
D= 25 2 35 aflos O m
D= 35 345 allos a =
MEs de 45 afos o
2u GEMERD BE [peoir favor, codo margques una 1 cpoldn:
Semening d
Abasoulire o ™
Ulossrs e o-tssEr @S rcussy
‘- . MEREER Erparicr nmesdigis: T misrea B parscrms tsmrcresbls ds svwloar U dems pe e
Eoprasy: ©= refers 3 6 oo pE e partoder &0 B gus s b 4
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= e Pty
‘ @‘ @‘ Y | T

Pl

Indique su grado de satisfaccion conla | Tetsimens watiwlechs Totaimens | B sade !
| i i B Balstecho Ha
“m anrmsasEcn i Pei P e ety i
‘ ‘I‘I-ﬁ:h:n
F P mai ) R
. En brinos gararaes, sn ssie momento 1 £ 3 4 5 e
rabaando en ety empresa esioy. | [ | [ [ -
- = = —
‘ @‘ @‘ 2| | &
Totndrrvants Mde
indique 2u prade 0o acusrdo con las - En  |acuerdad M e Totaimenis | Fbsabe |
glguiantes afiMmiaciones Pe— &h Acuside | de ausrds | Mo comests
RO
F Fic: maiss ! B

. M= siepio pares de una STPpResa; que rbegra 1 2 3 4 3 PR
R rupd Inbemackonal. A [ A 4 4 =

. Esioy satisfecio opn & prestigio gue: =sia 1 a 5 " § Pl e ! R
smpresa Hens =0 &l mencadao. = = = = = W"EI-’

. M trabajo me permbe lograr un egquilibrio | a 5 4 i P i ! Pt
=nire mi vida personal y profiesional. = = - = - "‘“":'I—

. Lacomunicacion de ml smpresa hach sus 1 a 5 " § Pl e ! R
empleados &5 confable. = = - = = W"EI-’

. i abajo me permBs aploar mis 1 2 1 4 8 homazs ! ko
conoimisnics y Fabildades. = = - = - ~='="':T='

. Exisien relaciones de cooperadin emte 1 a 5 4 8 P i ! B
dreas de la empresa. - = - = = W"EI-’

. Nz encuento o sulldememenie iInformmasdo 1 3 3 d a . I-In--::'.hb
o= los planess y objefvwes fulurcs o= b -
iy =) m =) 3 3 =

. Recibo b capsciiacdn que necesio pars 1 a 5 4 8 P manem ! B
realzar ml rabajo achel. = = - = = W"EI-’

10. Tengo ka posibildad d= parbcipar en s | a 5 4 i P i ! Pt
decisiones gue afectan mi rsbajo. = = = = = ~='="':T='

1. Considemn que tengo posiblidsdes de 1 a 5 4 8 P manem ! B
desarrolo =n @ empresa. = = - = = W"EI-’

* MERCER

Eonaro s comiesmr w e noussiy
Seoparior Inmesdigis: T refers A @ parsone reEscreEbls de ealom B SessTpsto
Eopagy; s refers 1 5 ompe® s peticder en b8 gus ueiss e m
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= e '-_-\. ! !
9@ 9 &

Thioksl rrvearie ko
mﬂqlawgammm:nnm = B FECT e D& Torakmarss | Mo dabe )
glguiantes sfirmacionss P— #h Acuerde | de sousrdo | Mo comiests
12, 21 me ofrecen o Tabao &0 o empresa 1 a 5 4 8 L ]

con kxs mismas condicones |aborales, - = = = = SR
seguiria tabajamdo =n =l empresa. m |
12, Considemn apopiadas [as condicionss i 2 2 4 " hic iz | b
fizicas de ml lugar de trabajo [espacia, - - - - - SR
luminaddn, vendlackin, higkesne, =) m |
14. En esta emipresa fodos koS colaboradones 1 a 5 4 § P i 1
zon tratados con nespets - - - - - SR
Independienbermenbe die su pive Jeranguioo. m |
16, Dispongo de oS reoursce. (hemam enks, R
wriformes, materales, Ecnokogbs, ssgquipos 1 2 3 4 5 ikl
de profeccién, b ) necesanos pars nealizar m | 8 m | 8 8 =
il ko,
18. En general, ssioy saistecho 0om la readon 1 4 a 4 8 mﬁmﬂ:.m
gue fango con ml supsrior inmedialo. ) [ ) [ | -
17. Conskden que [ empresa gestiona s
resufindos del dessmpefio, vaiomndo 1 a 5 4 § Fomacs ! ko
comporamisnins eExcapciorales ¥ iomanda = | = - = I
acciones domds axishan oporhunidades de m |
o
1E. En ml zactor trakbajamos &n equipo. i 2 2 4 " hic iz | b
o
=] - =] - = =
T A fubuno, creo que |8 sHuscin de ks smpresa " 3 1 4 & Fioy mat ! e
TEra bu=na. i
= a = a = =
B En esty smprEss i0S prOCEsos § " 3 1 4 & Fioy mat e
procedmierins Infernos faclBan la - - - - - S
realzacion de |a tanea, m |
1. El Jete de mi superior Inmediio promiueye 1 3 1 4 & Homsba/ Fa
= desarmollo de sus colaboradorss. -
m] m m] m o 3
22 Esia empnesa adende s necesidsdes de 1 a 5 4 § Fomacs ! ko
los cliankes Extemas. I
- 4 - 4 0 -
28 M= slendo crguloso de rabajar =n esta 1 a 5 4 8 Fioymaza ! ki
==
smprEza m] m m] m = =5
24. La caldad de os servidos que =sia i e i
empresa brinda a sus dientes 25 buera. ! C u 4 a —
= a a =
Somare mare comiersr & sreussty
H MERCER Sepericr Inmresligis: s refers | W pasone seascrEebls ds evelosr B SessTDEto
Enpmgy: = refss a 5 orpe s peticdsr sn s gus usiscl e e B
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- ¥ P
9@ 2 @6
Tostad v M e
Indlqus =u grade ds acusrde con las En  |acuentorm De Toramenss | hosabe)
glgulentse afirmacionss dm et an Aeverde | de acuends | Mo contesa
s LT

26. M superion inmedisio poses los 1 2 5 4 § Homats ! Bo
conocimisntos nepesanas para nealzar s = = = = = corierm
frabajo m |

28. El drea de RRHH asoucha y atiende b= 1 a 5 4 g Hiomaies ! R
reacesidades de las parsonas. S

m = m = = -

27. Dispongo d= la informacion gue necesho 1 2 5 4 § Ho mats ! Fo
para hater sdecuadament= mi rakajo. -

=) m = m m =

PR C:OoNOPOD ¥ Comparin s objsiwos. de mi 1 a ) 4 ] Romts/ Ko
empresa (propdsito y proyecios). =1 m m) m = *“"':'I—

28, M superion InmediFic eshablece chRmenis 1 2 5 4 § Fo s ! e
mis metxs vy obisthos. -

- = =) = = -

30. En esia smipress &5 adecuada |3 relacion i 3 5 4 . i i | B
gu= existe mntre mi salado y mis ISSERSE
recponsabiidydes, 3 3 = 3 3 -

1. M superion InmedlFio busca B souciin mas 1 2 5 4 § o maa ! e
adecuada para sasiacer las necesidades - = - = - ccnies
el Clents axtemo | Imtema. a

22 Esia empresa responde con mpider alos 1 2 5 4 8 i mam ) B
cambios. b

=) m = m m =

33 La empresa considen s opiniones gue los i 3 % d a Fo g ! e
colsboradores ransmiten en ka Encussta de = = - = = cortaEs
Clma y Compromisa. m |

. B superion inmedlaio me da 1 2 5 4 § Ho mats ! Bo
retroalmenacin Peadhac k] pEibdicamente - m = = = coriaea
sobre mi desempefio. m |

26 Lios criterios que i3 empresa utllzs para . 2 1 i a e ) B
FEMUNERAN 3 SUS STEeEados 50N adecuddos. = m = = = """:'I—

SA. M superion iInmediaio valon el buen 1 a 5 4 8 I il O
dezmmpalio, coriasa

m = m = = -
B7. Las decisiones an ashy empresa son | 2 5 4 8 e ) B
fomadas derto de plazns sceptabbss, ISSERSE
m = m = = -
38 El J=%= de mi superior inmediaio prormueye 1 a 3 4 Fio mass ! B
ool
o rabajo =n equipo entre dreas. =1 | =] | m -
Conaro parm coriassr w sncuseiy
M MERCER Separior nmesligis: s refers d @ pErsomE rEEscrEEbls ds sveloe B SEEs TS
Eormay: o= refers 3 5 ompa e petiodesr sn B gus usisc fetap T
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- R P

‘ @ ¥ ¢ Y G

Hi e
Indique su Qrado de acusrdo con las Toliments | gy acuerdo/M| De | Totsmente | Mesabes
glgulentes airmiaciones - et en Acunnde | de acuerds | Mo contesta
e L
e b

SH. A= =mbero de bo iporiamie ques sucsds = la T——
empress a tavés de los canales forrales 1 4 3 4 2 -
(cartsiaras, mall, mi Jefe, Yaksn ned socdal, - 4 - 4 O
6. 3

40 B superion nmediaio &5 ablerio A aceptar 1 2 5 4 8§ o mat ! Ho

- =ty -]
regeyas formas de hacer k= cosas. = = = = = -

41 El Jefe de mi superior iInmediaic &5 1 2 5 4 8§ b maz ! B
cohemenbe =nire (o ques dics ¥ o que haoe. = = - = = W"El-’

42 Comparando con obrxs empresas shilares, 1 a 5 4 § Ko ez ! o
=shoy sabisfecha con los beneficios gue me AT
brinca sois empress - 3 = 3 3 - |

43 El =% die mi saperior iInmediato ayuda a 1 a 1 i A Fio maz ! B
SCErCar opiniones dienenies B0 nussro = = = = = ‘“"'j"
ssquipo de trabajo.

4. Lo gu= hago y aprendo &n =si3 empresa me ' 3 3 4 B b maz ! B

=ty ]
peermibe c-lsalahlrﬂl:_l:l:n posiclonado = = = = | | =

45, El equipo geremcial die mil empress Hene o 1 a 5 4 5 o mazs ! o
clora visiin del rumbo gue debe seguir st Scriars
organizacian =n & fuhro. = 3 - 3 4 - |

48, Tengo conflanz en las deckiones del 1 a 5 4 § P i !

-
ssquipd gerencial de mil empresa. = = = = = "‘—:I

47. En comparacion con oras empresas d= ' 3 3 4 B Fio maz ! R
rmeerrado en puesios smilares al mio, creo = = = | = W"EI-’
ique il remunerscion s adeousds

48 Corslden gue &l Gerente de ml Anes 1 a 5 4 8 o maz ! B
pestiona afdenkements para alcanzar os = .| = = = ‘“'":T'
recuitados espERdos.

48 M superion inmedlaio mie mandiens 1 a 5 4 § Fio maz ! R
Informesdo aoenca e oS asuntos - - - = - Scrisem
Importantes gue sucsden =n 3 oormpaefila m

BO. M empresa achia de Tomra sockamenie 1 a 5 4 8 i maz ! B
responsable en la omunidad en la gue = - = = = W":'I-:'
== . B

B1. En esta smipress se sscucha & 35 personas 1 a 5 " § P i ! P
. - - ariaEts
5= a5 Conshiera. j : j : : :I

EZ Esta empress walora & busn desempeiio 1 a 5 4 § b e ! b

== -]
m = m = - -

& MERCER

Coaars mars oomisssr B sroussty
Ssowror nmesdigic: T refers 8 @ pereors reEccreeble de eveloe B cessTpEto

Enpasy: s refersa B ompa® = patiodar sn B qus usies ete
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@
€
/ (S
. @)
)
3)
@
V3

Indique su grado e acusrdo con las Totwmert® | & |scuesorn| e Totwmerts | Mo sate
afrmaciones Cotatusds en Acuerde acuerdo contesta
siguisntes Sesacuento p o
53. En esta ampreza cLando &3 necezano, i Neaha b
@arte &3 C3paz de hacer un asfUsrzo sxira 1 2 3 4 9 zrtews
por lograr que & rabe = haga o & 3 m | a3 a3 -
chjetivo s cumpia.
54 A futuro, laz poskilicades de consagur ; 3 - . . Nosbe/ Mo
empiec an &) pals sersn busnaz. _ _ sortess
=) a 3 = a =
66. ] Garante da i area promusve o busn 1 3 s 4 s No maze ! N
cima de trabajo. b | = = | | | ”:“"
Chonsr o Sars Sordenies = arcussty
" MERCER Ssperice oedigic] "« refars & s persors fempcraatie de svidow wu desToe o

Lopseag: e refars o u competin prtiouder en e gue usted et 9
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VALORES LABORALES

BE. 3 Ud hviess= gue =j=gir hoy un rakajo, ;: gué aspechos de los que se listan a conbnuaciin Ud. prisdieglada™ Por
favor, margue colo los 7 mac Imporianisc oin tarer &n ousnta ol onden de prioridada.

Temer sufidenks temps para mi vida perconall 2 i
Realirar tareys. gue mpdlguen un decalio y & rasds de s cuakes pusds obiener un IOQrD Dersonal. [ |
Terer posld Girecec =n =) rabajo. o [
Sus & ambilsnbe Ncloo s=a ayradabie (ventiacion, Buminaciin, sspacio de Fabajo sdecusdo, &8C.) 2
Ty una bisns retachin de trabajo con mi cupesrkor inmessdlabs 2 5
Terer sotabildad =n & rabajo. = =
Temer sufldeni= libartad para deoldir sobre ol organizar mi rabako 2 7
Trabajar =n un grupd de gends Ques Do =nire sl 2 &
Ser sonculiado por mi superor iInmedisio =n 38 deckionss que a'=ctan |3 rea que realzn. 2 @
Terer b oporfiunidad de mejorar mis Ingrecos. 22 i
Vivir oenoa de mi hogar de rabajo. 2 it
Temer oporunidsd oo ersaimilente; desamolo profesional 2 s
Sus sea un rabejo oreathvo, poco rutinario. 2 iz
Trabajar =n una empresa iImporani=, de proctiglo. 2 i
Gus o que 8 sepere de mieshe blen definkdo, gue caa olaro. 2 s
Gua ca valore o gus hapo en b ampresa ke foms en e o hago. 2 (18
Terer [ pocibiidsd de aprendar confnuamenis nesyas Breas ¥ nuevas habildsdes, o iim
Sentr gue o gue hago y sprendo &n & fratajo me va 3 pemmibir conssguir otro trabaje = ofro hegr 2 (18
Sus ) iratao e Importanbs pars L smipreca. o s
Sus ] rabego e mportants pars Ly somunidad 2 20
Sentr que o gue hago &n ks empresa v 3 dajar una husila gue oS demas podran seguir en & Sun 2 @
..h ‘ MERCEE m;-‘r:slmprwj rEnscrEEbis de el Cess oo
Eoprasy: ©= refsrs 3 B oorrpa®is partioudsr &0 B gus usissl rehags o
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VALORACION DE ACCIONES

Lz wial ¥ M L wal
Por fawor Indigus 13 valoracion que flens sobre Las sigulentas | pos i

. CAmpesonain de Futbal “0PA FLYS : :| :|J
1 2 3

. Fl=sin de Fince Ao = =1 =1
1 2 ]

. Regalos por nacimienio = =1 =1
1 2 3

. Dl id= I3 Kujer m =1 - |
1 2 3

. Dila id= |3 Madme m =1 - |
L - 3

. Dl ds Padre i - | =
L - 3

. Dol = Mo m =1 =1
. Entrega de Carastss de Fin de Aflo :l :I :lJ
. Entrega di= KITs de Eshudio pars 1
Sunciorarios y tamllares [ A A
_ Zemana Saludabke : :I :IJ

G sar =ty
#‘. MERCER :m’ﬂﬂm ::ﬂ.ﬂ:-_ 1 :l-‘rllfr:lllllpl'l':l'l ~sazcrEEbls ds svElaar B demsT ps s .

LEopresy: = refersd B T pe e partioudsr & B gus usisc Tebae
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COMENTARIOS

87. ;0w piras acciones valorariasT (en relacion a la pregunta de valoracion de acoiones)

28, 3 usied desaa reallzar un comentana, por favor wlice sl espaciko de abalo

jGracias por su participacion!

Uomarc M ortsEsr 5 srcusss
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6. Presentacién del Plan Estratégico de Gestion Humana

Plan Estratégico de Gestion Humana

CORPORACION

AMERICA

URUGUAY
N2
=9
e 721N
—_} "\Z- Aeropuerto de Punta del Este " Tc U
7 "\ i Aerogt:ngjewfztrasco Terminal de Cargas Uruguay
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Antecedentes

AMERICA
L]
TERTRTTeTs
- En 2016 - romedio depart
Se realizo por 1° vez omedio de participacion:
una encuesta de (0)
dirne > 85, 3% e

“UNA MIRADA
HACIA ADENTRO”

3 Objetivos: Conocer la percepcidn real de los colaboradores de AIC, TCU
y CAISA frente a diferentes aspectos fundamentales para
el funcionamiento exitoso del grupo.
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0 O

LA GENTE LIDERAZGO PODER DE

DECISION
« Capacitacién y desarrolo « Competencias del superior « Mivel de participacion
« Calidad de vida inmediata + Plazo de las decisiones
+ Empleabilidad « Liderazgo de la direccion « Adaptabilidad al cambio

* Trato respeiuoso

PROCESOS DE RECOMPENSAS
TRABAJO
+ Trabajo en aquipo y cooperacian :mm“

» Condiciones del trabajo
« Innovacion
« Calidad y enfoque al cliente

+ Reaconocimiento por desempefio
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También medimos compromiso y satisfaccion

AMERICA

COMPROMISO
EMOCIONAL

Esfuerzo discrecional

COMPROMISO
RACIONAL
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Nuestros resultados

CORPORACION

AMERICA
L
Menor 50%
Entre 50% y 75%
Subculturas
BLS contexto organizacionales Mayor 75%
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Gestion estrategica del clima y compromiso

AMERICA

;Sobre qué actuar?

Por qué
quiero ser Con que

reconocido recursos
como cuento.

empleador.

161



AMERICA

7]
Criterios de Analisis

Impulsores del

i { Son los primeros temas en los que deberian enfocarse los planes de accion de la compania para
ompromiso

impactar directamente el compromiso de los colaboradores.

P 2 s 3 g e ~
R e ETiOr Se identificaron las preguntas con el menor indice de favorabilidad de la compafia

favorabilidad
Preferencias de los Se realizé un match de las preguntas de la encuesta con los conceptos a los que hacen referencia
Cofaboradores los siete principales valores seleccionados por los colaboradores en el estudio de preferencias
laborales.

Temas prioritarios para
enfocar los Planes de Accién
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/ Facilidad de
aplicacion

Area de Trabajo

Recomendaciones

Impacto y valor asociado

Gestion del Talento

Fortalecer el rod del lider para optimizar la practica de evaluacion
¥ gestion del desempeno.

Revisar/crear plan de desamollo acorde a la posicion de cada
colaborador.

Trabajar en el disefic de planes de capacditacion.

Percepcion del reconocimiento y
transparencia de los procesos.
Valor aseciado:

Cracimiento

Procedimientos,
Cooperacion y Trabajo
en equipo

Foralecer el rol del superior inmediato y del jefe del superior
inmediato para fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo
entre las distintas areas que componen a ka organizacion.
Trabajar sobre los procedimientos actuales de modo de volverlos
mas agiles y fadlitadores.

Trabajo 4gil, colaborativo y en equipo.
Valor asocindo:
Gante que coopere

Comunicacion
Organizacional

Reforzar el rol de los lideres en los procesos de comunicacion como
responsables primarios.

Analizar qué tipo de infermacion actualmente se comparte con los
colaboradores acerca de los objetivos futuros de ka organizacicon.
Profundizar el uso de hermmisntas disponibles

|dentificar nuevos espacios de intercambio y encuentro

Adhesidn y compromiso con los objetivos
organizacionales

Valor asociado:

Estabilidad

Liderazgo

Continuar trebajando en el rol de liderazgo, especialments en lo
referido al “jefe de mi superior inmediato” tratar de que sean mas
visibles a los colaboradores para que los perdban cercanos.
Fortalecer el rod del jefe en lo referido a la comunicacion,
reconocmiento y feedback pericdico.

Percepcion del lider
Valor asociado:
Superior inmediato
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Conclusiones y ejes de accion

AMERI
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PRIMER PASO:

Desarrollar una marca

 Una marca que sera paraguas para todas las iniciativas y acciones vinculadas a la
gestion de recursos humanos, del clima, el compromiso y satisfaccion en el
trabajo

* Una marca que hable a todos y que implique un ida y vuelta.

* Una marca que unifique la forma en que hablamos en las 3 empresas del grupo
en Uruguay

* Una marca bajo la cual se comunicaran los 4 ejes del plan estratégico de gestion
humana.
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;Por qué una

. Genera un puente Unico de conexion entre la
corporacion y sus colaboradores

. Fomenta la comunicacion interna a todos los
Rﬁéﬁfgﬁ niveles jerdrquicos, apuntando hacia una

comunicacion mas horizontal.

*» Afianza el sentido de pertenencia a
Corporacion América

N t\#-‘::.
) s
7 <32 TCU |
opuerto de Carrasco Terminal de Cargas Uruguay Aeropuerto de Punta del Este . . e e . .
momEeoEo umsaesr o U *  Unificay articula todas las iniciativas de

gestion de clima
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Nuestra marca




Nuestra marca




® AMERICA

Los 4 ejes del plan estratégico de gestion humana se comunicaran utilizando la marca
“Vaivéen”

Estos ejes son:
PERSONAS
LIDERAZGO
COMUNICACIONES
EQUIPO
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Objetivos por eje

CORPORACION

AMERICA

URUGUAY
e
1 —-—
)2 <32 TCU
Aer rto de Carrasco
g btz Terminal de Cargas Uruguay
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Personas

* Contar con la persona de maximo alineamiento y ajuste para cada posicion en términos de
conocimiento, capacidad, desempefio, motivacion y compromiso.

* Generar espacios y formas para conocer a las personas de nuestros equipos, sus
motivaciones, sus desafios personales o profesionales, y a partir de las personas construir
la mejor compania aeroportuaria de la region.

* Apalancar la gestion humana en el bienestar de nuestra gente, una cultura de alto
desempeno y el reconocimiento asociado.

* Impulsar y brindar soporte (apoyo, recursos, tiempo) para que las personas desarrollen y
aporten ideas nuevas, en lugar de poner foco y hablar de lo que funciona mal.

* Generar los espacios para la innovacion en todas las areas y en
todos los niveles, buscando ser cada dia mejores.
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Liderazgo

» Desarrollar los conocimientos y habilidades de nuestros lideres, construyendo un estilo de
liderazgo comun y propio, en un marco de confianza y actitud positiva que facilite el
camino para llegar a ser modelos en la gestion profesional y personal.

» Disenar herramientas, procesos y planes para asegurar que se desarrollan las
competencias y capacidades identificadas como criticas en la empresa; y al mismo tiempo
se identifica el potencial de desarrollo y se gestiona el talento.

* Favorecer una cultura del liderazgo de uno mismo, siendo cada persona protagonista y
duena en la construccion de sus posibilidades de carrera, en funcion de su potencial y de
poder capitalizar las oportunidades que se presenten, para a partir de alli poder ser lider
de otros.
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* Inspirar a las personas para dar lo mejor de si desde su rol y fortaleza individual
distintiva, pero aportando a la construccion de una personalidad colectiva superadora,
valorando los aportes de cada uno y colaborando de forma sinérgica para que el brillo
del resultado sea del equipo por encima de todo.

» Generar equipos de trabajo donde el talento individual, las habilidades, la motivacion vy
la fuerza de cada persona se complementan, se integran, se fusionan y se multiplican
para alcanzar un proposito comun y compartido.

* Concientizar y generar acciones para conocer y desarrollar el equipo de Corporacion
America Uruguay, su esencia, sus valores, su trabajo en lo global, el trabajo de cada
empresa del grupo, de cada equipo en particular, y la contribucion de cada person
a traves de su actitud, compromiso y ejecucion de cada tarea para alcanzar las metas / \

e t JAIVEN
\_
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Comunicaciones

* Generar una forma de relacionarnos de manera positiva, abierta, franca y responsable,
una empresa de puertas abiertas y de comunicaciones de jefes a colaboradores, de
colaboradores a jefes, y entre pares, donde siempre podemos hablar con el objetivo de ser
cada dia mejores y encontrar las mejores soluciones a nuestros desafios de manera
sinérgica.

* Priorizar el relacionamiento interpersonal y la conversacion mano a mano o en equipo en
nuestras comunicaciones, y al mismo tiempo desarrollar otros medios o canales que nos
permitan superar las barreras naturales de ser un grupo de companias que operan mas de
un lugar fisico, durante las 24 horas, los 365 dias del ano.

* Construir en base a esa forma de comunicarnos una cultura y ambiente de trabajo
positivo, integrado, confiable; compartiendo valores; y viviendo una sensacion de
calidad y bienestar a nivel laboral que se transfiera virtuosamente a lo personal y T
familiar.
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Iniciativas por eje

CORPORACION

AMERICA

URUGUAY

<32 TCU

Terminal de Cargas Uruguay
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PERSONAS

e Capacitacion y entrenamiento ® Definicion de valores

e Gestion de desempefio y competencias

e Politica de reconocimiento ® Programa de formacion de lideres
e Reclutamiento y seleccion ® Coaching

@ Induccion /Bienvenida ® Feedback

e Bienestar laboral e Gestion y desarrollo del talento
® Celebraciones (Dias “D") e Planes de Carrera

» Red social corporativa Eventos de integracion

» Definicion de herramientas Voluntariado
y canales Proyectos interdisciplinarios
» Reuniones generales entre areas
de comunicacion “Shadow Day”-“En tus zapatos”
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7. Presentacion del Programa de Lideres

.)( PROGRAMA DE

DESARROLLO DE LIDERES

AMERICA
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¢Por qué un Programa de Liderazgo Corporativo?

De acuerdo a los resultados de la Encuesta de Clima & Compromiso 2016, el liderazgo es una de las

principales areas a desarrollar y fortalecer en la Compariia

Lo que dijeron nuestros colaboradores:

taj de Favorabilidad)
Mi superior inmediate posee los conocimientos necesarios para realizar su
trabajo.

En general, estoy satisfecho con la relacsn que tengo ¢on mi supenor inmediato.

Mi superior inmediato busca la solucion mas adecuada para satisfacer las
necesidades del cliente externo J intemo.
Mi superior inmediato valora &l buen desempefio.

Mi superior inmediato es abierto a aceptar nuevas formas de hacer las cosas.

El equipo gerencial de mi empresa fiene una clar visian del rumbo que debe
seguir esta organizacion en el futuro.

El Jefe de mi supsrior inmediato promusve el trabajo en equipo entre ineas.

El Jefe de mi superior inmediato es coherente entre lo que dice y lo que hace.

Mi superior inmediato establece clarmmente mis metas y objetivos.

Tenge confianza en las decisiones del equipo gerencial de mi empresa.

Mi superior inmediate me mantene informado acerca de los asuntos importantes
gque sucade en |a compafia.

El Jefe de mi superior inmediato promueve &l desamollo de sus colaboradones.,

El jefe de mi superior inmediato ayuda a acercar opiniones diferentes en nuesto

equipo de frabajo.
Mi superior inmediato me da retroalimentacion (feedback) penddicamente sobre
mi desempafio.

5 EREGEEAE AR

R I R R HI’EEBE 2 |8

¢Por qué un Programa de Liderazgo Corporativo?

Recomendaciones

N

=Menor que 50%
(4] m

Continuar trabajando en el rol
de liderazgo, especialmente
en |lo referido al “jefe de mi
superior inmediato” tratar de
gue seanmas visiblesa los
colaboradores para que los
perciban cercanos.

Fortalecer el rol del jefe en lo
referido a la comunicacion,
reconocimiento y feedback
periddica.

PROERAMA DE

DESARROLLO DE LIDERES

De acuerdo a los resultados de la Encuesta de Clima & Compromiso 2016, el liderazgo es
uno de los 5 aspectos principales que debemos atender.

Fortalecer el rol
del liderazgo

Generador de
compromiso

Reconocimiento

Procesos,
procedimientos y
trabajo en equipo

Inter-draas, en &l mismo equipo. Rol del

lider como facilitador de espacios y
relacionas

Revision de '
politicas de q

reconocimiento por

desempefo Comunicacion

organizacional
Oportunidad de la comunicacion, qué
comunicamos, qué canales utilizamos

Gestion del Talento

Crecimiento, desarrollo, capacitacidn,
reclutamiento
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¢Por qué un Programa de Liderazgo Corporativo?

Nuestro plan estratégico y nuestra marca de gestion humana ... VAIVEN

Sus cuatro pilares estratégicos:

DESARROLLO DE LiDERES

éPor que un Programa de Liderazgo Corporativo?

Porque permite poner foco en lo que la empresa considera estratégico y conectar mejor
la formacidn de sus colaboradores con el negocio y la organizacion.

Permite que la conexién entre lo que se aprende y se aplica sea mas fluido y efectivo.

Porque segun investigaciones, el Liderazgo actia como impulsor de todo el sistema de
gestion de la empresa:

informacién,
planeamiento,
personasy
clientes.

DESARROLLG DE LiDERES
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Pilares del Programa de Desarrollo de Lideres

Taller de Definicion de Valores y
Competencias

Gerentes, Jefes, Supervisores, Coordinadores, Capataces y Programa de Desarrollo de
colaboradores con gente a cargo. Lideres

Competencia 1: Orientacién al Cliente y Vocacién de Servicio
Ejecutado en 2017-2018

Competencia 2: Calidad en la ejecucion
8 madulos de base

Competencia 3: Trabajo en equipo
Facilitadores especializados en
Competencia 4: Pasion cada drea tematica

Competencia 5: Comunicacién Participacion de todos los
mandos medios

Competencia 6: Liderazgo y desarrollo de personas
100 personas en grupos de 25

Competencia 7: Influencia positiva
Interactuando en sesiones de aula

Competencia 8: Innovacion y prictica

) PROGRAMA DE

DESARROLLG DE LiDERES

Disefio y metodologia

Modelo 70-20-10 alineado con nuestra Politica de
Capacitacién y Aprendizaje

70% Aprendizaje en el lugar de trabajo

u En el Lugar de Trabajo

) .
20% Feedback y Coaching « Feedbacky Conching

10% Actividades de formacién “en aula” u Actividad de Formacion Estructuradas

Presentacion de nuestro estilo de liderazgo: Liderazgo situacional / Técnica de Autoconocimiento

Gestion del desempeiio — Presentacion del Nuevo Sistema de gestion del desempefio

Trabajo en equipo

Influencia positiva

Innovacion

Comunicacion efectiva

Calidad en la ejecucion

Orientacion al cliente y vocacion de servicio

oY) PROGRANA DE

DESARROLLO DE LIDERES
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Ejes principales por médulo

Toma come base las conceptualizaciones planteadas por Kenneth Blanchard y Paul Hersey, que plantean
come cualidad central del liderazgo la capacidad y flexibilidad del lider para adaptar su forma de
# 1 interactuar y abordar los temas en funcion de las condiciones de sus colaboradores.

3e espera en este taller compartir el Modelo de Diagnéstico de Niveles de Desarrolle del Colaborader

Liderazgo {M1,M2,M3,M4] y el Modelo/Grafica de Estilos de Liderazgo correspondientes a cada nivel de madurez.

Situacional
Agosto 2017 Cuenta con la aplicacicn previa de una técnica de exploracion de perfil personal (METI o DISC) que facilite
2l autoconocimiento en relacion al patrén de comportamiento habituzl de cada lider.

Presentacion del Nuevo Sistema de Gestion del Desempenio de Corporacion America.
Se profundizara en las competencias definidas, ejemplos de comportamientos obsenvables, escala de
# 2 evaluacién, soporte tecnoldgico, etc. — a cargo de RRHH —

Con el facilitador s trabajara en el rol central del feedback en la gesticn del d penioy las
Gestion del habilidades necesarias para darlo de forma constructiva. Oportunidad del feedback, sus principales
Desempefio obstdculos, feedback continue y feedback puntual, herramientas para el maneje emodional ante el
setiembre 2017 feedback negativo.

El taller se espera que sea planteado en modalidad principalmente vivencial y de reflexion, con la
incorporacion de ejercicios de role playing o similares.

V() PROGRAMA DE

DESARROLLO DE LIDERES

Ejes principales por modulo

Se trabajara el rol del lider en Ia gestion de equipos. Conceptualizacion en la diferencia Grupo vs Equipo,
# 3 los diferentes roles dentro del equipo {promotor, chive expiatorio, etc_), los distintos momentos en su
definicidn y armado. Posibles disfuncionalidades y habilidades necesarias para gestionarias.
Trabajo en equipo i o o L
Moviembre 2017 La metodologia planteada es en formato ma-,rorrlanamente} vivencial y con dma.mlsas hidicas que
permiten expresar y observar los temas tratados a nivel tegrice. El formato sera 70 % vivencial y 30 %

teorico.

Este taller hace énfasis en la valoracién & importancia de los vinculos interpersonales a la hora de lograr
apoyo y colaboracion tanto dentro del equipe como al interactuar con otros sectores.

# 4 Busca profundizar en los diferentes canales y estilos de influencia y persuasién que se utilizan mas
Influencia frecuentemente, y el nivel de ajuste de cada uno de acuerdo al cargo, requerimientos y la cultura de la
Marzo 2018 Organizacion. Principales aspectos puestos en juego en la influencia: credibilidad, vinculo, poder,

intereses, creencias, etc. Circulo de influencia y circulo de preccupacien. Comunicacion y empatia.

DESARROLLC DE LIDERES
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Ejes principales por modulo

#5

Innovacién
Mayo 2018

#6

Comunicacion

efectiva
Julio 2018

Busca posicionar el valor de |a innowacion y el cambio, el desafio de buscar constantemente hacer las cosas
de una manera diferente desafiando el status guo. Trabajar las principales resistencias a la innovacion y la
auto innovacién [cambios internos para lograr cambios externos).

Profundizar sobre las caracteristicas de las personas y organizaciones innovadoras, herramientas para
impulsar la creatividad en los equipos, como indagar, cuestionar y explorar para desplegar |a creatividad.
Conceptos de pensamiento lineal vs. pensamiento lateral, entre otros.

Se espera profundizar en las habilidades requeridas para afrontar conversaciones dificiles y feedback
negativo. Buscamos trabajar sobre los principios de la comunicacién efectiva: observacién, percepcion,
escucha activa, rapport, etc. y el manejo emocional necesario (autocontrol, autoestima, manejo de la culpa y
la responsabilidad).

Se espera brindar herramientas practicas para transformar conversaciones dificiles en conversaciones
constructivas, como planificarlas y llevarias adelante.

Trabajar sobre |a base del métedo Harvard u otro similar, con dindmicas de role playing y/o apoyo
audiovisual.

o) PROGRANMA DE

DESARROLLO DE LIDERES

Ejes principales por modulo

#7

Calidad en |a
ejecucion
Setiembre 2018

#3

Vocacion de
servicioy
orientacidn al
diente
Naviembre 2016

Plantear la relevancia del liderazgo orientado a resultados, disdplinado, ejecutivo. El taller busca
trabajar el rol del lider en la asignacion de responsabilidades, plazos, motivacion, definicién de
mietas y objetivos, expectativas, monitoreo y medicidn. Modelo de definicion de Objetivos SMART.

Profundizar en |a importancia de alinear los objetives personales y de sector a los objetivos.
organizacionales. Destacar el valor del reconocimiento ante los logros individuales y colectivos.

Busca profundizar en |a contribucion de todos a la calidad en |2 atencion de nuestros clientes.
Trabajar en la valoracion del cliente tanto externc como interno. Profundizar en la
conceptualizacion de |a experiencia del diente, las dimensiones de |a experiendia, identificacion
de necesidades del cliente (interno y externo), preguntas efectivas, comunicacion asertiva y
maneje de situaciones conflictivas.

Trabajar en el manejo emocional necesario para la atencion, el establecimiento de relaciones
cordiales y la expresion de pasion por lo que hacemos, que se traduce en nuestros
comportamientos.

) PROGRANMA DE

DESARROLLO DE LIDERES
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Modulos a desarrollarse entre Agosto 2017 y
Noviembre 2018

130 personas distribuidas en 4 grupos de 32
integrantes, contemplando diferentes cargos y
empresas

Cada modulo se repite en 4 Jornadas completas
de 8 horas con actividades de aula y practica

Fuera de |a oficina (Hotel Regency Zonamerica —
Hotel Cottage)

) PROGRAMA DE

LLO DE LIDERES

PROGRAMA DE

DESARROLLO DE LIDERES
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