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1. ABSTRACT

El presente trabajo toma como objeto de estudio la empresa multinacional de produccion
de energias KEPCO KPS teniendo por objetivo realizar una investigacion dentro de la
organizacion sobre las estrategias de retencion de empleados més valoradas por sus

colaboradores.

Se inicia el analisis presentando el marco tedrico que contextualiza al sector de Recursos
Humanos hoy con su rol de socio estratégico del negocio a través de su gestion de talentos

alineada a los objetivos corporativos.

Luego se presenta a la organizacion realizando un analisis o diagnéstico organizacional

que permite comprender a la corporacién, su contexto y actividad principal.

Posteriormente se realiza una investigacion sobre cuéles son los beneficios mas valorados
por los trabajadores para permanecer en una organizacion utilizando como meétodo de
investigacion la encuesta, cuestionario y entrevista. Se analizan los datos obtenidos
concluyendo que la estrategia de retencion te talentos méas valorada por los colaboradores
de KEPCO KPS es el salario economico representado por un 31,82% de los colaboradores
encuestados, seguido por la Salud y Seguridad Laboral correspondiente aun 19,70% y en
tercer lugar seguido por la Remuneracion total representado por un 18,18% de los

encuestados.

Finalmente se disefia un plan estratégico para KEPCO KPS en funcion de los datos
analizados previamente en donde se realizan propuestas de mejora en funcién de sus

necesidades desarrollo del area de recursos humanos.

Palabras clave: retencion de talentos — salario econémico - salario emocional-
beneficios laborales — empresa surcoreana en Uruguay - Central termoeléctrica de

ciclo combinado de UTE
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2. MARCO TEORICO

2.1 Marco del Problema'y su relevancia

Las relaciones laborales han evolucionado drasticamente en los tltimos afios pasando de
paradigmas industriales y mecanicistas a uno mucho méas dinamico donde el colaborador
es protagonista y actor relevante, complejizdndose cada vez mas la relacion de las
organizaciones con sus colaboradores. Actualmente atraer y retener talentos claves en una
organizacion es un desafio para las compafiias en un mundo donde el dinamismo, la
agilidad y volatilidad son caracteristicas inherentes a las generaciones de talentos

actuales.

Las empresas hoy se ven obligadas a pensar estrategias cada vez mas creativas y asertivas
para atraer y retener los talentos que le son claves para su negocio a fin de poder

desarrollar exitosamente su actividad.

Las problematicas de rotacion de personal o escasez de talentos adecuados son problemas
que impactan directamente en el resultado final del negocio ya que sin los talentos
adecuados resultaria imposible desarrollar exitosamente un negocio. La alta rotacion de
personal impacta en las organizaciones de manera tal que estas invierten tiempo y dinero
en los procesos de atraccion y seleccion, asi como de induccion y capacitacion, para luego
perder el talento que necesitan. Por ello, resulta tan importante poseer estrategias eficaces
que permitan captar y retener a los talentos claves de las organizaciones. Para lograr esto,
es necesario conocer e identificar que estrategias de atraccion y retencion de talentos

resultan eficaces.

Segun Deeprose (2006) la razon mas importante para reconocer y recompensar a los
empleados es que tiene buen sentido comercial. Hacerlo de manera efectiva ayuda a las
organizaciones para hacer lo siguiente: aumentar sus ingresos y ganancias, retener a sus
mejores empleados y reclutar nuevos talentos e inspirar el maximo rendimiento de todos
sus empleados. Reconocer y recompensar a los empleados hace mas que hacer felices a
las personas. Los nameros sélidos muestran que contribuye directamente a los resultados

finales.

Deeprose plantea que, para reforzar la conexion existente entre las recompensas y los
resultados de negocios, algunas empresas enfocan sus programas de recompensas

directamente en sus estrategias para el éxito.
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2.2 Revision de la literatura cientifica

Existen multiples estudios sobre las estrategias de retencion de talentos de diferentes
organizaciones, al respecto por ejemplo la investigacién desarrollada por Leonardo Nelmi
Trevisan et al (2014), plantean un analisis de 2 empresas brasileras, una del rubro
energético y la otra del rubro farmacéutico. Estas empresas identificaron a los
profesionales que consideraban talentos a través de la aplicacién de un cuestionario a los
empleados, con 51 afirmaciones, cuyos resultados sirvieron para analizar el vinculo entre
los factores de retencion y la intencion de permanecer en la empresa. (puede ser

interesante agregar Encuesta)

Entre los resultados se encuentra que los factores de retencion explicaron 86% en la
empresa energética y 83% en la empresa farmacéutica, de la variacion en la variable
“intencion de permanecer en la empresa”. Se observO que los talentos estan determinados

por el modelo de gestion de cada empresa.

Ortlieb y Siebens (2016) desarrollaron una taxonomia de 5 estrategias de retencion del
talento asociado a las competencias de los empleados. Las estrategias de retencion
definidas son: incentivos (monetarios y no monetarios), incrementos salariales y
retribucion variable, responsabilidades y oportunidades de carrera, normas y valores:
implicacion con los objetivos del negocio y sentido de pertenencia, coaccidn: contratos
de regulacion del trabajo con sanciones por dejar la empresa, captacion de nuevos
talentos: captacion de nuevos profesionales y directivos, gestion del conocimiento:
obtencion de know-how a través de manuales y guias, usos de tecnologias de la

informacion o sistemas especializados e intercambio de experiencias.

“La estrategia de retencion basada en normas y valores fue considerada la mas efectiva,
seguida por la estrategia en incentivos y luego la de captacion de nuevos profesionales”.
En el cuarto lugar quedo la estrategia de conocimiento y por Gltimo en el quinto lugar la
de coercion. Ante ello, se concluyd que un modelo que busca involucrar a las personas en

los objetivos y valores de la empresa resulta mas eficaz.

2.3 Gestion del Talento Humano

Scullion (2010) manifiesta que la gestidn del talento humano se describe a menudo como

la atraccidn, identificacion, desarrollo, compromiso, retencién y despliegue de talentos.
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Se adoptan diferentes términos para "talento", por ejemplo “excelentes habilidades”,

“empleados clave”, “alto potencial” o “aquellos individuos con alto potencial que son de

particular valor para una organizacion”.

Thunnissen, M (2015) plantea que los resultados de la gestion de talentos y las practicas
de gestion necesarias para obtener los resultados previstos son cuestiones clave. En
general, la literatura referente a la gestion de talento humano proporciona una
interpretacion racional e instrumental del proceso de gestion: los talentos se reclutan y
desarrollan con una amplia variedad de practicas para dirigir su comportamiento en una
direccion que se ajuste a las necesidades de la organizacion y, como resultado, el
individuo esta feliz y motivado, aumentando el rendimiento del individuo y de la
organizacion. La suposicion general en este enfoque es que la eficacia de la gestion del
talento humano depende principalmente de la alineacion estratégica de la gestion del
talento. En el campo de Human Resources Management (HRM) es ampliamente
reconocido que el proceso a través del cual la estrategia de recursos humanos conduce al
desempefio no es tan simple como la literatura lo sugiere. La ruta de la estrategia de
recursos humanos al desempefio organizacional consiste en un conjunto de procesos
subyacentes en multiples niveles, y en cada proceso intervienen diferentes actores y
factores que obstaculizan y posibilitan, a través de los cuales la variacion puede ocurrir

en cada uno de esos niveles.

Thunnissen, M (2015) se pregunta ¢qué practicas e instrumentos son implementados por
las organizaciones para lograr los objetivos previstos de la gestion de talentos? Dries
(2013) expresa que hasta ahora la mayoria de las publicaciones sobre este tema han
carecido de una descripcion clara de las practicas involucradas en la gestion del talento.
Una amplia variedad de instrumentos relacionados con reclutamiento, dotacion de
personal, desarrollo y retencidn han sido presentados y prescritos, sin mas clasificacion o

estructuracion.

Thunnissen, M (2015) identifica y explica lo que sucede en la practica, cual es la

distincion entre practicas centradas en la produccion "dura” y personas "blandas”.

Truss et al., (1997); Greenwood, (2002) y Legge, (2005), describen que el enfoque "duro”
se basa en la teoria X de Mc Gregor, y refleja una perspectiva instrumental y utilitaria
sobre los humanos: los empleados son vistos como objetos o recursos que necesitan ser

controlados y administrados de manera efectiva para que se puedan cumplir los objetivos
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organizacionales. Los instrumentos y précticas de recursos humanos en este enfoque se

centran en medir, controlar, aumentar el rendimiento y la productividad de los empleados.

Por el contrario, el enfoque "suave" de Gestidén en Recursos Humanos se basa en la teoria
Y de McGregor, asumiendo que los empleados son humanos con sus propias emociones
y necesidades que dirigen su comportamiento. Respecto a este enfoque Greenwood,
(2002) expresa que los intereses y derechos del trabajador son una preocupacion,
paralelamente a los intereses de la organizacion. En este enfoque en lugar de ejercer el
control por sanciones y presiones, Legge, (2005), partidario del enfoque "suave™ cree que
los gerentes necesitan tener confianza en la responsabilidad de los propios empleados, y
apoyar y estimular a los empleados en su desarrollo, preferentemente con practicas que
potencien compromiso y desarrollo personal y profesional.

Wright y Nishii (2013) reconocen que la implementacion real de las précticas de Recursos
Humanos previstas, son realizadas por otros actores ademas de los que toman las
decisiones en la coalicién dominante, y que esas practicas implementadas a menudo se
aplican de maneras que difieren de la intencion inicial. Los autores argumentan que los
obstaculos tanto a nivel organizacional como individual pueden interferir con el proceso
de implementacion. Los obstaculos a nivel organizacional se refieren a la falta de
coherencia interna de las practicas de gestion de recursos humanos, la ausencia de
procesos e infraestructura consistentes para apoyar la implementacion, u otros. Los
obstaculos a nivel individual estan relacionados a los actores involucrados en el proceso
de implementacion, en particular, el papel crucial de la linea gerentes en el proceso de
implementacion. Sikora y Ferris (2014) manifiestan que los esfuerzos deficientes de
implementacion de recursos humanos pueden resultar en actitudes desfavorables de los
empleados, lo que lleva a que los resultados incluyan un menor desempefio y satisfaccion

en el trabajo y una mayor rotacién de talentos.

Guest y Bos-Nehles (2013), los gerentes pueden tener varias razones para obstruir la
implementacion de practicas de recursos humanos: podrian no estar dispuestos a
desemperiar las responsabilidades de recursos humanos, o incapaz debido a la falta de
tiempo o insuficientes competencias relacionadas con los recursos humanos. Pero
también la falta de apoyo y asesoramiento del personal de recursos humanos sobre como
desemperiar su funcién de recursos humanos, o la ausencia de politicas y procedimientos
claros con respecto a sus responsabilidades de recursos humanos pueden obstaculizar a
los gerentes.
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2.4 Movilizacion del Talento

Thunnissen, M (2020), utiliza el término “gestion del talento” lo menos posible porque
eso significa que el talento se puede gestionar y controlar, mientras que movilizar
significa que facilitas y animas a las personas a descubrir, desarrollar y utilizar sus
talentos. Eso es fundamentalmente diferente. Movilizar es un término mucho mas

“activo”.
La autora responde a varias preguntas del area de la gestién del talento tales como:

1- ¢Cbémo se puede identificar el talento entre los diferentes grupos de su

organizacion?

“A nivel individual, existen diferentes formas de identificar el talento: escaneos de
talento, cuestionarios de personalidad, cuestionarios de motivacion, evaluaciones,
coaching, reflexionando y preguntando a colegas y en evaluaciones 360. Si se elige una
herramienta, ya sea un test, una evaluacion u otro instrumento: es importante saber con

precision gque es lo que mide, hay que trabajar con una prueba fiable y valida.

2- Cuando se ha identificado el talento, ¢ Cual es el siguiente paso? Desarrollo y

uso del talento

Thunnissen, M (2020), “Nunca es un talento el que identificas, sino siempre un conjunto
de fortalezas, de diferentes cosas en las que alguien es bueno y que le gustan. Entonces
pensaria que el siguiente paso es desarrollar y utilizar esos talentos en su trabajo. Después
de todo, primero debe desarrollarlos antes de poder usarlos. Pero ese no es el caso:
estamos descubriendo cada vez mas que el talento se desarrolla en el momento en que se
usa. Entonces, al usarlo, se desarrolla. EI desarrollo y el uso estan vinculados. Esta claro
que se puede hacer esto a nivel individual y de equipo. Dentro de un cargo o posicién se
puede pastorear y lijar las tareas de tal manera que coincidan con las fortalezas de la
persona que ocupa el cargo, para que se adapte el trabajo al talento de la persona. También
puede hacerse a un nivel mas alto, dentro de un equipo. A modo de ejemplo: “este es el
paquete total de tareas y dividamos ese trabajo segln los talentos que estan presentes”. A
esto lo llamamos trabajo orientado al talento. Los gerentes a veces temen que esta forma
de trabajar deje las cosas sin hacer, pero eso no es lo que vemos en resultados. Siempre
digo: "Mis trabajos podridos podrian ser los trabajos de tus suefios”. Y ese pequefio

conjunto de trabajos que a nadie le gusta, luego pueden dividirlos entre ustedes.
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3- ¢ Quién es el responsable del desarrollo del talento? Rol del gerente

"El desarrollo del talento es una responsabilidad compartida". “El desarrollo del talento
es una responsabilidad compartida: del individuo, el gerente, el equipo, RRHH y la
organizacion. Actualmente estamos investigando mucho sobre el papel del gerente en
esto. Vemos que es muy importante que el gerente preste atencion al desarrollo del
talento, a la persona que estd detrds del empleado y sus necesidades. Pero aln mas
importante que esa atencién sea para empoderar a las personas. Potenciar a las personas.
Asegurarse de que realmente alguien tome el control de si mismo es alin mas importante
que el entrenamiento y la atencion que ofrece el gerente. El gerente tiene que proporcionar
seguridad. Investigaciones recientes de mi catedra muestran que la seguridad psicolégica
es la base. A esto le sigue el reflejo y la confrontacion con ese empleado, lo que también
Ilamamos liderazgo de apoyo, Yy, en tercer lugar, como la cuspide de la piramide, el
comportamiento estimulante del propio gerente. A este ultimo lo llamamos liderazgo
empoderador: activar y alentar a los empleados a que lo hagan ellos mismos y no decirles
cémo resolver algo. Eso requiere mucho de los gerentes: realmente tienen que convertirse
en parte del equipo, y no por encima sino al lado del empleado. También tienen que crear
esa seguridad psicoldgica en la que se permite la experimentacion. Esa es la base para un
clima de talento. Por cierto, el equipo y la organizacién también juegan un papel

importante en el desarrollo de ese clima de aprendizaje o talento, no solo el gerente.

4- ¢Que factores influyen mas en la movilizacion del talento humano?

Thunnissen, M (2020), “La crisis del coronavirus ha puesto patas arriba el mercado
laboral. El desarrollo permanente ya era un tema importante, pero ahora lo es ain mas:
cdmo mantener a su gente empleable y como garantizar que podamos cambiar
rapidamente a otros trabajos y profesiones versatilmente segun la necesidad de los
empleados. La formacion y el reciclaje reciben una gran atencion. Eso es bueno, pero
también hay otros factores que son importantes en el desarrollo y la movilizacion del
talento: trabajo instructivo, es decir, trabajo en el que puedes usar tus talentos y que ofrece
oportunidades de desarrollo, un equipo orientado al talento, un clima en la organizacién
en el que el desarrollo del talento es central, el papel de los gerentes y una politica de

recursos humanos apreciativa basada en el enfoque de fortalezas.
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5- ¢Cudl es el papel de los datos en la movilizacion del talento?

Thunnissen,M (2020), “La atencion a las personas es fundamental en la movilizacion del
talento, pero los datos también son indispensables. Entonces, se requiere del analisis de
recursos humanos. Detras de los datos se esconde mucha informacion sobre las personas:
después de todo, los datos muestran cdmo las personas experimentan la organizacion y
coémo la organizacion trata a los empleados. Ya se dispone de mucha informacion de,
entre otras cosas, encuestas de satisfaccion de los empleados, encuestas de experiencia
laboral y entrevistas de salida. Los datos pueden ayudar a descubrir cudles son
exactamente los problemas dentro de la organizacion. ; Dénde van las cosas bien y donde
no tan bien? "La educacién en recursos humanos debe prestar mas atencion a los analisis
de recursos humanos, la importancia de los datos y el impacto de la tecnologia en el
trabajo”. El departamento de RR. HH. deberia volverse mas consciente de los datos.
Parece que todavia tienen un poco de miedo de eso ahora. Seria bueno que los cursos de
recursos humanos prestaran mas atencion a los analisis de recursos humanos, la
importancia de los datos y el impacto de la tecnologia en el trabajo. Muchos estudiantes
inician un curso de RRHH porque ‘quieren hacer algo con las personas’, pero los datos y
la tecnologia ya no pueden ser ignorados en nuestra sociedad y, por lo tanto, tampoco en

las organizaciones'.

6- ¢Cuales son los efectos de la movilizacion del talento?

Thunnissen,M (2020), "La movilizacién de talento conduce a mas participacion, mas
compromiso, mas satisfaccion y menos intencion de irse". Indefectiblemente la
movilizacién del talento ayuda a las organizaciones con sus dificultades de rotacion de
personal. “La investigacion cientifica muestra que la movilizacion de talento a nivel de
empleado conduce a una mayor participacion, mas compromiso, mas satisfaccion y

menos intencién de irse.

En realidad, todavia no sabemos mucho sobre los efectos de la movilizacion de talento a
nivel organizacional. Esto se debe en parte a que el desempefio organizacional es dificil
de medir para muchas organizaciones, pero también porque hay muchos mas factores,

ademas de las personas, que influyen en el desempefio de la organizacion.
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2.5 Rol del area de Recursos Humanos como socio estratégico

Las organizaciones han debido redisefiarse y adaptarse a las nuevas realidades sociales,
economicas, politicas y en especial laborales. Para ello, han debido replantearse sus
funciones y en especial la funcion y el rol del departamento de gestion humana.

David Ulrich (1999), postula que para crear valor y alcanzar los objetivos de la
organizacion, los profesionales de Recursos Humanos deben centrarse en definir los
aportes que puede realizar su trabajo. Una vez definidos los aportes, se estipulan los roles

y actividades de los socios de negocio.

Si consideramos los roles de Recursos Humanos de Ulrich (1999), el rol estratégico de
Recursos Humanos implica la gestion de los recursos humanos y sus practicas, de forma
alineada a la estrategia organizacional. De este modo, se logran alcanzar los objetivos

empresariales a través de préacticas que resulten eficientes para este fin.

Es necesario comprender el rol del area de Recursos Humanos como socio estratégico en
la organizacion, es decir considerar que adopte un modelo de gestion humana que
contribuya a alcanzar los objetivos del negocio, sustentdndose en el valor real y tangible
que agregan los colaboradores al negocio. EI modelo apunta ademas de alinear a los
colaboradores con la estrategia de negocio a hacer un diagnostico de efectividad de la
organizacion en sus procesos de negocio y traducir las necesidades estratégicas en

prioridades de las personas.

Profundizando en los roles indicados en el modelo de Ulrich (1999) podemos decir que:
el rol del area de Recursos Humanos apunta a la gestion de los recursos humanos de la
empresa, alineando las estrategias y practicas del area con la estrategia organizacional.
Su principal aporte es la ejecucién de la estrategia empresarial identificando practicas
eficientes de Gestion Humana que logren alcanzar los objetivos corporativos. Bajo la
Optica de ser un socio estratégico, los profesionales del area de Recursos Humanos

cumplen los siguientes roles:

* El rol de gestion de la infraestructura de la empresa busca mejorar los procedimientos
de la organizacion examinado y mejorando continuamente los procesos desarrollados por
Recursos Humanos; su aporte es la eficiencia administrativa de tal manera que se

transforma en un experto administrativo.

17



* El rol de gestion de la contribucion de los empleados busca incrementar el compromiso
del colaborador y sus capacidades, vinculando las contribuciones de estos al éxito de la
organizacion. De esta manera, se transforma en un representante de los empleados

dedicando parte de su tiempo a relacionarse personalmente con los colaboradores.

* El rol de gestion de la transformacion y el cambio busca asegurar que en la organizacion
exista la capacidad de cambiar. En el rol de transformacion y cambio, el &rea de recursos
humanos se convierte en guardian y catalizador de la cultura, su principal aporte es crear
una organizacion renovada, flexible y que se adapte a los nuevos cambios. El area de
gestion humana se transforma en un agente de cambio, ayudando a la empresa a
identificar un proceso necesario como lo es el cambio y la adaptabilidad, para la mejor

administracion de su empresa.

Esta reformulacion de los roles del area de Recursos Humanos requiere de la constante
colaboracion de los gerentes operativos, quienes deben concretar los objetivos del
negocio. Estos gerentes tienen la ultima responsabilidad sobre los procesos y los

resultados de la compaiiia.

Muchos estudios se han enfocado en la evolucion del rol de Recursos Humanos, los
autores realizaron un estudio concluyendo que el area debe empezar a medir el impacto
en los outcomes que genera para el negocio, enfocandose en los clientes y el
posicionamiento de la empresa en el mercado mas que en la reduccién de costos y

eficacia.

Esencialmente el area de Recursos Humanos pasé a ser un area de Gestion Humana,
donde cobra principal relevancia su accionar como agente de cambio, alineacion de las
personas a la estrategia y objetivos del negocio y obteniendo en consecuencia, mejores
resultados en el negocio. El area de Gestion Humana ha dejado de ser un area de soporte
administrativa paralela al negocio, para ser un area protagonista y parte del negocio. La
retencion de talento humano como estrategia del negocio forma parte de procesos de
gestion humana basados en el analisis sobre la importancia de retener talentos claves y de
motivarlos a seguir permaneciendo a la organizacion para que continten brindando su
potencial y sigan aportando creativamente a desarrollar el negocio. Empresas que basan
su andlisis en los postulados de que sus colaboradores son valiosos, de que estos dan un

valor agregado Unico y valiosisimo, son empresas que poseen una visién de gestién
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humanay que por ende centran a sus colaboradores como protagonistas de la organizacién
y como indispensables para el éxito de sus negocios.

El nuevo modelo operativo de Recursos Humanos implic6 pasar de un modelo con
ejecucion del trabajo de expertos en el &rea de recursos humanos basado en la excelencia
y la alta especializacion donde los actores del area poseen profundos conocimientos en
las especialidades del area, con habilidades de consultoria y siendo especialistas en
recursos humanos con mentalidad de negocios a un nuevo modelo como “HR Bussiness
Partner “ en donde se poseen conocimientos como generalistas de recursos humanos y
son expertos en el negocio. Claramente en este nuevo modelo el foco esta dado en las
habilidades sobre el negocio como la arista principal para luego combinarlos con los
conocimientos y habilidades como generalistas del area de Recursos Humanos, que daran
lugar a obtener resultados del negocio mas eficientes. También es posible identificar 4
diferentes roles del area de recursos humanos segun el desarrollo y enfoque de la

organizacion:

Figura 1: Roles del area de Recursos Humano

Los 4 roles de Recursos Humanos

Foco
estratégico

Socio Agente de
estratégico cambio

Defensor del
colaborador

Fuente: Elaboracion propia
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1- Socio estratégico (HRBP)

« Desarrolla y alinea en la practica, la estrategia del area de Recursos Humanos con el

negocio.

* Actlia como un punto tnico de contacto de los clientes internos con el area de Recursos

Humanos.

* Ayuda a la linea de mando a resolver problemas relacionados con las personas.
2- Agente de cambio

* Participa en equipos de cambio organizacional.

» Comunica cambios internamente y se gana la confianza de los colaboradores.

* Lidera iniciativas para preparar a los colaboradores para vivir en una nueva

organizacion.

* Ayuda a adquirir nuevas competencias que se necesitaran para lograr el cambio.

« Continuamente recolecta feedbacks de los colaboradores y los transfiere a los equipos.
3- Experto en Administracion

* Rol transaccional.

* [dentifica datos clave de la administracion de personal.

* Aplica la tecnologia de la informacion para generar productos y servicios de HR.

» Ayuda a implementar cambios de legislacion, gremiales, entre otros.
4- Defensor del Colaborador

* Lleva la voz cantante de las encuestas de satisfaccion de los colaboradores, identificando

brechas en la cultura interna y en las practicas de los lideres.

* Mejora la experiencia de los colaboradores en la organizacion y se aseguran de que

reciban un trato justo.

De los cuatro roles descritos, las practicas de retencion de talentos se alinean con un rol

de socio estratégico en tanto se concibe al colaborador como un recurso valioso ya que
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aporta valor a la organizacion y por ende se lo visualiza como un socio estratégico del
negocio. También se asimila al rol de defensor del colaborador en tanto en este rol el &rea
de recursos humanos se ocupa de relevar la informacidn sobre satisfaccion, clima, cultura
y experiencia de los colaboradores para poder realizar acciones de mejoras en los aspectos
relevados y, en definitiva, para poder retener a su personal y evitar indices elevados de

rotacion.

2.6 Planificacion estratégica de RRHH

Para que las organizaciones y el departamento de gestion humana puedan acompariar el
éxito del negocio, es necesario utilizar la técnica de planificacion estratégica para que el
area de gestion humana pueda realizar un aporte eficaz al cumplimiento de los objetivos
de negocio. Actualmente las organizaciones modernas, se encuentran en un entorno en
donde el cambio es constante y permanente, utilizan herramientas e instrumentos como
la planificacion estratégica de Recursos Humanos para que, de una forma proactiva, el
area de gestion humana pueda brindar su apoyo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y de esta forma se pueda tener una vision a largo plazo y lograr con éxito

sus estrategias.

Johnson, G. y Scholes, K. (2008), “La estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo, que obtiene ventajas en un entorno cambiante a través de su
configuracién de recursos y competencias con el objetivo de cumplir con las expectativas

de las partes interesadas”.

La planificacidn estratégica es el proceso de documentar y establecer una direccion para
la organizacion, evaluando donde se encuentra y hacia donde va. De esta manera, es
posible establecer la misidn, vision, valores, los objetivos a largo plazo y los planes de
accion que utilizara para alcanzarlos. Cuando la planificacion estratégica se encuentra
bien estructurada puede desempefiar un papel fundamental en el crecimiento y el éxito de
la empresa, ya que te indica a ti y a tus empleados cual es la mejor manera de responder

a las oportunidades y desafios.
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Fases de la planificacion estratégica:

La planificacion estratégica cuenta con fases que permiten desplegar, desarrollar y
controlar el proceso. El proceso inicia con el desarrollo de la mision y mision estratégica,
para luego fijar objetivos estratégicos. Una vez iniciado esto, se disefia una estrategia a
medida para alcanzar los objetivos propuestos, implementandolos y ejecutando la
estrategia que finaliza con el monitoreo para determinar si se han cumplido los objetivos

y poder asi validar la eficacia de la estrategia disefiada.

Figura 2: Fases de la planificacion estratégica

Las 5 tareas de la gestion estratégica

TAREA 1 TAREA 2 TAREA 3 TAREA 4 TAREA 5

Diseharla Monitorear,

Desarrollar Implementar evaluar
” » y
vision y mision

estratégica

Definir estrategia para
objetivos alcanzar los
objetivos

ejecutar la tomar
estrategia acciones
correctivas

Revisar Revisar
cuando es cuando es
necesario necesario

Mejorar / Mejorar / Retro-
cambiar cambiar alimentar

)

Fuente: Elaboracion propia
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Algunos ejemplos de modelos de planificacion estratégica son:

Cuadro de Mando Integral: objetivos, medidas e iniciativas

Mapa estratégico: herramienta visual disefiada para comunicar claramente un plan

estratégico y alcanzar objetivos comerciales de alto nivel.

Anélisis FODA: Analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Anélisis PESTEL: Analisis politico, econémico, sociocultural y tecnoldgico. Cada
uno de estos factores se utiliza para observar un entorno industrial o comercial y

determinar qué podria afectar la salud de una organizacion.

Analisis de las 5 fuerzas de PORTER: cinco fuerzas fue creado en torno a las fuerzas
que afectan la rentabilidad de una industria 0 un mercado. Las cinco fuerzas que
examina son: nuevos competidores, nuevos productos o servicios, poder de
negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores y rivalidad y

competencia en el mercado

Analisis VRIO: valor, rareza, imitabilidad y organizacion

Estrategia Océano Azul: La idea detras de la Estrategia de océano azul es que las
organizaciones se desarrollen en un «espacio de mercado no disputado» en lugar de

un espacio de mercado desarrollado o saturado.

2.7 Cuadro de Mando Integral

Una de las herramientas revolucionarias en la medicion del desempefio fue el concepto

introducido por Kaplan y Norton (2005). Los autores presentan la importancia de los

activos intangibles de una empresa y el valor de medir dichos activos. Los activos

intangibles no tienen forma fisica ni son materiales, provienen de conocimientos,

actitudes y habilidades de las empresas. Algunos ejemplos de ello: el valor de una marca,

patente o una franquicia. Los activos intangibles no generan valor por si mismos, sino

que poseen valor al combinarse con otros activos. También son dificiles de copiar por

23



otros competidores, por lo que son una fuerte ventaja competitiva y sostenible. El
Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando, segun los autores, traduce la estrategia y
los objetivos en un conjunto de indicadores y planes de accién que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica, asegurando la

alineacion de todas las unidades organizativas Kaplan y Norton (2005).

De esta forma la herramienta permite: clarificar la estrategia, traducirla en términos
operativos, comunicar qué se espera, alinear estrategias, objetivos claves con desempefio

y resultados, por Gltimo, fomentar el cambio.

2.8 People Analyitics

Trabajar en estrategias de retencion de talentos implica para las organizaciones conocer
a sus colaboradores, saber donde se centran sus intereses, conocer bien la poblacion
trabajadora que tiene y tener la informacion respecto a sus talentos organizada de manera
clara, ordenada, accesible y a los efectos de acceder a ella facil y répidamente en
momentos de toma de decisiones. Pensar estrategias adecuadas e individualizadas para
retener a los talentos requiere de un amplio trabajo previo de analisis que incluye datos
personales de los colaboradores, intereses, necesidades, percepciones sobre la

organizacion, entre otros.

Cada vez son mas las organizaciones que entienden que la clave del éxito empresarial
reside en las personas que la conforman. Una de las metodologias que mas se esta usando
en tendencias por su gran utilidad y, sobre todo, con el auge de las nuevas tecnologias

es People Analytics, o HR Analytics

People Analytics es un método de investigacion basado en datos cuyo objetivo es estudiar
a las personas que forman parte de una empresa, de tal modo que con los datos extraidos
y un andlisis inteligente de ellos se pueden establecer conclusiones objetivas, validas y

fiables.

Una de las grandes ventajas de esta metodologia de investigacion es que no solo aporta
informacion sobre el presente: analizando los datos se pueden hacer predicciones sobre
el estado de la empresa en el futuro, permitiendo tomar medidas preventivas que ayudan

a ahorrar tiempo y dinero.
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En un estudio de 2016, realizado por Heuvel y Bondarouk, definen People Analytics
como una identificacion y cuantificacion sistematica de las personas que impulsan los
resultados de un negocio con el objetivo de tomar mejores decisiones.People Analytics
basa su estrategia en dos conceptos: Big Data y Business Inteligence.

Big Dataes el concepto que se utiliza para hablar de cantidades masivas de datos
complejos y variados y cuya velocidad de crecimiento es tal que obtener esta informacion

con metodologias convencionales no tecnoldgicas es practicamente imposible.

Por otro lado, Business Inteligence es el proceso por el cual los datos generados por la
Big Data cobran sentido. Este proceso incluye herramientas y practicas que permiten
filtrar la informacion para que sea Util, de calidad, y realmente nos aporten valor para

tomar las mejores decisiones.

Cuando hablamos de People Analytics en realidad nos estamos refiriendo a Big Data y

Business Inteligence aplicado al area de Recursos Humanos.

2.9 Metodologias agiles

Las estrategias de retencion de talentos pueden ser considerablemente mejoradas si la

organizacion aplica metodologias agiles para la gestion de su personal.

Segun Dave Ullrich (2018), la agilidad es la capacidad de las organizaciones de anticipar
y de responder rapidamente a las oportunidades de los mercados emergentes, combinando
no solo la capacidad de actuar de forma rapida y flexible ante los cambios, sino que
también el poder aprender de estas circunstancias y lograr de esta forma la sustentabilidad

en el tiempo.

Segun Mc Kinsey Survey (2017) la agilidad organizacional es la habilidad de reconfigurar
la estrategia, estructura, procesos, gente y tecnologia para asegurar el aprovechamiento
de las oportunidades de negocio. Es la habilidad de una organizacion y su Equipo
Directivo de renovarse a si mismo, de adaptarse y cambiar rapidamente para prosperar en

un contexto de cambio rapido, ambiguo y turbulento propio del mundo VUCA.
V: Volatily - Volatilidad

U: Uncertainty - Incertidumbre
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C: Complexity — Complejidad
A: Ambiguety- Ambiguledad

Segin Mercer (2018) el 96% de las compafiias estdn planeando un redisefio
organizacional para volverse mas agiles, aunque solo el 18% se considera “agil para

implementar el cambio”.

Para poder ser una organizacion agil es necesario realizar modificaciones en relacion con
la estructura de la empresa, el modelo de trabajo tradicional agrupaba a las personas segun
jerarquias, estaban organizadas segun su eficiencia y efectividad, se destaca un liderazgo
progresivo y directivo, basada en reglas, donde los roles y reglas estan claramente
definidos y el funcionamiento se basa en procesos. El nuevo modelo &gil propone
organizar los equipos de trabajo en funcion del aprendizaje y el impacto al cliente, trabajar
por proyectos con equipos focalizados en sus clientes y servicios, con un liderazgo de
equipos que facilitan la colaboracion y el conocimiento compartido, se poseen equipos y
responsabilidades claramente definidos, pero roles y posiciones cambiantes basado en

proyectos.

Las empresas que tienen culturas, estructuras y procesos agiles y dindmicos son las que
mejores respuestas pueden ofrecer, ya que son las que mejor se adaptan al entorno VUCA

y contemplan los anhelos de las nuevas generaciones de talentos.

Las empresas implementan metodologias agiles para poder hacer frente a las demandas
del mercado laboral, a sus clientes y a los rapidos avances de la tecnologia a la vez que
contribuyen a preparar a los equipos de trabajo para hacer frente a los cambios del mundo
VUCA.

A continuacion, se mencionan los principios generales del proceso agil:

1. Perseguir la satisfaccion del cliente e informarle periddicamente del estado

del proyecto.

2. Los nuevos cambios y requisitos son bienvenidos y se valoran como unas

modificaciones positivas.

3. La division del trabajo se realiza en fases temporales productivas divididas

en semanas, quincenas, u otras.
4. Posibilidad de medir el progreso.
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5. Laforma de ejecutar los proyectos debe garantizar en si misma la continuidad
del proyecto (desarrollo sostenible).

6. El equipo debe trabajar de forma coordinada y en conjunto, utilizando
el método Scrum, como una préactica efectiva y esencial para la correcta

organizacion y desarrollo del trabajo.

7. Las conversaciones entre los integrantes del equipo y/o el cliente deben

llevarse a cabo en persona, para comunicar de forma eficaz los mensajes.

8. Es necesario infundir motivacion y confianza a los miembros que forman

parte del proyecto para obtener procesos exitosos.

9. Excelencia técnica y buen disefio. En la metodologia Agil la calidad del

trabajo y la presentacion forman parte del conjunto.

10. Se impone la ley de la simplicidad. Las tareas deben ser lo mas sencillas
posible. En caso de no poder simplificarlas se tendra que dividir en

iteraciones para reducir su nivel de complejidad.

11. Equipos autogestionados. Aunque es necesario que exista una figura que
monitorice los equipos de trabajo, éstos deben ser capaces de organizarse por

si mismos.

12. Adaptacion a las circunstancias cambiantes. Es imprescindible que los
profesionales que ejecuten los proyectos puedan adaptarse a las distintas

circunstancias y modificaciones que puedan surgir durante el proceso.

Existen diversas modalidades de trabajo de grupos agiles tales como:
Scrum:

Segun Deloitte un equipo Scrum suele estar compuesto por grupos de trabajo de entre 3
a 9 miembros del equipo de desarrollo, mas el Scrum Master y el Product Owner. Cada
uno de estos roles tiene diferentes responsabilidades y debe de rendir cuentas de distinta
manera, tanto entre ellos como para el resto de la organizacion. La suma de todos los roles

es lo que llamamos Equipo Scrum.
Kanban:

Kanban es un flujo de trabajo visual, por lo que utiliza un tablero fisico o digital para

planear y hacer el seguimiento de tareas. En un tablero kanban se utilizan tarjetas,
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columnas y lo més importante, el concepto de progreso constante. Esto permite cierto
control sobre el equipo y lo obliga a comprometerse a terminar el trabajo de manera

continua.
2.10 Design Thinking:

Es un modelo para generar ideas innovadoras entendiendo y dando solucion a necesidades
reales. Este modelo se convierte en esencial cuando pensamos en la agilidad del mundo
del mundo del trabajo, donde uno de sus protagonistas, los colaboradores, tienen
constantemente necesidades cambiantes y los empleadores deben dar respuesta creativas

y Unicas a sus necesidades para poder atraer o retener a sus talentos claves.
A continuacion, se detallan las 5 etapas del proceso de Design Thinking:

1- Empatizar: comprender el contexto y realidades particulares
2- Definir: identificar problemas y necesidades

3- Idear: imaginar soluciones creativas

4- Prototipar: disefiar proyectos combinando las ideas

5- Evaluar: analizar viabilidad y priorizar proyectos
Figura 3: Metodologia de Design Thinking

Metodologia de Design Thinking
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Fuente: Elaboracion propia
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Figura 4: Metodologia de Design Thinking
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Fuente: Design Thinking espafiol

Las 5 etapas pueden definirse segun la necesidad, pudiendo ir hacia adelante o atras en
cualquier momento, o incluso salteando alguna de sus etapas, siempre que ello permita
acercarse al cumplimiento del objetivo.

Figura 5: Metodologia de Design Thinking

Fuente: Design Thinking espafiol
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2.11 Modelo de Madurez en gestién

Un modelo de madurez es una herramienta que permite medir las capacidades de una

organizacion en diversas areas de gestion, tales como la gestion humana. Este modelo

permite evaluar la madurez o nivel de desarrollo obteniendo como resultado un

diagndstico de situacion de la organizacion. Este diagndstico permite a la organizacion

dirigirse hacia un nivel de madurez superior y/o compararse con otras organizaciones.

Segun Rosemann, de Bruin, Power (2006) los modelos de madurez permiten evaluar las

fortalezas y debilidades, realizar mapa de mejoras y comparar con otras organizaciones.

Los modelos de madurez suelen utilizar como metodologia alguna de los siguientes

enfoques de medicion posibles, Segin Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)

2017:

Medicion por dimension relevante: “subdividir la medicion en un set de variables
clave que, a su vez, se pueden agrupar o no en grandes areas tematicas. Esto
implica calcular el nivel de madurez para cada una de esas dimensiones mediante
indicadores, para luego, generalmente a partir de un promedio simple, calcular el
nivel de madurez global”.

Medicion por etapa del ciclo de gestion: “las mediciones también tratan variables
o dimensiones clave, pero en el contexto de cada una de las etapas del ciclo de
gestion definido. Para cada etapa se seleccionan las variables clave y se mide su
madurez, generando luego un promedio”.

Medicion genérica: “define las caracteristicas que a grandes rasgos demarcan los
limites entre cada nivel de madurez y el nivel siguiente. Son modelos mas simples
en su aplicacion y que al ser empleados probablemente contengan una mayor
carga de subjetividad en los resultados (esto derivado de que, por ejemplo, la
organizacion puede cumplir algunas de las caracteristicas de dos niveles

simultdneamente)”.
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3. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

El siguiente capitulo tendra por finalidad presentar a la empresa elegida como objeto de
estudio, KEPCO PLANT SERVICE & ENGINEERING CO., LTD. (nombre de fantasia
KEPCO KPS).

Se inicia el capitulo describiendo la mision, vision, estrategia empresarial y valores y se
continda describiendo a la organizacion a través de las técnicas de diagnostico
organizacional de PESTEL y FODA.

3.1 Misidn, vision, objetivos estratégicos, valores, cultura, liderazgo y estructura

organizacional
Vision empresarial:

Ser la empresa nimero uno a nivel mundial en la industria del mantenimiento de

instalaciones eléctricas
Misién empresarial:

e Establecimiento de un ecosistema megaterreno de mantenimiento
e Modelo de negocio transformado a digital
e Mejorar en el liderazgo en industria verde

e Innovacion en el sistema de gestion de recursos humanos
Objetivos estratégicos:

e Fortalecer el valor del cliente y diversificar el negocio

e Implementar y difundir los estdndares de mantenimiento de la industria

e Desarrollar una base tecnologica de mantenimiento digitalizada

e Transformar en un modelo de negocio de mantenimiento basado en digitalizacion

e Liderar reacondicionamientos ecologicos e industria de desmantelamiento nuclear
Seguro

e Expandir el negocio de las energias renovables y diversificar el modelo de negocio

e Innovar el sistema de gestion para cambiar a la corporacién de plataforma

e Establecer un sistema de gestion ética y de seguridad

e Promover la creacién de valor social al estilo de KPS
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Valores:

e Competitividad

e Responsabilidad laboral
e Eficiencia

e Constancia y disciplina

e Excelencia

3.2 Cultura

En la organizacion en cuestion, la estructura es de tipo mecanicista, lo cual define la
cultura. La cual posee y estd definida por las siguientes caracteristicas: alta
especializacion, departamentalizacion rigida, jerarquia clara, tramo de control estrecho,
toma de decisiones centralizada, comunicacion vertical y alta formalizacion. Y a su vez,
la departamentalizacion es por funciones, lo que la vuelve: simple, agrupa especialistas,
por lo que es facil compartir conocimiento, red de comunicaciones ineficientes, rigidez
frente a los cambios: lejania con cliente y mercado y problemas de calidad en la
produccion. Todos aspectos que definen la forma en que se toman las decisiones en la
empresa, el tipo de liderazgo, el flujo de la informacion, entre otros aspectos que definen
la cultura. Las decisiones se toman de arriba hacia abajo y el liderazgo es més bien de
tipo autoritario, sobre todo desde la gerencia, siendo un poco mas participativo y

carismatico, desde los ingenieros lideres de equipo hacia los técnicos.

Caroline Taylor (2006) la cultura es en la actualidad una prioridad para los ejecutivos, es
un tema de gestion de riesgos para la junta directiva de una organizacion y una
oportunidad de real diferenciacion en el desempefio. La cultura suele ser un area no
explotada por la gerencia y la mayoria de las organizaciones gastan mas dinero en
actualizar los sistemas informaticos de lo que jaméas gastaria en entender como alinear la
conducta de los empleados con la estrategia de la empresa. Una vez que se utiliza como
ventaja competitiva, la fuerza de la cultura hace dificil que otros se pongan en el mismo

nivel, por lo menos a corto plazo.

La mejor descripcion de cultura es “la manera en que hacemos las cosas aqui”, se la crea
en base a los mensajes recibidos sobre el comportamiento esperado de las personas. Las
culturas se desarrollan en toda comunidad donde las personas estan vinculadas por

objetivos, creencias, rutinas, necesidades, valores compartidos tal como ocurre en las
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empresas. Los seres humanos somos basicamente seres tribales programados para encajar
en nuestra tribu, leemos las sefiales sobre que necesitamos para encajar y adaptamos
nuestro comportamiento en consecuencia como estrategia de supervivencia, ya que de lo
contrario abandonamos la tribu o esta nos expulsa. A medida que nos adaptamos a la tribu

vamos consolidando las normas tribales y fortaleciendo la cultura.

Por tanto, para cambiar una cultura se deben cambiar los mensajes que reciben las
personas sobre que es valorado. Cuando las personas experimenten que existen nuevos
valores, la mayoria adaptara su comportamiento en consecuencia para encajar. La
mayoria de estos nuevos mensajes que deben transmitirse son no verbales;
comportamientos, simbolos y sistemas. Ejemplo, un pequefio cambio de comportamiento
en un lider que comienza a escuchar y hacer preguntas en vez de solo hablar, con el tiempo
envia el mensaje de que ahora la opiniéon de los colaboradores es mas importante,
comenzar a distribuir los tiempos de la reunién mas equitativos o con mas tiempo a
disposicién de los colaboradores es un simbolo poderoso y modificar un sistema de
trabajo que ahora es mas participativo e inclusivo con sus colaboradores, demuestran y

envian sefiales no verbales o explicitas de que esta ocurriendo un cambio cultural.

Figura 6: Elementos de la cultura

Elementos de la cultura
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* Medicién y gratificacion

|
Cambios culturales cuando los mensajes se modifican de formas consistente y a lo largo del tiempo

Fuente: Elaboracion propia
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La influencia del area de Recursos Humanos en el cambio cultural puede cumplir una
funcion importante de modelo de rol o como posible administrador de algunas iniciativas
culturales pero la cultura en si no es creada por el area de Recursos Humanos, la cultura
tiene que ver con las personas, se crea al igual que se crea el negocio, mediante cada
decisién, por como se asignan las prioridades, la forma en las que se promueve a las
personas 0 como se llevan adelante las reuniones. Las decisiones ejecutivas diarias de la
vida cotidiana en la empresa envian sefiales mas poderosas que cualquier iniciativa para
construir cultura. Por ejemplo, una organizacién que prioriza los nimeros por sobre todo
y que por consecuencia hay foco en procesos financieros, en asignacién de presupuestos,
en justificacion de gastos, en disminucion de costos, todo esto tendrd un impacto mas

poderoso en la cultura, que el gerente de Recursos Humanos.

En KEPCO KPS la cultura del trabajo conformada por los tres componentes descritos por
Taylor (2006) referentes a sus comportamientos, simbolos y sistemas, se alinean en una
cultura rigida, organizada, sistematizada, que valora la eficiencia y eficacia, donde la
prioridad es la rentabilidad del negocio y donde domina una cultura del respeto, de

jerarquias y regulada por de la edad.

3.3 Liderazgo

El liderazgo se ha convertido en foco de atencion de las organizaciones en las Gltimas
décadas dado que el estilo adoptado para liderar a los colaboradores determina en gran
parte el éxito del negocio, posibilita o perjudica la retencién de talentos claves, asi como
determina el estilo de gestion de una empresa. La gestion del talento humano y el
liderazgo ejecutado por las empresas influye directamente en la posibilidad de retener
talentos claves para una organizacion, no seria posible pensar en conservar a las personas
valiosas para el negocio sin impartir un liderazgo que sea efectivo para las necesidades
existentes hoy en las organizaciones, por lo cual las teorias o estilos de liderazgo han ido
cambiando a lo largo del tiempo, ajustdndose justamente a las nuevas realidades

organizacionales.
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Sanchez, S et al (2014), describe diferentes teorias de liderazgo:

e Teoria de los rasgos:
Los lideres ya nacen con los rasgos necesarios para desempefiarse como lideres, la
persona tiene una personalidad con caracteristicas de liderazgo. Esta teoria busca
determinar caracteristicas y habilidades distintivas del lider que expliquen la
eficiencia del liderazgo.

e Teoria de la contingencia o situacion:
Los lideres se adaptan a diferentes contingencias o situaciones para ejercer un
liderazgo eficaz.

e Teoria del comportamiento:
Los lideres no exclusivamente nacen con rasgos unicos y distintivos, sino que se
pueden crear, es posible adquirir las cualidades y habilidades de liderazgo. Se lidera
con el ejemplo, lo conductual tiene principal importancia.

e Teoria transaccional:
El colaborador interacta con el lider nicamente por una motivacion extrinseca, el
lider exhibe un sistema de premios y castigos a modo de condicionamiento operante
estimulo-respuesta. Liderazgo como interaccién de intercambio de tipo econémico.

e Teoria transformacional:
Relacion de influencia de tipo social con motivacion intrinseca que propone el cambio
del statu quo, la idea original, actual, por una vision de futuro que influencia a los
seguidores a través de nuevas ideas. El lider promueve, cambia las cosas, comunica,
incita a ideales, crea vision compartida, generacion de vinculo a través del
compromiso para alcanzar las metas. Influencia del lider sobre el grupo que permite
articular la vision del grupo proyectandose hacia las metas.

e Teoria trascendente:
Definido por una relacién de influencia de contribucion. El colaborador interactta
con el lider por motivacion intrinseca (la ejecucion de la accién le interesa por el
beneficio que ésta le aporta), extrinseca (recompensa, algo a cambio de su tarea o
gestion) y trascendente (motivacion causada por la contribucion de la accion en el

desarrollo de los otros).
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Figura 7: Estilos de Liderazgos
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3.4 Estructura

La empresa posee una estructura departamentalizada en donde existe una direccion y
gerente de planta a cargo de la empresa y 5 departamentos que estan a cargo de un gerente.
La direccion y gerencias son ocupadas por personas coreanas enviadas por casa matriz de
KEPCO KPS en corea para liderar la organizacion. Luego dentro de cada departamento
suele existir un ingeniero u responsable, y debajo siguiendo la cadena de mando se

encuentran los ingenieros senior, ingenieros juniors, técnicos y auxiliares.

Los departamentos de la empresa son:
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1-

Administracion y Finanzas:

Departamento encargado de gestionar la administracion de la empresa y llevar las
finanzas. Dentro de este departamento se encuentran recursos humanos,
contabilidad y finanzas, asuntos generales, compras y cadeteria.

Desde este departamento se gestiona a todo el personal de la empresa a través del
area de recursos humanos, desarrolldndose tareas tales como liquidacion de
sueldos, administracion de las licencias, evaluacion de desempefio, negociacion
sindical, atencion a los trabajadores, manejo de subcontratos, u otros

Desde el puesto de Asuntos Generales se gestiona a todo el personal extranjero y
sus necesidades de vida en Uruguay (residencias, atencion médica, alojamiento,
transporte y viajes, entre otros).

Desde Finanzas y Contabilidad se desarrollan todas las tareas inherentes al manejo
de fondos economicos, contabilidad, impuestos, presupuesto, gastos, costos,
ganancias y anélogos, contabilizandose todos los movimientos operativos del
negocio.

El area también desarrolla pequefias tareas de compras locales necesarias para la
organizacion y el desempefio de las tareas en las oficinas.

E&S:

El departamento de Eficiencia y Seguridad se encarga de manejar la relacion
contractual entre KEPCO y UTE, manteniendo el contacto constante con el ente
autdbnomo Yy sus requerimientos, analizando y acordando condiciones operativas
de desempefio de la empresa.

También se encarga de la seguridad laboral de los trabajadores, del cuidado del
medioambiente y de las compras internacionales, asi como del almacenamiento
de materiales.

Mecénica:

El departamento desempefia las tareas de mantenimiento predictivo y correctivo
de todos los equipos de la planta a los efectos de contar con la disponibilidad y
estado 6ptimo de los equipos mecanicos.

Operacion:

Este departamento se encarga de desarrollar la actividad CORE de la empresa, la
produccion de energia eléctrica a través de la técnica de ciclo combinado. El area
se encarga a través de sus técnicos de sala de control y de campo, de desempefiar

funciones que permitan operar la planta eléctrica, alcanzar la disponibilidad de la
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planta requerida por ADME (Administracién del Mercado Eléctrico) , y producir
energia eléctrica cuando es solicitado por UTE tanto para consumo nacional como
para exportacion (usualmente Argentinay Brasil)
5- 1&E:

El departamento de Instrumentacion - Control y Eléctrica se encarga de realizar
los mantenimientos predictivos y correctivos, de todos los equipos eléctricos de
la planta. Trabaja con los equipos energizados de la planta eléctrica y se encarga
directamente de su monitoreo.

Figura 8: Organigrama Institucional de KEPCO KPS

DIRECTOR
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OPERACION
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OPERACION
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MECANICA
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1 persona

Técnicos Mecanicos
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Junior
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Ingeniero Responsable
Senior
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3 personas.
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Senior
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Total 5 personas

Total 18 personas
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Fuente: Elaboracion propia
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Figura 9: Cuadro de resumen de dotacion:

Gerente de Dpto,

Fuente: Elaboracion propia

3.5 Modelo de negocio

El negocio de KEPCO se baja en prestar el servicio de Operacion y Mantenimiento de la
central termoeléctrica de Ciclo Combinado de UTE, por lo cual existen particularidades

dentro de cada area; la operacion y el mantenimiento.

El negocio funciona enmarcado en un contrato de licitacion de suministro del servicio de

Ilave en mano a través del cual KEPCO opera la mencionada central.

KEPCO posee autonomia sobre su organizacion y sobre su quehacer técnico, pero sus
principales tareas son direccionadas o solicitadas por UTE. Por ejemplo, KEPCO
planifica las tareas de mantenimiento en funcién de las necesidades y estados de los

equipos de la central, pero opera o produce energia cuando le es encomendado por UTE.

3.5.1 Modelo de negocios CANVAS B

El Business Model Canvas (Canvas B) es una herramienta que permite visualizar
gréficamente cual es el negocio de KEPCO KPS, brindado una vision integrada del

modelo de negocio, que permite tomar decisiones estratégicas.
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Figura 10: CANVAS
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Fuente: Elaboracion propia

3.6 Diagnostico de contexto a través de la técnica PESTEL

A) Analisis de factores politicos:

La empresa es una multinacional asiatica con proyectos en diversas partes del mundo, en
Uruguay tiene estrecha relacion politica con el gobierno dado que es una empresa en
licitacion con UTE para la produccién de energia eléctrica de Uruguay. Las relaciones
con el gobierno uruguayo son muy estrechas y diplomaticas dado que la empresa en su
pais de origen, en su casa matriz es una empresa gubernamental, es el ente encargado de
la energia eléctrica al igual que UTE en Uruguay. Este Gltimo factor hace que la relacion
no sea solo desde una empresa privada, sino que la vinculacion esta dada desde lo

diplomatico entre ambos gobiernos.
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En la actualidad, la organizacion al igual que todas esta inserta en el marco internacional
de postpandemia por COVID, por lo cual la relacion gubernamental se ha visto
incrementada dado que es el Estado quien regula el ingreso al pais de extranjeros y de
mercaderias de importacion necesarias para la prestacion del servicio a UTE. Para el
desarrollo de la actividad principal de la empresa es de vital importancia el ingreso de
extranjeros dado que las gerencias y cargos altamente especializados son ocupados por

extranjeros.

En virtud de lo anterior, la organizaciéon depende constantemente de las directivas de UTE
y de las regulaciones y disposiciones del gobierno por lo cual el vinculo existente es

totalmente cercano y dependiente.
Dentro de los actores claves es valido destacar:

e Presidencia de la Republica

e Administracion Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas (UTE)
e Direccion Nacional de Migracion (DNM)

e Ministerio de Industria, Energia y Mineria (MIEM)

e Camara Nacional de Industrias

e Direccion Nacional de Identificacion Civil (DNI)

e Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS)

e Banco de Prevision Social (BPS)

e Banco de seguros del Estado (BSE)

e Direccion General Impositiva (DGI)

El cambio de gobierno en 2020 afect6 directamente la relacién de la empresa con el
gobierno dado que se produjo no solo un cambio de mando sino de partido politico, el
gobierno anterior era partidista del Frente Amplio y el actual representante del Partido
Blanco. Indudablemente las diferencias ideoldgicas hacen que el gobierno actual haya
modificado procedimientos, requisitos y condiciones de muchos de los tramites
gubernamentales a los cuales la empresa esta sujeta para desarrollar su actividad. En suma
y sin anhelo demeritorio, en la actualidad se ha visto incrementada la burocracia para el

acceso a procedimientos que anteriormente eran mas simples y rapidos.

En materia de politica fiscal, entiendo que hasta la fecha no se han producido grandes

cambios sin perjuicio de aquellos beneficios otorgados por el gobierno relacionado a
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exoneracion de impuestos a empresas para facilitar la transicion de la pandemia. No
obstante, por el gran tamafio de la empresa y ser considerada CEDE por el capital
econdmico que maneja, la empresa no se ha visto beneficiada de ninguna de estas nuevas

politicas impositivas ni subsidios por parte del gobierno.

Es valido destacar que también relacionado a la pandemia por COVID se ha modificado
parte de la legislacion, y sin dudas en este aspecto la empresa si ha tenido cambios ya que
la mayoria de las regulaciones son de caracter nacional o también ha sido alcanzado por
aquellas regulaciones especificas del sector industria. Al respecto, dicha informaciéon se

ampliara posteriormente en la dimensién legal de este mismo andlisis integral.

Respecto a los acuerdos comerciales, Uruguay posee acuerdos internacionales
especialmente respecto al MERCOSUR, en él se comprenden tratados de inversiones,
tributacion, doble tributacion, de acceso a mercados, entre otros. La empresa se ve
beneficiada particularmente a traves del acceso a preferencia arancelaria en el caso de

querer importar mercaderias desde alguno de los mercados miembros del MERCOSUR.
B) Andlisis de factores economicos:

Debe considerarse como primer dato la situacion economica mundial actual que se ha
visto afectada y deteriorada por la pandemia de COVID, considerando que el mundo se
ha visto paralizado completamente por un tiempo y luego inactivo en varias ocasiones
intermitentes, segun la situacion de cada pais, respecto a sus principales actividades
econdmicas para dar prioridad a la situacion sanitaria. Al respecto el Banco Mundial
define la situacion en los siguientes términos: “La COVID-19 (coronavirus) hunde a la
economia mundial en la peor recesion desde la segunda guerra mundial”. “El ingreso
per capita disminuira en todas las regiones... la economia mundial se reducira un 5,2%,

esto empujara a millones de personas a la pobreza extrema”.

En este marco internacional tan critico, Uruguay no estd exento, sino que tiene un déficit
fiscal del 5,4% del PIB en 2021, una tasa de desempleo del 9,70% a abril 2021 y nuestras
principales actividades econdémicas se han visto detenidas o perjudicadas
sustancialmente. Lo que es mas el indice de inflacion actual es de 9,41%, mientras que
en 2020 lleg6 casi al 10%. En 2020 el peso uruguayo se desvalorizd en un 13%. El
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) informé que el déficit fiscal de Uruguay en

2020 fue equivalente al 6% del Producto Interno Bruto (PIB). La deuda publica
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en Uruguay en 2020 fue de 32.346 millones de euros, en 2020 alcanz6 el 66,26% del PIB
de Uruguay.

En este marco desfavorable para Uruguay afectado por la pandemia de COVID, a su vez
UTE financid la construccion de la nueva planta de Ciclo combinado en Punta del Tigre,
sitio de trabajo de la empresa, a traves de Banco de Desarrollo de América Latina (CAF)
por un total de 180 millones de ddlares y al Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
por un aproximado de 247 millones de ddlares y banco aleméan en menor proporcién
(KFW). La inversion total para la construccion de la planta ha sido de 881 millones de
dolares. Al respecto la empresa es consorcio de una empresa constructora, la que se
encarg6 oportunamente de la construccion desde O de la planta eléctrica y la empresa
KECPO KPS, se encarga del mantenimiento y operacién de esta luego de su construccion.
Ambas han asumido contractualmente costos relacionados al préstamo contraido y a las
garantias del sitio, por lo cual la financiacion de UTE incide directamente en los aspectos

financieros que impactan a la organizacion.
C) Analisis de factores sociales:

La empresa instalada en Uruguay por sus raices asiaticas despliega una cultura
organizacional muy diferente a la existente en las empresas uruguayas. Los trabajadores
asiaticos viven con mayor relevancia el trabajo, el centro de todo suele ser su trabajo, las
jornadas laborales son extensas y el sobre trabajo o trabajo continuado aun fuera del
horario de trabajo es habitual. Los dias festivos y vacaciones son mas reducidos que en
Uruguay y que en Latinoamerica en general. Pareceria que existe una tendencia estable a

considerar el trabajo como primordial y en segundo lugar la vida personal.

Existe una muy estricta cultura laboral y las jerarquias determinan todas las relaciones de
trabajo. Sus puestos jerarquicos determinan poder, y por ende definen quién puede opinar,
de qué manera se hacen las cosas. La directiva empresarial expande de modo vertical las
reglas y formas de trabajo. Se valora positivamente a los empleados sin ausentismo, a los
empleados que llegan puntualmente a la jornada de trabajo y a los que demuestren mayor
disposicion de tiempo libre para cumplir con las tareas laborales aun en largas jornadas,
a la noche o en fines de semana. Las relaciones suelen ser muy competitivas y no
colaborativas o desarrollo integral generando un relacionamiento rispido y altamente
exigente. La empresa instalada en Uruguay presenta los rasgos anteriormente

mencionados, pero es valido destacar que en los 5 afios que lleva instalada en Uruguay se

43



ha adaptado en algunos aspectos a la cultura de trabajo uruguaya, sobre todo a las
regulaciones normativas del pais respecto al derecho laboral. También ha logrado
adaptarse a algunas de las précticas o exigencias del talento humano en Uruguay, ya sea
el respeto a las jornadas de trabajo, a los usos y costumbres dentro del lugar de trabajo,
entre otras. Si se desarrollan ciertos habitos culturales tales como la siesta luego del
almuerzo, la reverencia con la cabeza ante un superior (no queda claro si se dejo de hacer)
el opinar en orden jerarquico (idem), por edad o antigiiedad dentro de la organizacién, la
ingesta de alimentos tipicos de su pais de origen, la vestimenta también caracteristica de
su cultura, los métodos de trabajo o procesos, aunque adaptados a la realidad local para

que resulten eficaces.

La empresa no despliega preferencias religiosas o ideoldgicas, se muestra totalmente

neutral al respecto.

El nivel educativo de la organizacion se compone en un 90% por profesionales
universitarios egresados, dentro de los cuales un 80% tienen una larga trayectoria o
experiencia y el 20% restante es recién egresado y esta es su segunda experiencia laboral.
El 10% no egresado corresponde a estudiantes avanzados de carreras afines a las tareas
que desarrolla o personal de soporte de limpieza, transporte, cocina, u otros oficios? En
suma, el capital humano de la empresa posee mayoritariamente un nivel educativo
universitario o incluso de posgrados con una alta experiencia. Por politica interna la
empresa no suele contratar personal sin experiencia, requiere al menos una experiencia
previa para ingresar a la organizacion. Las edades de los trabajadores oscilan

mayoritariamente entre los 25 y 40 afios, la mayoria de los empleados son jovenes.

El nivel de ingresos de la organizacion es alto, facturacion, la energia eléctrica es un
servicio esencial que no tiene competencia. La Unica forma de acceder a la energia
eléctrica en Uruguay en tu hogar o negocio es a través de UTE, por lo cual es a través de
la energia que actualmente produce la empresa para UTE. Esto hace que no exista
competencia en el negocio, y que, por ser un servicio esencial, el nivel de consumo

eléctrico por la poblacion es alto.

D) Andlisis de factores tecnoldgicos:
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Las tecnologias utilizadas en la planta de ciclo combinado son de vanguardia, existen alli
turbinas de gas, una turbina de vapor, una planta de tratamiento de agua, dos HRSG o
calderas, bombas, sistemas eléctricos e hidraulicos, transformadores y generadores, entre
otros.

Todos los equipos han sido adquiridos desde el extranjero y no existe produccion
nacional. A modo de ejemplo la turbina de gas es alemana, la turbina de vapor es de
Republica Checa, las bombas de alta presién de calderas, compresores de aire y planta de
agua son de Corea del Sur, algunos repuestos menores son de Estados Unidos y otros
regionales (Brasil, Argentina y México). Esto quiere decir que la planta eléctrica esta
conformada por insumos de varias partes del mundo, que tienen una alta especialidad y
que no son accesibles u obtenibles en cualquier mercado. Ademas, muchos de ellos se
disefian a demanda y especificamente para la planta. Sin dudas los costos asociados a esta

tecnologia se refieren a miles de dolares.

Siempre que es necesario adquirir nueva tecnologia ya sea para ampliar o reemplazar en
funcidén de su mantenimiento, debe hacerse desde otros paises, lo cual hace que laempresa

deba contactar con los proveedores internacionales.

A nivel de tecnologias de la informacion la empresa también utiliza sistemas propios y
muy especificos, tales como el sistema MAXIMO de IBM. Este sistema centraliza la
informacion de los diferentes mantenimientos que se realizan en la planta y comparte con
todos sus actores e interesados el estatus de cada tarea de modo de abrir y cerrar
actividades correctamente. En suma, “es un sistema de gestion de mantenimiento
computarizado 0 CMMS, es un software que centraliza la informacién de mantenimiento
y facilita los procesos de operaciones de mantenimiento. Ayuda a optimizar la utilizacion
y disponibilidad de equipos fisicos como vehiculos, maquinaria, comunicaciones,

infraestructuras de plantas y otros activos”.

Indudablemente el acceso a internet resulta totalmente imprescindible para poder
mantener contacto entre los 80 miembros de la organizacion, para mantener contacto
constante con UTE, con la casa matriz de la empresa y con todos los proveedores sobre
todo internacionales. Para ello, la empresa debid realizar una instalacion de fibra optica
personalizada solo para la planta con una obra de cableado por tierra, para poder dar la

cobertura necesaria.
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También es valido destacar que la empresa y UTE utilizan un sistema especifico para
comunicarse. Se posee una plataforma web del ente pablico a través de la cual se envian
notas oficiales sobre todo lo relacionado a la licitacion, se envian documentos requeridos,
planes de trabajo, proyectos, u otros. Si bien este insumo tecnoldgico no le pertenece a la
empresa sino a UTE, impacta directamente en una mayor efectividad de la comunicacion

entre el propietario de la planta y nuestra empresa.

E) Andlisis de factores ecoldgicos:

El medioambiente tiene una relacion directa con la organizacion, la planta termoeléctrica
esta situada en una zona rural frente al Rio de la Plata. Para su construccién fue necesario

la deforestacion del area lo cual repercutio directamente en el ecosistema del lugar.

También la planta tiene su propia planta desmineralizadora y potabilizadora de agua para
el enfriamiento de calderas y consumo propio de la misma. Ante ello, es inevitable el
perjuicio realizado a los peces del Rio De La Plata, ya que algunas cantidades de ellos

quedan atrapadas en los filtros de succién en el rio.

Lo que, es mas, al tener turbina de vapor finalmente existe contaminacion de los gases y
vapores gque son desechados a la atmosfera, asi como la contaminacion sonora que
producen las turbinas con su ruido y vibracion que afectan el normal funcionamiento del

ecosistema donde viven aves y animales en la tierra.

Ante ello es que UTE a traves de la empresa ha realizado obras de compensacion del
impacto o perjuicio ocasionado, es decir se han desarrollado tareas de Responsabilidad
Social empresarial (RSE) y Responsabilidad Social Ambiental (RSA) para mitigar el

impacto ocasionado en el medio ambiente.
Algunas de las tareas desarrolladas por la empresa y su consorcio han sido:

e Creacion de un parque publico costero de UTE en la zona

e Creacion de una ruta donde antes habia un camino vecinal para facilitar el
acceso de los vecinos a sus hogares y del personal a planta

e Construccion de complejo de viviendas para los pescadores de la zona por el

perjuicio a su actividad econdémica de la pesca en la zona
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e Donaciones a escuela rural de la zona, principalmente contenedores
acondicionados como salones y materiales didacticos
e Donaciones a hospitalito local de insumos para la pandemia (alcohol en gel,

tapabocas guantes, u otros)

El negocio para su funcionamiento requiere constantemente del gas natural para el
encendido de la turbina de gas, por lo cual consume en grandes cantidades este recurso
no renovable. El negocio depende directamente de la disponibilidad del combustible.

Asimismo, otro aspecto esencial es el hecho de que no se produce energia eléctrica cuando
se estd produciendo energia edlica. Para la produccion de energia se requiere la
autorizacion expresa del area de despacho de Administracion del mercado eléctrico
(ADME), quien controla la produccion energética de Uruguay en todas sus variantes

(eléctrica, hidraulica, edlica, solar, fotovoltaica u otra).

F) Analisis de factores legales:

La organizacion esta regulada por las leyes nacionales sobre derecho del trabajo y

seguridad social como todas las organizaciones del pais.

A su vez estd regulada por los consejos de salarios del grupo 19 residual y sus

disposiciones.

Se ve sujeta a regulaciones de salud y seguridad laboral por la tarea industrial de
produccion energética que realiza. Existen muchos factores de riesgos dentro de las
actividades tales como trabajos en zonas energizadas, tareas en alturas, trabajos en
espacios confinados, trabajo nocturno para garantizar la continuidad 24 hs 365 dias al

afo, entre otras.

A continuacién, se detallan algunas de las leyes y normativas mas importantes que

regulan la actividad de la empresa en materia de derecho laboral y de seguridad e higiene.
Leyes Nacionales:

e Ley 16.074: Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales

e Ley 12.597: Indemnizaciones por despido

e Ley 18.345: Licencias especiales. Ley 18.458: licencia por estudio.
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e Ley 16.713: Seguridad social

e Ley 18.395: Beneficios jubilatorios. Ley 19.162: régimen de ahorro individual
jubilatorio. Ley 19.590: Régimen jubilatorio.

e Ley 19.161: Subsidios maternidad y paternidad. Ley 17.215: trabajadora gravida
y lactancia

e Ley 18.731: Seguro nacional de salud. Ley 18.211: sistema nacional integrado de
salud.

e Ley 14.407: Seguros de enfermedad

e Ley 18.399: Seguro de desempleo

e Ley 5032: Accidentes de trabajo

e Ley 18.561: Acoso sexual laboral

e Ley 7318y Ley 11.887: Descanso semanal

e Ley 14.320: Horarios de trabajo

e Ley 12.590: Licencias anuales

e Ley 14.977: Feriados nacionales

e Ley 15.996: Horas extras

e Ley 18.251y Ley 18.099: Tercerizacion

e Ley 16.101: Salario vacacional

e Ley 12.840: Aguinaldo

Decretos y resoluciones especificas:

e Decreto 406/88: Prevencion de accidentes de trabajo

e Decreto 291/007: Prevencion y proteccion de riesgos. Salud y seguridad en el
trabajo.

e Decreto 108/007: Documentos de control laboral de empresas. Decreto 278/017.

e Decreto 234/015: Trabajo nocturno

e Decreto 680/977: Seguridad laboral e Higiene ocupacional. Decreto 127/014:
prevencion y salud en el trabajo.

e Decreto 186/004: Regulacion de infracciones laborales

e Decreto 210/011: Lista de enfermedades profesionales OIT

e Decreto 128/016: Consumo de cannabis y otras drogas en el trabajo
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Figura 11: PESTEL

G) Tabla de resumen del PESTEL

FACTOR DETALLE IMPACTO | NIVEL PLAZO

1. Presidencia
UTE
MIEM
DNM
MTSS
BPS

DGl

BSE

ORI R N OIRE RN ORI

E

1. Economia mundial

2. Economia de Uruguay

3. Financiacién planta de
UTE

S

1. Cultura asiatica
2.Jerarquizacién y

burocracia
3. Ideologia y religion
4.Nivel

universitario

educativo

5. Opinién cliente final

6. Alto nivel de ingresos

T 1

vanguardia

Maquinaria  de

1. Contralor del negocio energético

2. Cliente final

3. Regulacion de energia en la ROU
4.Autorizacion ingresos de extranjeros
5. Regulacién laboral

6. Regulacién impuestos y subsidios
7. Impuestos laborales y de empresa
8. Regulacién seguridad laboral

1.Déficit mundial por pandemia
2. Déficit nacional por pandemia
3. Préstamo planta

1. Cultura centrada en el trabajo
2.Autoridad y jerarquias

3.Ausencia de religién e ideologias
4.Alto nivel educativo de su recurso
humano

5.Buena opinion de UTE

6.Generacion de altos ingresos

1. Tecnologia de varios paises

1. Positivo
. Positivo
. Positivo
. Negativo
. Positivo
. Negativo
. Negativo

o N O O A W DN

. Positivo

1.Negativo
2.Negativo
3.Negativo

1.Negativo
2.Negativo
3.Positivo
4.Positivo
5.Positivo

6.Positivo

1.Positivo

2.Positivo

1. Alto
2. Alto
3. Alto
4. Alto
5. Medio
6. Medio
7. Medio
8. Medio

1.Alto
2.Alto
3.Alto

1.Alto
2.Alto
3.Medio
4.Alto
5.Alto
6.Alto

1.Alto
2.Alto
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Corto
Corto
Corto

1.
2.
3.
4. Corto
5. Corto
6. Corto
7. Corto
8.

Corto

1.Corto
2.Corto
3.Largo

1.Corto
2.Corto
2.Medio
3.Corto
4.Medio
5.Corto

1.Corto
2.Corto



2. Mé&ximo IMB

3. Internet

E

1.Contaminacion gaseosa
2.Contaminacién sonora
3. Peces

4.Alteracién ecosistema
5.Energla edlica

L

1.Normativa nacional
2.Normativa grupo
3.Seguridad

2.Sistema IMB especializado en tareas
de mantenimiento

3. Instalacion de fibra Optica

1.Liberacion de gases y vapores
2.Generacion de ruidos y vibraciones
3.Muerte de peces

4.Cambio del ecosistema local

5. No se produce energia eléctrica
cuando se esta produciendo edlica con

los molinos

1.Leyes horas extras, licencias,
nocturnidad, subsidios,

2. Actas de consejos de salario grupo
19 residual

3.Decretos de seguridad

Fuente: Elaboracion propia

H) FODA

Figura 12: FODA de KEPCO KPS

3.Positivo

1.Negativo
2.Negativo
3.Negativo
4 Negativo
5.Negativo

1.Positivo
2.Negativo
3.Negativo

3.Alto

1.Alto
2.Alto
3.Medio
4.Medio
5.Alto

1.Alto
2.Alto
3.Alto

50

3.Corto

1.Medio
2.Medio
3.Corto
4.Medio
5.Corto
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2.Corto
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Fortalezas

Abundancia de capital: buen estado financiero.
Personal altamente calificado y especializado
Tecnologia vanguardista

D N N NN

Larga experiencia y trayectoria en la tarea que

realiza de Operacion y Mantenimiento de

plantas eléctricas

v Tiene desarrolladas competencias de negocios.
Empresa organizada, planificada y en

crecimiento exponencial.

v Empresa reconocida por su buen nivel de pago

Oportunidades

v' Apoyo del gobierno en facilidades de
importacion

v' Alta demanda externa desde Argentina de
electricidad. Exportacion. Mayor demanda,
mayor produccion energética y por ende
mayores ingresos.

v Ausencia de competencia nacional

v' Alta demanda nacional. El servicio de

electricidad es esencial, la poblacién necesita

acceder al mismo, por lo cual es posible inferir

que no decaera su demanda.

Debilidades

v' Dificultades de

idiomaticas

comunicacion 'y barreras

v' Ausencia de orientacion al cliente interno-
colaboradores

v' Ausencia de gestién del talento humano. No
existe gestion del desarrollo

v’ Dificultades de integracién cultural con staff
local

v’ Jerarquias que definen la participacién en la
organizacion. Ausencia de apertura y didlogo
con cargos no jerarquicos.

v' Altos costos de salarios y beneficios: existe
mucho personal extranjero y se costean
hospedajes, alimentacion, transporte, viajes,
entre otros.

v Alta rotacion de personal y gran inversién en

tiempo y dinero para la cobertura de las vacantes

Amenazas

v" Ausencia de talento humano adecuado en el
mercado nacional. Necesidad de contratacion
constante desde el extranjero.

v' Tendencia del mercado a utilizar energias
renovables

v" No renovacion del contrato de licitacion por
parte de UTE

v' Aparicién de alguna empresa extranjera
competitiva que obtenga la licitacion en el

periodo de renovacion en 2023
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Fuente: Elaboracion propia

I) Estrategias de mejora del FODA
A continuacion, se definen acciones de mejora del FODA:
Enfoque de éxito (uso de las fortalezas para aprovechar oportunidades)

- Uso de la larga trayectoria y experiencia, asi como de sus habilidades de negocio
de la empresa en O&M, para obtener mayor apoyo del gobierno respecto a

importaciones y beneficios para el negocio.

Enfoque de reaccién (uso de fortalezas para mitigar amenazas)

- Uso de habilidades de negocio para dialogar con UTE sobre la renovacion del
contrato de licitacion.
- Utilizar capital y tecnologia vanguardista para optimizar el negocio evitando la

aparicion de competencia.

Enfoque de adaptacion (aprovechamiento de oportunidades para corregir debilidades)

- Aprovechar la ausencia de competencia nacional que defina una tendencia en
gestion de empleados, para crear una gestion de personal Unica y a medida de la

organizacion.

Enfoque de supervivencia (como mantenerse con las amenazas identificadas)

- La escasez de talento humano se subsana con las contrataciones del extranjero,
aunque sea a un costo mas elevado.
- Lano renovacion del contrato de licitacion no es un hecho, solo es una posibilidad,

y ademas faltan al menos 2 afios mas para definir la situacion.
La aparicion de competencia deberia evaluarse en detalle, si ocurriera deberia redefinirse

el negocio y pensar en una propuesta de valor que diferencie a la empresa y el servicio

que brinda, para obtener el liderazgo del sector.
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3.7 Area de Recursos Humanos en la Organizacion

El &rea de Recursos Humanos en KEPCO KPS esta inserta dentro del departamento de
Administracion y Finanzas, pero funcionando de modo auténomo e independiente a las
tareas de administracion. Se ubica dentro de este departamento ya que, al igual que
administracién, finanzas y contabilidad, todos reportan directamente a la gerencia de

Administracion y Finanzas.
3.8 Descripcion de la plantilla

El area de Recursos Humanos se compone por el responsable del area de Recursos
Humanos y el Gerente del departamento de Administracion y Finanzas quien supervisa

esta area.

3.9 Inventario de puestos de trabajo

Figura 13: Puestos de trabajo del area de Recursos Humanos

Puestos N° de Moda sexo Media Nivel de Media

personas edad estudio antigiiedad

Responsable 1 F 30 Universitario 6
de Recursos
Humanos

Gerente de 1 M 33 Universitario 1
Adminy

Finanzas

Fuente: Elaboracion propia
3.10 Valoracion de puestos

KEPCO KPS no cuenta con el desarrollo de valoracion de puestos por escrito. No
obstante, si es destacable que la empresa tiene identificados cuales son los puestos claves

para el desarrollo de su actividad.
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Desde un consenso entre direccion, gerencia y Recursos Humanos existen puestos claves:

» Ingenieros responsables de cada area
» Técnicos muy especializados en eléctrica, mecanica e Instrumentacion y control
» Operador de sala de control o CCR

» Operador de campo

3.11 Descripcion de puesto

A continuacion, se exhibe un ejemplo de descripcion de cargo en KEPCO KPS:

DESCRIPCION DE PUESTO

INDENTIFICACION

PUESTO: TECNICO ELECTICO SENIOR

REPORTA A: INGENIERO RESPONSABLE DE DEPARTAMENTO ELECTRICO

DESCRIPCION

MISION DEL PUESTO:

PARTICIPAR, CON ALTO ESTANDAR DE CALIDAD, EN LOS TRABAJOS DE
MANTENIMIENTO DE LOS EQUIPOS ELECTRICOS DE LA PLANTA
TERMOELECTRICA, CON LA FINALIDAD DE ASEGURAR SU CONFIABILIDAD Y
DISPONIBILIDAD.

ESTE CARGO QUEDA COMO SUPLENTE DEL INGENIERO ELECTRICO EN CASO DE
AUSENCIA.

FUNCIONES DEL PUESTO:

FUNCIONES GENERALES
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1. PLANEAR LA EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO
DEL AREA ELECTRICA.

2. PROPONER Y APLICAR METODOS DE TRABAJO QUE TIENDAN A LA
MEJORA CONTINUA'Y MEJOREN LAS RELACIONES LABORALES.

3. CUMPLIR CON LO ESTABLECIDO EN EL REGLAMENTO INTERNO DEL
CENTRO DE TRABAJO.

4. EJECUTAR LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO DEL AREA
ELECTRICA.

5. PROMOVER Y MANTENER UNA IMAGEN PROFESIONAL Y DE

EXCELENCIA DE LA INSTITUCION EN TODO EL AMBITO DE SUS
FUNCIONES.

FUNCIONES ESPECIFICAS

1. MANTENER EN CONDICIONES OPTIMAS LAS INSTALACIONES, LOS
EQUIPOS Y HERRAMIENTAS DE TRABAJO CORRESPONDIENTES A SU
AREA, REPORTANDO OPORTUNAMENTE A SU JEFE INMEDIATO LAS
PERDIDAS TANTO FISICAS COMO FUNCIONALES DE LOS MISMOS.

2. UTILIZAR Y ATENDER ADECUADAMENTE LOS MEDIOS DE
COMUNICACION INSTALADOS EN SU CENTRO DE TRABAJO.

3. VERIFICAR LA DISPONIBILIDAD DE RECURSOS MATERIALES,
HUMANOS Y DE SERVICIOS DE ACUERDO CON LA ACTIVIDAD A
DESARROLLAR.

4. VERIFICAR LAS CONDICIONES OPERATIVAS, FISICAS DEL EQUIPO A

INTERVENIR Y EL AREA DE TRABAJO DE ACUERDO CON LA ACTIVIDAD
A DESARROLLAR.
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10.

11.

12.

13.

EJECUTAR LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO EN CONDICIONES
OPERATIVAS NORMALES Y DE FALLA DE ACUERDO CON LOS
PROCEDIMIENTOS Y NORMATIVIDAD APLICABLES.

EJECUTAR LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO DEL AREA
ELECTRICA.

EJECUTAR LOS PROCEDIMIENTOS, INSTRUCCIONES DE TRABAJO,
MANUALES, DIAGRAMAS Y PLANOS APLICABLES EN EL DESEMPENO
DE SUS FUNCIONES DE ACUERDO CON EL SISTEMA INTEGRAL DE
GESTION Y NORMATIVIDAD INTERNA Y EXTERNA VIGENTE.

MANEJAR VEHICULOS OFICIALES CUANDO LAS ACTIVIDADES
RELACIONADAS CON SU TRABAJO ASI LO REQUIERAN, BAJO LA
SUERVISION DE SU JEFE INMEDIATO.

UTILIZAR LAS MAQUINAS HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL
BUEN DESEMPENO DE SUS LABORES.

SOLICITAR OPORTUNAMENTE LOS MATERIALES DE, REFACCIONES,
EQUIPOS Y HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA LOS TRABAIJOS A
REALIZAR, REPORTANDO CUANDO SU EXISTENCIA SEA NULA O
INSUFICIENTE, UNA VEZ QUE EL MATERIAL SEA RECIBIDO;
INSPECCIONARLO PERSONALMENTE Y REPORTAR SI EXISTE ALGUNA
DEFICIENCIA AL PERSONAL DE CONTROL DE MATERIAL.

INTERVENIR EN LA MANIOBRAS QUE SEAN REQUERIDAS PARA DAR
CUMPLIMIENTO A LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOMENDADOS.

AVISAR A SU JEFE INMEDIATO CUANDO FINALICE SU TRABAJO
ENTREGANDO SU REPORTE CORRESPONDIENTE.

INFORMAR A SU JEFE INMEDIATO LAS OBSERVACIONES DE

ANOMALIAS DEL EQUIPO DE LA CENTRAL QUE DURANTE LA EJECUCION
DE LOS TRABAJOS PUDIERA DETECTAR.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

UTILIZAR LOS DIVERSOS EQUIPOS DE PRUEBA PARA EL DIAGNOSTICO
ADECUADO DE LOS EQUIPOS Y SISTEMAS.

PARTICIPAR EN EL ANALISIS DE LOS REPORTES DE FALLA, PARA
DEFINIR ESTRATEGIAS Y EVITARLAS.

COMPROBAR PERSONALMENTE QUE LOS EQUIPOS O SISTEMAS, SE
ENCUENTREN PERFECTAMENTE LIBRADOS PARA EL INICIO DE LOS
TRABAJOS Y UNA VEZ CONCLUIDOS ESTOS, SOLICITAR A SU JEFE
INMEDIATO LA APROBACION DE ESTOS PARA PROCEDER A RETIRAR
LA LICENCIA RESPECTIVA.

EJECUTAR TRABAJOS DE MANTENIMIENTO CON EQUIPO ENERGIZADO
EN BAJA TENSION, APLICANDO PROCEDIMIENTOS DE TAREAS
CRITICAS ESPECIFICAS.

APOYAR DURANTE CONTINGENCIAS (DISTURBIOS EN EL SISTEMA,
IINCENDIOS, FENOMENOS METEOROLOGICOS Y SISMICOS) AL
RESGUARDO DE LAS INSTALACIONES, PROTECCION DE LOS EQUIPOS Y
RESTABLECIMIENTO DE LAS UNIDADES.

ATENDER EN AUCECNIA DEL JEFE INMEDIATO LAS ACTIVIDADES
PREVENTIVAS Y CORRECTIVAS DE MANTENIMIENTO QUE ASEGUREN
LA CONTINUIDAD DEL SERVIVCIO DE LA CENTRAL, ACATANDO
DISPOCICIONES VERBALES O ESCRITAS DE LA SUPERIORIDAD.

GERSTIONAR LA LIBRANZA DE ACUERDO CON EL REGLAMIENTO

GENERAL DE OPERACION, VERIFICAR LA COLOCACION DE TARJETAS DE
SEGURIDAD EN EL EQUIPO INVOLUCRADO.

20.

PARTICIPAR CON EL JEFE DE DEPARTAMENTO EN LA IDENTIFICACION

DE LAS TAREAS CRITICAS.

21.

ELABORAR REPORTE DE ANALISIS DE FALLAS CUANDO ESTOS

OCURRAN Y ENTREGARLOS AL JEFE INMEDIATO.

57



22. UNA VEZ CONCLUIDA CUALQUIER ACTIVIDAD SE TENDRA QUE
LIMPIAR Y DEJAR LIBRE EL AREA DE TRABAIJO, SIEMPRE RETIRAR LA
BASURA O LOS SOBRANTES DEL AREA DE TRABAJO.

23. SI ES NECESARIO SE TENDRA QUE COLABORAR CON LAS OTRAS

DICIPLINAS EN CUALQUIER REALIZACION DE TRABAJO COMO UN SOLO
EQUIPO CON UN SOLO FIN, ASEGURAR LA OPERACION DE LA CENTRAL.

CONOCIMIENTOS, COMPETENCIAS Y ACTITUDES.

CONOCIMIENTOS GENERALES

Reglamento de seguridad e higiene
Uso de equipos de proteccion Personal
Prevencion y combate contra incendios
Primeros auxilios

Informaética nivel usuario intermedio y nivel técnico avanzado

© o~ w DN PP

Inglés intermedio — avanzado (excluyente)

CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS

Teoria de maquinas de corriente alterna y directa.
Banco de baterias y cargadores.

Instalaciones Eléctricas.

Centro de control de motores.

Tableros de alumbrado.

Tableros de fuerza.

Diagramas de control.

Circuitos Logicos.

© o N o o M~ w Dd PR

Motores eléctricos.
10. Generadores eléctricos.
11. Equipos de Pruebas eléctricas.

12. Termografia.

58



13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

Sistemas de proteccion catddica.

Sistemas de excitacion.

Interpretacién de planos y diagramas eléctricos.
Diagramas unifilares y Nomenclatura para maniobras.

Conductores y cables de potencia.

Manejo de herramienta y equipo de trabajo.
Sistemas de proteccion (relevadores).
Equipos de Comunicacion.
Transformadores.

Electrénica General.

Guias y procedimientos de mantenimiento.

COMPETENCIAS TECNICAS:

1. Manejo de Equipo de computo
2. Manejo de Vehiculos automotores

3. Utilizacion de Equipos de medicién

Identificacion y localizacion del equipo principal instalado en la central.

4. Usoy manejo de equipo de proteccion personal y de respuesta de emergencia

COMPETENCIAS BLANDAS:

1. Orientacion a resultados

2. Planificacion y Organizacién

3. Resolucidn de problemas

ACTITUDES:

© 00 N O o A W DN P

. Decision

. Integridad

. Iniciativa

. Responsabilidad
. Lealtad

. Dinamismo

. Disponibilidad

. Puntualidad

. Disciplina
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10. Adaptabilidad al entorno
11. Cooperacion

12. Prudencia

13. Estabilidad emocional

14. Paciencia

Caracteristicas fisicas:

e Saludable y sin limitaciones fisicas que impidan el desarrollo adecuado de las

funciones inherentes al puesto.

Disponibilidad:

e Para laborar fuera de la jornada de trabajo en su caso realizar sus funciones en lugar

distinto a su centro de trabajo.

3.12 Proyecciones a futuro

KEPCO KPS posee una licitacion con UTE por la Operacion y el Mantenimiento (O&M)
de la planta termoeléctrica de ciclo combinado de Punta del Tigre, San Jose. La licitacion
vence el 31 de octubre de 2023, por lo cual, el negocio se encuentra enfocado en este
momento a extender la licitacion. La proyeccion de KEPCO KPS es lograr la extension
del contrato y poder renovar el mismo por 2 afios mas extendiendo el negocio hasta 2025,
no obstante, existe la posibilidad de que KEPCO y UTE no lleguen a un nuevo acuerdo
de condiciones contractuales, y la licitacion expire. En este ultimo caso, KEPCO deberia
cerrar la empresa y se retiraria del pais, quedando UTE a cargo de su planta ya sea

operandola directamente o concretando una nueva licitacion con otra empresa.

En virtud de lo anterior, la proyeccién del area de Recursos Humano dependera
exclusivamente del futuro del negocio, pues en caso de retirarse el area se dirige a
planificar el cierre lo que implica despedir a todo el personal orientandose a tareas tales
como los célculos de despidos, términos de contrato, acuerdos voluntarios en MTSS,
realizacion de constancias de trabajo y cartas de recomendacién, finalizacién de contratos
tercerizados de servicios y profesionales que asisten a KEPCO, asi como gestiones ante
BPS, DGl y otras oficinas gubernamentales analogas para el cierre de la empresa. Por el

contrario, en caso de mantenerse activo el negocio el area de recursos humanos se
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orientard a la mejora de los procesos de gestion de la remuneracion para lo cual adquirio
recientemente un nuevo sistema que facilita los célculos y control de asistencia, se
orientard también a definir politicas de mejora en la gestion de sus talentos, asi como a
ampliar dotacion en algunos departamentos con creciente aumento de demanda de
trabajo. Por otra parte, KEPCO proyecta poder mantener o reducir sus indices de rotacion
de personal para el 2023 a fin de mantener una dotacién estable de talentos que permitan
cumplir satisfactoriamente el negocio en Uruguay o extenderlo incluso en mejores

condiciones para el proximo afio.

3.13 Caracteristicas del capital humano

El departamento de recursos humanos se conforma por el responsable del area y el
gerente. El responsable de area se encarga de todas las tareas y procesos del departamento,
reportando directamente al gerente del area. El responsable de recursos humanos cuenta
con un perfil generalista formado en psicologia, relaciones laborales y recursos humanos

que le permite desempefiar la diversidad de las tareas del area de manera casi autbnoma.

El departamento de recursos humanos cuenta con colaboradores externos tales como un
estudio contable para el procesamiento de némina e impuestos salariales, con un estudio
de abogados para el asesoramiento legal, con médico laboralista para el seguimiento de
la salud de sus trabajadores, asi como con varios subcontratos que brindan servicios de
manera directa e indirecta a los trabajadores tales como el traslado diario al sitio del

trabajo, la limpieza de la instalaciones y la seguridad del predio de trabajo.

3.14 Propuesta de valor

A continuacion, se detallan diferentes aspectos de la propuesta de valor de KEPCO KPS

a sus colaboradores:

1- Pago de un salario econdmico considerablemente mayor a él estipulado por
laudo de consejo de salarios.
2- Propone para su personal trabajar de lunes a viernes teniendo la jornada del

sébado redistribuida a razon de una hora mas de lunes a jueves.

61



No se suele trabajar ningun feriado ya sea este feriado pago no laborable o
incluso feriados laborables, sin perjuicio de que alguna persona pudiera ser
citada a trabajar por razones de servicio o emergencia.

No se computan los sdbados para el calculo de la licencia a gozar como esta
establecido legalmente

Se brinda a su personal el transporte desde Montevideo al sitio de trabajo en
San José diariamente para asistir a trabajar sin costo para el trabajador.

Se brindan algunos beneficios adicionales para ciertos cargos de
responsabilidad tal como el pago de un bono de almuerzo para los ingenieros
de cada departamento.

Se abonan las horas extras por encima del minimo legal establecido, abonando
para sus trabajadores mensuales, horas extras desde la primera hora en fines
de semana en vez de abonar descansos trabajados.

Se entrega a todo su personal uniformes de trabajo a pesar de no estar laudado

por consejo de salarios.
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3.15 FODA del area de Recursos Humanos

Figura 14: FODA del area de Recursos Humanos

Fortalezas

v Presupuesto y recursos necesarios para el buen
funcionamiento del area

v" Personal altamente calificado en gestién humana
y con vasta experiencia

v Reciente mejora en tecnologia de control de
asistencia y base de datos

v Autonomia en decisiones de gestion humana

v/ Buen relacionamiento interpersonal entre
miembros del area

v' Buenos profesionales asesores del area de

Gestion Humana (salarios y legal laboral)

Oportunidades

v Apoyo de la direccion de la empresa en mejoras
propuestas por el &rea de Recursos Humanos

v" Area de gestion humana en creciente desarrollo
en Uruguay hacia nuevos paradigmas Yy
tendencias de la gestion humana

v Creacién de procesos de retencion del talento y

desarrollo de los trabajadores.

Debilidades

v’ Escasez de politicas de Recursos Humanos

v Ausencia de procesos de desarrollo, sucesion y
carrera de los talentos

v' Ausencia de monitoreo de clima laboral y
motivacion

v Evaluacion por competencias de los talentos
interrumpida y anual

v Relacién sindical rispida; alin se esta en primeras

etapas de instalacion del vinculo de negociacion

Amenazas

v" No renovacion del contrato de licitacion por
parte de UTE y cierre de la empresa

v Alta competitividad de otras organizaciones con

mas atractivas

propuesta de valor que

nuevas necesidades de los
(flexibilidad,

adicionales, teletrabajo, u otros)

contempla

colaboradores beneficios

Fuente: Elaboracion propia
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3.16 Procesos y précticas claves de Gestion Humana

Fasano, V'Y Gomez, C (2009) plantean que las Practicas de Recursos Humanos aluden a
una forma de agrupar ciertas actividades estrechamente vinculadas entre si y que hacen
al proceso de gestion de capital humano, con el objetivo de favorecer la congruencia entre
la estrategia, el disefio de la organizacion y la direccion de Recursos Humanos, y

favorecer el vinculo entre las partes de la organizacion.

Figura 15: Procesos de Recursos Humanos

Procesos y subprocesos de Recursos Humanos

Administracion de
Recursos Humanos

Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
integracion de organizacion retencién de desarrollo de auditoria de
personas de personas personas personas personas

® Reclutamiento Diseno, analisis Remuneracion
e Seleccion y descripcion Estaciones
* Administracién Higiene y
RRHH de puestos seguridad
Evaluacién de Relaciones
desempeno sindicales

* Capacitacion e Banco de datos
e Desarrollo
personal y
organizacional informacion

Fuente: Elaboracion propia

1- Procesos de integracion de las personas: son aquellos procesos llevados a cabo

para incluir a nuevas personas a la organizacion, también conocidos como
procesos de abastecimiento o provision. Son los encargados de analizar el
mercado, efectuar la atraccién de talentos, seleccionar los perfiles adecuados para
las vacantes y la organizacion hasta alcanzar la integracion de la persona a las
tareas de la empresa para las cuales fue contratada. Este proceso abastece a la
organizacion de los talentos necesarios para su funcionamiento. En suma, en este

proceso de integracion basicamente se encuentra el reclutamiento o atraccion de
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3.17

talentos, asi como los procesos de seleccion de los candidatos més adecuados para
la organizacion.

Procesos de organizacion de las personas: son los procesos que permiten

determinar las tareas y actividades que las personas desarrollaran en la empresa,
asi como también son procesos que permiten acompafiar el desempefio. Dentro de
estos procesos se encuentran las descripciones y analisis de puestos y la

evaluacion de desempefio.

Procesos de retencién de las personas: son los procesos que tienen como finalidad
remunerar, dar prestaciones, beneficios e incentivos a las personas dentro de la
organizacion. Son los procesos mas relacionados con la administraciéon de los
recursos humanos, estrechamente ligados a la némina. También se encuentran en
esta categoria los procesos relativos a la salud y seguridad laboral, asi como a las
relaciones sindicales.

Procesos de desarrollo de las personas: se encuentran dentro de estos procesos las

capacitaciones, formacion, aprendizaje, desarrollo personal y profesional de los
colaboradores, asi como el desarrollo de la organizacion.

Procesos de auditoria: estos procesos se relacionan con los sistemas de

informacion, con los controles de auditorias y el banco de datos de la

organizacion.

Préacticas de Gestion Humana en KEPCO KPS:

A continuacion, se describen los procesos de gestion humana de la organizacién
KEPCO KPS.
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Figura 16: Procesos de Recursos Humanos en KEPCO KPS

Procesos de Recursos Humanos en KEPCO KPS

Procesos del area de

Recursos Humanos

Atraccion y iz ; s Gestion del
_) Contratacion _) Induccién _) _)
seleccion - - SHRECECO desempefo
Besarsollogel saiudy Relaciones Gestion de la
talento €~ RSE €~ Seguridad &~ &~ i
5 y 8 laborales remuneracion
comunicacion laboral

Fuente: Elaboracién propia

Figura 17: Procesos de Recursos Humanos en KEPCO KPS

SUBPROCESOS

DE KEPCO KPS

Fuente: Elaboracion propia
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1- Atraccion y Seleccion:

KEPCO KPS realiza la atraccién de personal de diferentes maneras segln la vacante a

cubrir:

A) En caso de vacantes técnicas altamente especializadas: cuando existan vacantes

de alta especialidad como por ejemplo ingenieros senior, junior o algunos cargos
de técnicos mecanicos, eléctricos, de instrumentacion & control, donde se
requieren perfiles con vasta experiencia de trabajo (10 afios 0 mas) en plantas
termoeléctricas de ciclo combinado y con titulacién en eléctrica, mecanica o
instrumentacion y control, contacta a una empresa internacion de Recursos
Humanos denominada YWA Human Resource Corporation quien como asesor
externo de KEPCO, le provee de CV con los perfiles que le sean solicitados. Esto
se realiza en el exterior dado que la produccion de energia termoeléctrica es una
actividad nueva en Uruguay, la central térmica que opera y mantiene KEPCO
KPS, propiedad de UTE, es la primera con esta tecnologia en construirse en
Uruguay. No existe en Uruguay mano de obra calificada con esta experiencia tan
técnica. La empresa YWA tiene sede en Filipinas y sucursales o empresas de
recursos humanos aliadas, en otros paises tales como India, Corea del Sur,
Sudafrica, entre otros. De esta forma es que YWA provee de los perfiles
necesarios para KEPCO, sobre todo indios y filipinos, dado que estos dos paises
cuentan con amplios perfiles en ingenierias y la produccién de energia
termoeléctrica en ciclo combinado es una técnica ya antigua en esos paises,
contando con muchas plantas eléctricas andlogas e incluso de tamarfio superior a
la planta uruguaya de UTE. El area de Recursos Humanos de KEPCO envia por
email los perfiles que necesita, YWA envia curriculos de posibles candidatos,
luego KEPCO los selecciona segun su conformidad o incluso solicita mas si es
necesario, y el area de Recursos Humanos de KEPCO KPS se encarga de contactar
al candidato y fijar entrevista virtual para conocer al postulante. En caso de querer
avanzar en la contratacion del candidato, se le realiza al mismo una oferta
econdmica, ciertos beneficios asociados a la expatriacion (hospedaje en Uruguay,
tickets de viaje para arribar a nuestro pais, transporte al llegar al aeropuerto,
transporte diario al sitio de trabajo, retorno a su hogar cada seis meses como
vacaciones para ver a su familia con los pasajes pagos) y de condiciones de trabajo

(relativas al puesto especifico de trabajo). En caso del participante aceptar y
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B)

negociar las condiciones mencionadas, se revisa principalmente el pais de origen
del participante para proceder a realizar la documentacion pertinente para el viaje,
segun el pais de origen se puede requerir visa de ingreso de la ROU o incluso
tramites de partida en el pais de origen tal es el caso de filipinas, que para que una
persona de esta nacionalidad, salga de su pais, ademas de contar con la visa, debe
realizar un trdmite ante una oficina del gobierno denominada Philippines Overseas
Employment Administration (POEA) para que su gobierno le permita viajar, de
lo contrario, al intentar tomar avion en aeropuerto, no le es permitido el embarque.
Esta situacion se debe especialmente a que Filipinas es un pais vulnerable a la
explotacion laboral, motivo por el cual esta oficina gubernamental fiscaliza y
controla la salida de su poblacion, mitigando el riesgo de explotacion
internacional. De este modo, la agencia YWA también le brinda soporte a KEPCO
KPS en larealizacion de las gestiones ante POEA en donde basicamente se analiza
el cargo, salario y condiciones ofrecidas al candidato, y se registra oficialmente el
contrato de trabajo con el futuro trabajador, dando KEPCO KPS su total
compromiso y responsabilidad por la contratacion a efectuarse y por el
cumplimiento de las clausulas del contrato registrado, en donde ademas de las
condiciones de trabajo figuran aspectos relacionados a seguros, terminacion del
contrato y responsabilidad, entre otros. Para ello, se deben enviar desde Uruguay
varios documentos originales firmados por Courier, dentro de los cuales se
encuentra el contrato. El area de Recursos Humanos de KEPCO KPS en Uruguay
se encarga de gestionar directamente con los consulados respectivos las visas de
trabajo para el ingreso de los postulantes. Una vez realizado el proceso de
atraccion a través de la empresa YWA, de haber realizado la seleccion de perfiles
adecuados, de haber aprobado la entrevista de trabajo y definido el candidato que
ocupara la vacante, la empresa procede a realizar las demdas gestiones
administrativas mencionadas (visa, tramite gubernamental, asi como la
coordinacion del viaje para la llegada del nuevo trabajador).

En caso de vacantes medianamente especializadas: cuando existan vacantes que

requieren un nivel medio de especializacion, es decir titulacion de ingeniero
mecanico y eléctrico, con 5 afios de experiencia en centrales eléctricas en general
o centrales termoeléctricas de ciclo combinado, la empresa realiza llamados web
en bases de datos sobre todo venezolanas tales como Computrabajo Venezuela 'y

Bumeran.
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En ellas la empresa realiza el llamado web explicando los requisitos del cargo
vacante a la espera de la presentacion de los postulantes. Una vez recibe los CV
de postulantes, selecciona a los que poseen un perfil adecuado para cubrir la
vacante seglin afios de experiencia y formacién académica, y finalmente los
contacta primero por email presentando a KEPCO KPS, su negocio, su vacante y
abriendo el diadlogo para una posible entrevista. En caso de continuar el interés de
ambas o partes se fija entrevista virtual al igual que en el caso explicado
anteriormente.

C) En caso de vacantes locales: cuando existan vacantes que pueden ser cubiertas por

personal local como por ejemplo el personal de administracion, se procede a
realizar llamado web a través de Buscojobs, Computrabajo y/o LinkedIn. Se
utiliza el portal web acorde al perfil requerido, ya que por ejemplo Buscojobs
suele funcionar bien con perfiles de baja especializacion como limpieza,
seguridad, administracion mientras que LinkedIn aporta perfiles valiosos de
técnicos y profesionales.

D) En todos los casos anteriormente mencionados se complementan, segun el caso,
con actividades de Headhunting, en donde a través de LinkedIn se pueden buscar
perfiles afines a las vacantes de la empresa, contactando a los candidatos
directamente sin que estos se presenten al llamado, para presentar la vacante y los
beneficios que se pueden brindar. Se utiliza el LinkedIn de la responsable del area
de Recursos Humanos en el cual a traves de 6 afios de trabajo para KEPCO KPS

se tienen una comunidad de personas de los paises con los que suele trabajar.

En todos los procesos de Atraccion y Seleccion KEPCO KPS realiza entrevistas
preliminares para conocer al candidato, para poder recibir mas datos sobre los perfiles,
intereses, habilidades y experiencia. Se suele aplicar en la entrevista la técnica SMART
(situacidn, tarea, accion y resultado) de entrevista por competencias en donde se le pide
al candidato que brinde un ejemplo concreto de su experiencia de trabajo en donde debe
describir la situacion que tenia, que tareas desempefio, que acciones concretas utilizo y
que resultados obtuvo. Las competencias refieren a habilidades adquiridas, por lo cual se
puede inferir que, si el sujeto puede poner en situacion un ejemplo concreto, puede
desprenderse de ella, sus competencias. También se realizan a veces test psicotécnicos
sobre todo graficos por ejemplo Persona trabajando, Persona bajo la lluvia, el test de

Wartegg, y algunos cuestionarios tales como el TRO (andlisis de ansiedad y defensas) y
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el test NEGO (habilidades de negociacion) para ver estilos de personalidad dependiendo

del cargo a ocupar.

Las entrevistas suelen llevarse a cabo por el responsable de Recursos Humanos Gerente
del departamento y el Ingeniero responsable del area. El responsable de Recursos
Humanos explica las condiciones de trabajo e indaga sobre la experiencia y formacion
académica del candidato mientras que el ingeniero de &rea realiza preguntas y plantea
situaciones técnicas para que el candidato responda y resuelva. El gerente suele hacer
preguntas si tiene dudas sobre la exploracién realizada por el responsable del area de

recursos humanos y el ingeniero.

Una vez realizada la entrevista, todos los entrevistadores completan un formulario de

valoracién de la entrevista para comparar las percepciones sobre el candidato.

Finalmente, acorde a toda la informacion recabada, el gerente toma la decision de

proceder 0 no con la contratacion.

Es véalido destacar que, para las contrataciones altamente especializadas, una vez que el
gerente ha decidido la contratacion, debe solicitarse autorizacion formal por escrito de
UTE para proceder a la contratacion. UTE evalla la idoneidad del candidato propuesto y
da conformidad o rechaza la contratacion. En caso de contrataciones de extranjeros UTE
requiere la validacion de sus titulos académicos con apostilla para dar transparencia y
garantias de la formacion del candidato. Esto se debe a que la planta es propiedad de UTE
al igual que todos los equipos que se encuentran en ella, y el servicio de produccion de
energia es para UTE y en nombre de esta, razon por la cual el ente autbnomo se reserva

derechos de contratar a las personas que considere mas adecuadas.

2- Contratacion

KEPCO KPS procede a la incorporacion de talentos una vez finalizada la seleccion final
del candidato y de haber acordado con el mismo todas las condiciones de trabajo. En este
momento se fija fecha para la incorporacion de la persona a la organizacion, segun

necesidad de la empresa y disponibilidad del candidato.

Una vez en la empresa, se procede a incorporar formalmente al trabajador para lo cual se
le requieren sus documentos personales esenciales: documento de identidad (cédula
uruguaya o pasaporte en caso de ser extranjero), carné de salud laboral vigente, libreta de

conducir (si corresponde para el cargo a ocupar) y titulo académico de mayor grado o
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escolaridad. Posteriormente se procede a dar la alta web en el Banco de Previsidn Social
(BPS) y en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) a través de la planilla
Unica Unificada donde se registra el salario y las condiciones de trabajo tales como el
horario, categoria, descansos, beneficios, entre otros. En caso de extranjeros que llegan a
Uruguay por primera vez, primero se debe ingresar el pasaporte o documento extranjero

en la base de datos del BPS para luego proceder a dar el alta.

Una vez finalizada el alta laboral, KEPCO KPS procede a firmar el Contrato por escrito
donde figuran todos los aspectos formales a tener en cuenta sobre la contratacion del
nuevo trabajador. En el contrato figuran datos sobre el plazo del contrato ya sea este
indefinido o a término, cargo, periodo de prueba si lo hubiera, salario, condiciones de
trabajo, régimen horario, confidencialidad del cargo, tareas generales a desempefiar, uso
de uniforme y equipos de proteccion personal, feriados, forma de comunicacion oficial

entre ambas partes y condiciones de video vigilancia.

Luego de la firma del contrato se procede a leer y explicar la descripcion de cargo del
puesto, a gestionar cuenta bancaria para el cobro de haberes si es necesario, a completar
planillas internas del area de recursos humanos con la informacion personal del trabajador
para tener en la base de datos, a altar al nuevo trabajador en el sistema de marcas de
asistencia, se firman formularios de alta BPS y formulario 3100 de DGI para el correcto
descuento del IRPF, asi como también se presenta al trabajador a los diferentes equipos

de trabajo y se le muestran las instalaciones.
3- Induccion

Una vez realizada la contratacion se procede a realizar una breve induccion por parte del
area de recursos humanos en donde a través de una presentacion PPT de
aproximadamente 15 minutos. Se le explica al trabajador informacion necesaria para
interactuar adecuadamente con el area de recursos humanos, asi como se le brinda

informacion que debe conocer sobre las reglas formales de la organizacion.
La induccion del area de recursos humanos consta de las siguientes partes:

e Organigrama: se le presenta al trabajador el organigrama de la empresa

e Formalidades salariales: fechas de pago de los diferentes haberes (salario,

aguinaldo, adelantos de sueldos, licencia, salarios vacacionales, aumentos por
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consejos de salarios, aumentos por empresa anuales y aumento luego de superado
periodo de prueba).

e Impuestos salariales: se explican las deducciones salariales que se le realizan al

salario nominal en Uruguay tales como el aporte jubilatorio, Fonasa, FRL e IRPF.

e Formalidades del &rea de recursos humanos: se explica el procedimiento de

ausentismo en el cual el trabajador debe avisar se dos ausencias laborales a los
efectos de que la empresa pueda organizar sus tareas y se debe presentar
justificativo de la ausencia en caso de existir. También se explican como
funcionan las ausencias médicas por BPS y BSE. Se le explica al trabajador que
siempre que ocurra una modificacion a su jornada de trabajo habitual debe
comunicarlo al &rea de recursos humanos a través de un formulario escrito, es asi
que existe un formulario a entregar al area cuando existe una ausencia planificada,
licencia anual o licencia especial y realizacion de horas extras y/o horas nocturnas.
Todos los eventos nuevos que impliquen alguna modificacion salarial deben ser

comunicados al area de recursos humanos a través de los formularios existentes.

Se suelen explicar estos temas con énfasis dado que la mayoria de los trabajadores de
KEPCO KPS son extranjeros, y deben conocer la normativa legal uruguaya aplicable al

calculo de sueldos.

Posteriormente a la induccion del area de recursos humanos, el trabajador recibe una
induccidn de seguridad y salud ocupacional desarrollada por el técnico prevencionista de
KEPCO KPS donde se le explica basicamente las normas de seguridad tales como la
obligatoriedad de circular con casco, zapatos de seguridad, chaleco reflectivo en cualquier
sitio de la planta, mas las especificaciones que le correspondan por su cargo, por ejemplo
el uso de arnés si desempefiara tareas en altura o el uso de proteccidn auditiva en caso de
trabajar expuesto a altos niveles de sonido en las zonas de las turbinas o calderas, entre
otros. En esta instancia se le hace entrega de los equipos de proteccion personal (EPP)

necesarios para el desempefio de sus funciones.

Finalmente, el trabajador recibe una induccion general mas especifica dentro del
departamento para el cual trabajara, la misma es llevada a cabo por el ingeniero del area,

quien explica el funcionamiento del area y las tareas generales a desarrollar.
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4- Capacitacion

KEPCO KPS desarrolla capacitaciones internas a sus trabajadores dependiendo del
departamento para el que desempefia funciones y su cargo.

Por ejemplo, dentro del &rea de administracion esto no ocurre ya que las tareas
desempefiadas son llevadas a cabo por personal local uruguayo con formacion académica
previa en las éareas de interés de KEPCO KPS tales como recursos humanos,
administracién, compras, traduccién e interpretacion, asuntos generales, contabilidad y

finanzas.

Sin embargo, en otras areas tales como el departamento de Operacidn, que se dedica a la
produccion de la energia propiamente dicha, son necesario que el trabajador reciba varias
capacitaciones internas sobre como funciona la planta térmica, sus equipos, Sus
procedimientos de arranque y parada de la planta, procesos de puesta en marcha y
disponibilidad, entre otros. Lo mismo ocurre en los departamentos de eléctrica —
Instrumentacion & Control y mecanica, donde el trabajador recibe instrucciones,
manuales y capacitacion sobre los equipos que manipula, asi como especificaciones de
trabajo ante UTE. Los procesos de capacitacion requieren de tiempo y esfuerzo, la planta
térmica es realmente compleja en su estructura y funcionamiento, por lo cual requiere de
un altisimo grado de especificidad. Para un trabajador estar listo para poder operar la

planta en si se requiere de largos meses de capacitaciones y practica.

Respecto a las capacitaciones la empresa suele elaborar un Plan anual de capacitaciones
de todas las areas, realizado a fin de afio a modo de planificar las actividades del afio

siguiente.

En relacion con las capacitaciones externas, la empresa realiza algunas de ellas
especialmente en el area de mecéanica, sobre el tema de “Analisis de vibraciones” en sus
tres niveles; 1,2 y 3 segun grado de formacion previa de la persona, impartido por SKF
Argentina. Las mismas suelen realizarse en Argentina, ya que en Uruguay no se imparten
las mismas. En este caso, la capacitacion tiene un costo considerable de inscripcién y
asistencia, asi como costos de viaje, hospedaje y expensas para estar en Argentina
mientras dura la capacitacion, por lo cual la empresa firma acuerdos con los trabajadores
a través del cual el mismo se compromete a reembolsar a la empresa por el total del costo
de la inscripciédn del curso si por algin motivo decide renunciar a la compafiia en el plazo

de un afio siguiente a la obtencidn del titulo.
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También suele realizar capacitaciones, cursos o postular a sus trabajadores a rendir el
examen de “Operador de generadores de vapor” acorde al decreto 107/012, conocido
como la habilitacion de foguistas de UTU. Dicho carné es el requerido por URSEA en
Uruguay para trabajar con calderas. Para incentivar a los trabajadores a estudiar y aprobar
el examen, mas alla de su obligacion de hacerlo dado que es un requisito para desempefiar
funciones, la empresa abona una recompensa por obtener la certificacion y se tiene el dia
pago para rendir el examen sin descuento salarial. La empresa también proporciona el

material de estudio necesario.

También se realiza cada 2 afios la correspondiente a habilitacion de bomberos, lo que
significa que se realiza capacitacién de primeros auxilios y evacuacién en caso de
incendios. Se conforma una brigada de emergencia con representantes de todos los
departamentos aproximadamente 20 personas, las que son instruidas y formadas en
primeros auxilios y el procedimiento a seguir en caso de requerir una evacuacion de
emergencia. Dicha brigada seria la encargada de gestionar y organizar a las demas

personas que estén en el sitio en un momento de accidente o evacuacion.

Lo que es mas, se desarrollan capacitaciones externas al personal de mecanica en el

manejo de maquinaria tal como minicargadores bobcats, maniutou y autoelevadores.

5- Gestion del Desempefio

La empresa realiza evaluaciones de desempefio anuales utilizando el modelo de
evaluacion por competencias a traveés del cual se puntian del 1 al 4 diferentes
competencias definidas por la empresa. En el afio 2022 no desarrollé esa tarea, si o hizo
desde 2017 a 2021 y planea retomarlo en 2023.

Se puntGa la presencia de competencias valoradas por la empresa tales como
responsabilidad, compromiso, orientacion a resultados, flexibilidad, tolerancia a la
presion, comunicacion, trabajo en equipo, planificacion y organizacién, conocimiento del

trabajo, iniciativa y criterio.

Se exhibe el formulario de evaluacion de desempefio:
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Z

EVALUACION DE DESEMPENO

T
Elaborado por: Dayana Sastre Version: 3 Fecha: Pagina: 1 de
15.06.2020 1
Nombre vy
apellido: Ne Area
Fecha
ingreso: Cargo
Periodo
evaluado: Fecha
COMPETENCIAS: Aptitudes vy _
Actitudes evidenciadas ' ’ > ) ° Comentarios
CONOCIMIENTO DEL
TRABAJO
1 Preparacién o competencia N
demostrada por el
funcionario en el
desempefio de su puesto
AFAN DE SUPERACION
Interés que pone de
2 manifiesto para incrementar X
los conocimientos y la
experiencia
INICIATIVA
3 Ingenio para aportar ideas, N

para promoverlas vy

gjecutarlas. Predisposicion
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para actuar proactivamente
y pensar no solo acciones a

futuro

CRITERIO

Sentido comdn, juicio y
discernimiento que
demuestra en cada uno de

los problemas a resolver

RESPETO A LOS
REGLAMENTOS

Grado de aceptacion a las
ordenes que se le imparten y
su ejecucion en tiempo y

forma

RESPONSABILIDAD

Supervision requerida para
el fiel cumplimiento de
instrucciones y obligaciones
en el desempefio de sus

funciones

CALIDAD DE TRABAJO

Precision, exactitud,
prolijidad, seguridad vy

nitidez con que se trabaja

RENDIMIENTO

Aprovechamiento del
tiempo logrado por cada
evaluado y si esta es

permanente o irregular

CONDUCTA SOCIAL

Disposicion demostrada por
el funcionario para

colaborar  adecuada vy
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espontaneamente en  las

actividades asignadas

10

COMPROMISO

Evalta la identificacion
para con la compafiia y el
compromiso personal para
alcanzar  los  objetivos

fijados por la misma

11

ORIENTACION A
RESULTADOS

Capacidad para administrar
los procesos establecidos
para que no interfieran con
la consecucion de los

resultados esperados.

12

TOLERANCIA A LA
PRESION

Habilidad para efectuar con
eficacia en situaciones de
presion de tiempo vy
desacuerdo, oposicién 'y
adversidad. Capacidad de
trabajo en situaciones de

mucha exigencia.

13

FLEXIBILIDAD

Capacidad de modificar
conducta personal para
alcanzar los objetivos en

momentos de necesidad

14

COMUNICACION

Es la capacidad de escuchar,

hacer preguntas, expresar
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conceptos e ideas en forma
efectiva

TRABAJO EN EQUIPO

Es la capacidad de

participar activamente en la

15 prosecucién de un meta X
comun subordinado los
intereses personales a los
objetivos del equipo.
PLANIFICACION Y
ORGANIZACION
Es la capacidad de
determinar eficazmente las
metas y prioridades de su
16 tarea estipulando la accion, X
plazos y recursos
requeridos.  Incluye la
instrumentacion de
mecanismos de seguimiento
y  verificacion de la
informacion.
Total de la Evaluacion 80 100,00%

REFERENCIAS PUNTAJE:

0 a 59% - no aprueba la evaluacién por

bajo desempefio

60 a 89%- Buen desempefio

90 a 100%- Excelente

desempefio
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CALCULO:

El puntaje se suma de acuerdo con el nimero que figura en la cabecera. Por ejemplo: 2 cruces
en el nimero 3 suman un total de 6 puntos

Luego se suman los subtotales, se divide por el valor maximo posible (16*5= 80 Puntos) y
se multiplica por 100. Ej.: (Total / 80 ) x 100 = X %

OBSERVACIONES:

En aquellos casos en los que la puntuacion sea menor al porcentaje esperado (menor a 60%)

se pueden emitir comentarios al
respecto y de considerar que la misma continte trabajando. Es oportuno

implementar acciones de mejora.

Firma del evaluado Firma de jefe directo

Firma de RRHH Firma del director

6- Gestion de la Remuneracién

El area de Recursos Humanos se encarga de realizar el control de asistencia de los
trabajadores y paga los diferentes haberes a los mismos. Los empleados de KEPCO KPS
son mensuales, por lo cual cobran el salario una vez al mes, fecha fijada el dia 5 de cada
mes. El area de recursos humanos controla las marcas de reloj que indican la asistencia
de los trabajadores y calcula los diferentes tipos de horas extras generadas, asi como las
horas nocturnas realizadas. Del mismo modo detalla si existen variables al salario basico
tales como beneficios, compensaciones, ausencias, fictos u otros que generen adicionales
o0 descuentos al salario. Una vez procesada toda esta informacion, la misma es enviada a

un estudio contable para realizar los recibos de sueldos. Luego de ello, el responsable de
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recursos humanos procede a transferir los salarios en las cuentas de los trabajadores a

través de la pagina web del banco.

Para computar las horas extras, los trabajadores completan un formulario mensual en
donde indican las horas extras realizadas y que el area de recursos humanos chequea y

compara con las marcas de reloj.

Una vez acreditados los salarios, el estudio contable se encarga de realizar la némina a
BPS para emitir las facturas de los aportes personales y patronales que se deben pagar por
el mes cargo en cuestion. El &rea de recursos humanos de KEPCO controla los impuestos
y aportes al organismo y efectlia el pago de las facturas correspondientes.

De igual modo se procede con todos los haberes a pagar, salarios, aguinaldos, licencias,

salarios vacacionales y ajustes retroactivos de consejos de salarios.

La empresa suele dar a sus colaboradores ajustes de salarios anuales en enero de cada afio
sujetos a la evolucion de desempefio realizada por el gerente del colaborador. De esta
manera se reconoce el buen desempefio realizado el afio anterior. Los montos varian
anualmente, dependen de los fondos y presupuestos habilitados por KEPCO casa matriz,
y una vez que se cuenta con el presupuesto general, el mismo se divide por departamentos
acorde a la dotacion y luego el gerente del area asigna el incremento a su persona acorde

a la evaluacion de desempefio dentro de los limites del presupuesto que tiene.

7- Relaciones Laborales

KEPCO KPS gestiona la relacion con sus colaboradores y con el sindicato, con sus
colaboradores a través de un dialogo constante atendiendo a consultas, necesidades y
planteo de estos, sin perjuicio de que pueda o no acceder a sus petitorios. Con el sindicato
de base, KEPCO mantiene abierto el dialogo de negociacion colectiva desde 2022 cuando
el sindicato fue creado. Ante ello se mantienen entre empresa y sindicato bipartitas de
negociacion en donde se realizan los planteos por parte del sindicato y la empresa atiende
gestionando dichas necesidades. En caso de encontrarse obstruida la comunicacién o de
la instalacion de un conflicto sindical, se acude a instancias tripartitas a los efectos de
contar con la intervencion del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) para

dirimir la situacion.
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8- Desarrollo del talento

Actualmente la empresa no tiene desarrollada de manera clara y estructurada un proceso
de desarrollo de sus talentos que incluya por ejemplo estrategias de retencion, planes de

carrera, movilidad interna, planes de retiros, outplacement u otros.

9- Responsabilidad Social Empresarial

La empresa desarrolla actividades anuales en el marco de su responsabilidad social
empresarial en donde se selecciona un lugar de la zona donde esta instalada la empresa,

para poder colaborar con la misma.

Por ejemplo, a finales de 2022, KEPCO KPS colaboro con la escuela nimero 107 de la
ciudad de Libertad en San José, escuela especializada que atiende a nifios con
discapacidades, para donarle asi materiales y mano de obra para refaccionar las

instalaciones de la escuela.

Es asi como KEPCO KPS doné aproximadamente 1 mes de mano de obra de sus
trabajadores para realizar mantenimientos en la cocina, instalaciones eléctricas, salones y
exteriores de la escuela, pintando y acondicionando los mismos. En esta oportunidad se
refacciond6 completamente la cocina, que se encontraba en estado muy precario,
equipandola con lo necesario para funcionar. Ademas de la mano de obra dono la mayoria
de los materiales utilizados en la refaccion, asi como una television Smart para fines

didacticos de los estudiantes y docentes.

De igual manera en afios anteriores ha donado materiales de enfermeria a un hospitalito
local, en ocasion de la pandemia o materiales didacticos (libros, juguetes, papeleria, etc)

a un merendero local.

10- Salud y Seguridad Laboral

KEPCO KPS sustenta su actividad en el lema de las 5 reglas de oro de la seguridad

industrial eléctrica.

3.17.1 Primera regla de oro: Desconexiéon. Corte efectivo
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3.17.2 Segunda regla de oro: Prevenir cualquier posible realimentacion. Bloqueo y
sefializacion

3.17.3 Tercera regla de oro: Verificar ausencia de tensién

3.17.4 Cuarta regla de oro: Puesta a tierra y cortocircuito

3.17.5 Quinta regla de oro: Sefalizacién de la zona de trabajo

Aplicar estas reglas como la norma basica indispensable, permite prevenir la mayoria de
los accidentes de trabajo en KEPCO KPS, ya que casi todos ellos se relacionan con

trabajos en baja, media o alta tension.

La salud y seguridad laboral es un aspecto muy importante para la empresa, se trabaja de
manera bipartita con la comision de salud conformada por los representantes de los
trabajadores, el sindicato y la empresa. En estas bipartitas se exponen de manera activa
todas las problematicas encontradas en material de seguridad y salud, se realizan bitacoras

de ellos y se realiza seguimiento dando respuesta a los puntos registrados.

KEPCO KPS también cuenta desde el 2022 con un servicio profesional de médico
laboralista, por lo cual se estd comenzando a trabajar mas activamente en la salud laboral.
Se desarrollan actividades con el medico de promocion en salud, comunicando
asiduamente a los trabajadores informacion relevante sobre diferentes temas de salud,
realizando talleres sobre temas claves por ejemplo de ergonomia, exposicion solar,
primeros auxilios, entre otros y desarrollando un plan anual de temarios a tratar que
abarcan desde entrevistas medicas del personal de KEPCO con el médico hasta
derivaciones si correspondiere o andlisis medicos para monitorear la salud de los
trabajadores, por ejemplo la realizacion de audiometrias a personal expuesto a ruidos o

de aptitud fisica para personal que desempefia tareas en alturas.

Las tareas de salud y seguridad laboral son desempefiadas por el técnico prevencionista
que pertenece al departamento de E&S y también por Recursos Humanos de manera

conjunta.

11- Comunicacién interna

La empresa ha detectado en oportunidades anteriores, como un aspecto a mejorar, una

deficiente comunicacion interna hacia sus colaboradores. Es asi como desde 2022, ha
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trazado objetivos claros de comunicacion, y ha comenzado a desempefiar practicas de

comunicaciones oficiales e informales a sus trabajadores.

De este modo, KEPCO ha comenzado a comunicar oficialmente por email, las cuestiones
importantes sobre el negocio como por ejemplo sus proyecciones de trabajo al mismo
tiempo que mantiene comunicaciones mas informales a través de un grupo de WhatsApp

en donde se informan temas habituales de trabajo.

3.18 Diagnéstico de Madurez de los procesos del area de Recursos Humanos de
KEPCO KPS

A continuacién, se describe el estado de madurez de cada uno de los procesos de Recursos
Humanos de KEPCO KPS:

Figura 18: Cronograma de tareas de investigacion

Nivel de madurez de los procesos del area de
Recursos Humanos de KEPCO KPS

Atraccién y Seleccion del talento

Contratacién

ESCALA

NO PRESENTA
Gestién del desempefio

INICIAL

Gestion de la remuneracién

EN DESARROLLO

Relaciones laborales

Desarrollo del talento MADURO

ortmo o

DESTACADO

Salud y Seguridad Laboral

|“||\‘H|‘l

Comunicacién

Fuente: Elaboracion propia
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3.19 Politicas de KEPCO KPS

La empresa no posee desarrolladas por escrito politicas del area de Recursos Humanos
que sean de caracter publico para todos sus colaboradores. No obstante, si existen
lineamientos o politicas verbales o redactadas en el Reglamento Interno de la empresa,
sobre ciertos procesos del area.

A) Politicas de Seleccion:

La empresa selecciona sus trabajadores de manera local y extranjera acorde a la posicion
a cubrir, para los cargos técnicos inferiores o intermedios procede a la contratacion local
si es posible, y para los cargos jerarquicos superiores si es posible la contratacion local se

efectua y de lo contrario se contratan desde el extranjero.
B) Politicas de ingresos:

KEPCO KPS procede a la incorporacion de personal nuevo unicamente cuando ha
existido una vacante, ya sea por renuncia voluntaria o despido, asi como cuando se ha
visto incrementada la demanda de trabajo y es necesario ampliar la dotacion. KEPCO
KPS procede a la contratacion de personal Unicamente cuando puede corroborar los
antecedentes laborales del candidato, ya sea a traves del contacto con su previo empleador
solicitando referencias laborales o a traves de la verificacion de la historia laboral del
candidato chequeando su actividad y causal de cese. La compafiia procede a contratar
personal idoneo para cubrir la vacante existente y se procede a contratar al mismo
Unicamente cuando este cuenta con los requisitos minimos necesarios para desempefiar
el puesto. Las vacantes pueden ser cubiertas por personal interno a la empresa, y cuando
no existiese un candidato interno que pudiera y quisiera cubrir la vacante, se procede a

realizar el llamado de personal externo.
C) Politicas salariales:

KEPCO KPS paga su salario mensualmente el dia 5 de cada mes a todos sus
colaboradores. El salario es pago siempre por transferencia bancaria a la cuenta bancaria

indicada por el trabajador.
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D) Politicas de beneficios:

La empresa otorga a sus trabajadores algunos beneficios adicionales a la normativa legal

vigente y al consejo de salarios respectivos segun detalle a continuacion:

A)

B)

C)

D)

E)

F)

E)

2 horas extras adicionales: se otorga a quienes por razones de servicio deban
acudir dos veces a la planta en el mismo, es decir a trabajadores que se presentaron
a trabajar para cumplir con su jornada de trabajo bésica y vuelven a resolver
alguna contingencia de servicio efectuando horas extras. En estos casos a las horas
extras efectivamente trabajadas, se adicionan dos horas extras mas.

Horas extras adicionales en fines de semana: los fines de semana en vez de pagarse
descansos trabajados por tratarse de trabajadores mensuales, la empresa abona
horas extras desde la primera hora, y no desde la novena como se hace
convencionalmente.

Licencia anual reglamentaria: la licencia se computa de lunes a viernes, si bien
legalmente es posible computar también los sabados.

Feriados laborables: usualmente no se trabaja en los feriados laborales, a
excepcion del equipo de operacion que debe prestar servicio de manera continua
e ininterrumpida.

Transporte: la empresa brinda el transporte a todo el personal que reside en
Montevideo, ida y vuelta a la central térmica para asistir a trabajar, y €l mismo
estd a cargo y costo de la empresa.

Complemento de $1000: se abona a los trabajadores el primer dia que la empresa
los cita a trabajar en un turno diferente a su turno habitual, de emergencia y sin

anticipacion para organizar su vida personal.

Politicas de desvinculacion:

La compafiia procede a las desvinculaciones sin anticipacion previa, del mismo modo que

el trabajador puede presentar su renuncia sin clausula contractual de anticipacion.

F)

Promocion interna:

La empresa no posee desarrolladas politicas al respecto ni ha tenido demasiada

experiencia practica sobre promociones internas. Esto se debe a que la estructura de la
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empresa es jerdrquica, y cada gerencia suele tener, salvo algunas excepciones, cargos o
puestos Unicos que hacen que sea dificil la movilidad horizontal. Por ejemplo, el
departamento de administracién tiene una Unica posicién de contabilidad, entonces, la
persona que ocupa el cargo, a menos que estudie y/o le interese otra area de trabajo, no
tiene muchas posibilidades de promocién interna o de ascender.

G) Politica de capacitacion:

La empresa desarrolla diversas tareas de capacitacion, sin tener una politica clara al
respecto. Se realizan capacitaciones a todo el personal operativo que ingresa a la
organizacion, en donde se le capacita para el desempefio de su funcién, por ejemplo, los
operadores de la empresa reciben entrenamiento durante meses o incluso capacitaciones
paralelas a sus labores, durante afios, para adquirir los conocimientos y experiencia
necesaria para operar la central térmica. Se deben aprender sobre cientos de equipos
eléctricos y mecanicos, sistemas de alertas, de control, de operacion, y diversos equipos

que realizan funciones principales y complementarias a la de ciclo combinado.

Ademas, se desarrollan capacitaciones de seguridad referentes a trabajos en alturas, en
espacios confinados, en zonas energizadas, trabajos con materiales quimicos, trabajos en

caliente, trabajos de aislaciones térmicas, tareas mecanicas y otras varias.

La empresa desarrolla tareas constantes de capacitacion, ya que son indispensables para
su normal funcionamiento que su personal esté en conocimiento de cémo funciona la

planta térmica.
Convenio colectivo:

KEPCO se encuentra clasificada en el grupo 8 subgrupo 3 del consejo de salarios, y por

ende se ajusta a los convenios colectivos de la rama.
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4. DETERMINACION DEL PROBLEMA ESPECIFICO

4.1 Introduccion

Esta investigacion pretende describir cuéles son las diferentes estrategias de retencion de
talentos, incluyendo los beneficios laborales mas valorados por los empleados de la
empresa KEPCO KPS, compafiia termoeléctrica de Uruguay encargada de la operacion y
el mantenimiento de la central térmica de Ciclo Combinado de UTE en Punta del Tigre,
San José, Uruguay. Los beneficios laborales analizados en este estudio no se remiten a
los aplicados por la compafila KEPCO KPS, sino que refieren ampliamente a los

beneficios teorizados en la actualidad y que han sido descritos en esta tesis.

La organizacién es una empresa multinacional asiatica que posee concesion en licitacion
con UTE para la produccién de energia termoeléctrica en Uruguay mediante tecnologia
de Ciclo Combinado a traves de una turbina de gas y una turbina de vapor, es una planta
eléctrica de importante dimension que tiene capacidad de abastecimiento de energia para
el 70% del consumo de Uruguay y que exporta energia a Argentina y Brasil.

La empresa se compone de 73 empleados a la fecha, conformado en un 85% por
extranjeros de diversas nacionalidades; surcoreanos, indios, filipinos, venezolanos, entre
otras minorias tales como chinos, cubanos y colombianos. ElI 90% del capital humano
tiene formacién académica universitaria y los servicios esenciales (seguridad, limpieza,
transporte, etc.) estdn tercerizados. La empresa posee también profesionales
independientes de diferentes areas como asesores al negocio, dentro de ellos se destacan
contador, firma de abogados, estudio contable, medioambiente y seguridad laboral

industrial.

KEPCO KPS realiza en Uruguay una tarea exclusiva, sin competencia ni precedentes lo
que hace que el capital humano que requiere sea un recurso Unico y valioso. Para
desarrollar el negocio KEPCO KPS necesita personal altamente especializado, la mayoria
de sus colaboradores son extranjeros y en muchos casos procede a su contratacion

directamente desde el extranjero, dada la escasez de recursos humanos idéneos en el pais.
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A continuacion, se detallan los indices de rotacion de colaboradores de la empresa:

Figura 19: indice de rotacion de colaboradores en 2022

indice de rotacién de colaboradores 2022

MES INGRESOS EGRESOS TOTAL DOTACION PORCENTAJE
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 20: indice de rotacion de colaboradores en 2023

Indice de rotacion de colaboradores 2023
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Fuente: Elaboracion propia
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KEPCO tuvo un indice de rotacion anual de 5,89% en el afio 2022. Quizas la cifra por si
sola no resulta alarmante, pero en conjuncién con la dificultad de cubrir vacantes
altamente especializadas de colaboradores claves, que usualmente debe proceder a
contrataciones desde el extranjero asumiendo costos de contratacion adicionales mas los
costos de capacitacion, convierten a la rotacion de personal en una problematica

inminente para la organizacion.

En virtud de lo anteriormente mencionado, es que analizar la problematica de rotacién de
colaboradores, asi como analizar las posibles estrategias de retencién de talentos, resulta

una actividad clave para el negocio.

Figura 21: Cronograma de tareas de investigacion

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE INVESTIGACION
ACTIVIDAD
Semana Semana Semana Semana
m

APLICACION DE HERRAMIENTAS

Aplicacién de cuestionario de preguntas
cerradas
R - — - - -

ANALISIS DE DATOS

Relevar los datos de la encuesta y
cuestionario

Relevar los datos de la entrevista:
transcripeion y andlisis

Cruzamiento de datos, andlisis y
elaboracién de conclusiones

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 Objetivos de la Investigacion

A continuacién, se describen los objetivos generales y especificos de este plan estratégico.

4.3 Objetivo General

Definir cuéles son las estrategias de retencién de talentos (salario, beneficios o
condiciones laborales) mas valoradas por los colaboradores en una empresa

termoeléctrica multinacional surcoreana en Uruguay.

4.4 Objetivos Especificos

A) Definir el valor otorgado (altamente valioso — algo valioso — poco valioso —
totalmente insignificante) por los colaboradores a cada dimension definida dentro
de las estrategias de retencion de talentos.

B) Relevar la opinion de los colaboradores sobre las estrategias de retencion de

talentos, necesidades y conformidad con la gestion humana de la organizacion.

90



5. DISENO METODOLOGICO DE INVESTIGACION

A continuacién, se describe el disefio de la investigacion llevada a cabo para poder disefiar
el plan estratégico de KEPCO KPS.

5.1 Técnicas de recoleccion de datos

1- Cuestionario de preguntas cerradas

Como primera herramienta de recoleccion de datos se aplicé una encuesta de preguntas
cerradas en donde el colaborador elige una tinica opcion correcta entre una escala Likert
que va desde:

v Totalmente Valioso

v Algo Valioso

v Poco Valioso

v" Totalmente insignificante
Se tienen solo 4 opciones posibles, facilitando que el colaborador se oriente hacia una

respuesta concreta, evitando la tendencia central de incluir 5 respuestas.
El cuestionario pretende esclarecer cuan valiosas son las estrategias de retencion de
talentos, considerando cada dimension a nivel individual, brindando una breve definicidon
de la dimension a los efectos de que todos los colaboradores comprendan lo mismo sobre
cada dimension.

A) Dimensiones de salario economico
Dimension del salario econémico en general

1- Recibir el salario economico pago por la empresa, comprendiendo mi salario

basico y todos los demads pagos salariales que la empresa abona por la prestacion

de mi tarea.

Dimension equidad interna y externa:
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2- Recibir un salario econdmico que sea equitativo en comparacion con el salario
percibido por otros miembros de la organizacion que realizan la misma tarea y
con aptitudes similares a las mias, asi como recibir un salario similar al que se

paga en el mercado externo de trabajo en otras compaiiias del sector.

Dimension beneficios y compensaciones

3- Tener un sistema de beneficios y compensaciones en la organizacion, formados
por todos aquellos haberes pagos que son adicionales al salario bésico, asi como
todas aquellas mejoras adicionales a las legalmente establecidas (mas dias de

licencia, flexibilidad de ausencias, feriados adicionales, etc.)

Dimension recompensas, reconocimiento e incentivos

4- Ser recompensado por mi trabajo a través de reconocimientos o elogios publicos
y/o privados sobre mi desempefio y que la organizacion pague bonos por

productividad y disponibilidad al haber alcanzado metas propuestas.

Dimension de retribucion flexible

5- Poder decidir voluntariamente de qué manera conformar mi salario total,
definiendo las partidas que recibo en dinero y las partidas que percibo en especie

y/0 servicios.

B) Dimensiones del salario emocional

Dimensién del salario emocional en general

6- Recibir un salario emocional entendiendo por tal a todos los aspectos de caracter
no salarial o remunerativo, sean estos tangibles o intangibles, que brinda la
organizacion a sus colaboradores de manera directa o indirecta. A modo de
ejemplo el salario emocional comprende: flexibilidad horaria (dias libres, jornadas

medio horario, entradas tardes o salidas antes), conciliacion vida personal y vida
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laboral, oportunidad de desarrollo personal y profesional, comunicacion asertiva
y feedback, motivacion, interaccion social con compaferos, evaluacion de
desempefio, trabajo remoto, salud y bienestar, seguridad laboral, cultura y clima

organizacional.

Dimension Feedback y comunicacion asertiva

7- Recibir comunicacion de manera clara, asertiva y a tiempo respecto a la
informacion relevante sobre el negocio. Recibir devoluciones por parte de la

empresa sobre los diferentes temas de interés consultados y planteados.

Dimension Motivacion Extrinseca

8- Recibir motivacion externa por parte de los supervisores y jefes para mantenerme
implicado en las tareas, mejorando mi desempefio y para obtener de mi un mejor
rendimiento. Recibir una gestion de las personas que las oriente empaticamente
hacia las metas generando desafios laborales que resulten atractivos y

comprometedores.
Dimension flexibilidad horaria
9- Tener flexibilidad horaria para poder desarrollar actividades personales que

coincidan con el horario laboral, permitiendo realizar gestiones personales y

atender asuntos privados.

Dimension Interaccion social con comparieros

10- Socializar y establecer vinculos con compafieros de trabajo, clientes, proveedores
y otros actores de la organizacién, que me permitan un desarrollo de las

habilidades sociales.

Dimension Evaluacion de desemperio
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11- Recibir evaluacion y gestion del desempefio a través de un monitoreo y medicion
de mi actividad, recibiendo devoluciones constructivas que alimenten a mejorar
mi desempefio laboral. Tener instalado un sistema de gestion del desempefio que

posibilite el crecimiento, mejora y movilidad dentro de la organizacion.

Dimension Trabajo remoto o hibrido

12- Poder trabajar de manera remota y desarrollar tareas a distancia sin tener que
asistir de manera presencial a la empresa, optimizando tiempos de traslados y
formalidades del trabajo presencial, asistiendo Unicamente en oportunidades

previamente planificadas.

Dimension Desarrollo personal y profesional

13- Desarrollar mis habilidades profesionales a la misma vez que se permite

desarrollar mi vida personal pudiendo armonizar el trabajo con la vida personal.

Dimensién salud, bienestar y seguridad laboral

14- Desempefiarme en condiciones de trabajo seguras pudiendo realizar mi tarea sin
riesgos para mi vida y salud, asi como trabajar en una organizacion que no
deteriore en ningun aspecto mi salud integral ya sea esta fisica, mental o

emocional.

Dimension Cultura y clima organizacional percibido

15- Trabajar en un clima laboral adecuado, sentirme comodo y en situacion de
bienestar, asi como trabajar en una cultura organizacional que sea afin a mis
creencias, ideas, principios, practicas y comportamientos y en donde se respeten

mis ideas.

Dimension Remuneracion Total:
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16- Recibir una remuneracion total conformada por el salario econdémico, el salario

emocional, beneficios y compensaciones. Trabajar en una empresa que permita
flexibilidad, que reconozca, que valore mi desempefio y que me permita

desarrollar mi carrera laboral armonizada con mi vida personal.

Dimension general:

17-

Pregunta abierta

Proponga acciones y beneficios que le gustaria que sean aplicados en KEPCO KPS

Uruguay que usted entienda que son posibles de realizarse en esta empresa. Incluya

los recursos que necesitaria para realizarlo y describa como lo implementaria

2- Encuesta adhoc

Como segunda herramienta, para realizar el estudio sobre las estrategias de retencion de

talentos mas valoradas en KEPCO KPS, se aplicé una encuesta adhoc, conteniendo una

metodologia descriptiva y exploratoria que contiene 16 afirmaciones a ser ordenadas de

mayor a menor importancia sobre las diferentes estrategias de retencidn de talentos, que

presenta las siguientes dimensiones:

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

10.
11.
12.
13.

Salario economico

Equidad interna y externa

Sistema de beneficios y compensaciones
Recompensas, reconocimientos e incentivos
Retribucion flexible

Salario emocional

Feedback y comunicacion asertiva
Motivacion extrinseca

Flexibilidad horaria

Interaccién social con compafieros
Evaluacion de desempeiio

Trabajo remoto o formato hibrido

Desarrollo personal y profesional
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14. Salud y Seguridad
15. Cultura y clima organizacionales percibido

16. Remuneracion total

El orden otorgado por el colaborador a las diferentes estrategias de retencion de talentos
indica las estrategias que considera mas importantes y que por tanto mas valora, asi como
aquellas que considera menos valiosas. Necesariamente se deben ordenar las mismas de
mayor a menor pudiendo asignarles a las opciones un unico lugar del 1 al 13, siendo

imposible enumerar dos estrategias con un mismo nimero o igual importancia.

Se espero que la herramienta brinde con precision la opinidn del colaborador sobre qué
es lo que mas valora, lo que mas le interesaria que la empresa hiciera para valorarlo y
retener su talento dentro de la organizacion. De los resultados obtenidos se pretende
observar la tendencia que presentan los colaboradores de KEPCO sobre las diferentes
estrategias de retencion de talentos, se espera visualizar si suele haber algun tipo de

consenso y opiniones similares, haciendo que exista una tendencia homogénea a
inclinarse por la preferencia a alguna estrategia de retencion de talentos en particular, o si

por el contrario existen opiniones totalmente disimiles y variables al respecto.

De esta herramienta se pretende obtener claramente respuesta a cudles de las estrategias
de retencion de talento desarrolladas en este trabajo, son mas valoradas por los

trabajadores.

3- Entrevistas semiestructuradas

Como tercera herramienta, también se realizan entrevistas semiestructuradas a una
muestra representativa intencional de la empresa seleccionando a cargos de todas las
areas, de diversos géneros, con residencia en los dos posibles departamentos en los que
vive el personal de KEPCO KPS, con diferente antigliedad dentro de la organizacion y de

diversas edades.
Se realizan entrevistas a las personas que actualmente ocupan los siguientes cargos:

1. Analista contable
2. Ingeniero Mecénico

96



Operador de sala de control

Ingeniero Eléctrico

Tecnico de Instrumentacion y Control
Tecnico Prevencionista

N g M~ ow

Ingeniero Quimico

Figura 22: Tabla de dispersién para entrevistas

Antiguedad

Dispersion

Género S
Geografica

Area -
en afios

Confidencial

Confidencial Montevideo

Confidencial

Operacién

Confidencial Montevideo

Confidencial L&C Montevideo

Confidencial Montevideo

SySO

Medioambiente Montevideo

Confidencial

Fuente: Elaboracién propia
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Preguntas de la entrevista semiestructurada:

10-

¢Considera que su salario es pago de manera justa, equitativa y acorde a las tareas
que desempefa?

(Cuales son los aspectos que mas valora de la empresa para permanecer en ella?
(Qué beneficios o condiciones laborales otorgados por la empresa le resultan mas
importantes?

(Qué beneficios o condiciones laborales le resultarian atractivos que sean
brindados por la organizacion para permanecer en ella? ;De qué forma cree que
podria implementarse?

(Considera que la empresa promueve o limita su desarrollo profesional? Explique
su respuesta

(Considera que la empresa promueve o limita el desarrollo de su vida personal?
Explique su respuesta
(Como considera que es la comunicacion empresarial, es suficiente, asertiva y
clara?

(Le gustaria trabajar de manera remota o hibrida? Explique su respuesta
(Considera que la empresa reconoce su aporte a la organizacion? Explique su
respuesta. ;A través de que medios? ;Con qué frecuencia? ;Existe un proceso
formal de gestion del desempefio?

(Considera que los lideres de equipos brindan devoluciones, escuchan e

incorporan necesidades, intereses y sugerencias de su equipo a cargo?
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5.2 Cronograma de aplicacion de técnicas de recoleccion de datos:

Figura 23: Cronograma de tareas de investigacion

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE INVESTIGACION

MARZO 2023 ABRIL 2023

ACTIVIDAD

7
o
3
=
Y

Semana Semana Semana

I
I
I

APLICACION DE HERRAMIENTAS

Aplicacién de cuestionario de preguntas
cerradas

Aplicacién de encuestas adohc

Entrevistas

ANALISIS DE DATOS

Relevar los datos de la encuesta y
cuestionario

Relevar los datos de la entrevista:
transcripcion y analisis

Cruzamiento de datos, analisis y
elaboracion de conclusiones

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Definicidn y operacionalizacion de la variable dependiente

Variable dependiente: Estrategias de retencion de talentos

Se entiende por estrategias de retencion de talentos aquellas acciones realizadas por una
organizacion a fin de retener y conservar a los colaboradores que aportan valor a su
negocio. Las organizaciones tienden a captar talentos e intentar retenerlos cuando estos

demuestran aptitud, buen desempefio y calidad de trabajo que aporta valor global al
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negocio. Dentro de las diferentes estrategias que puede aplicar una organizacion para
conservar a sus talentos se definen a continuacion las que se consideraran en este trabajo:

Estrategias de retencion de talentos

Se describen las diferentes estrategias de retencion de talentos consideradas y

conceptualizadas en esta investigacion.

SALARIO ECONOMICO:

A) Remuneracion total

Para analizar las diferentes estrategias de retencion de talentos se partira del concepto de
remuneracion total que engloba a todas las formas de retribucion sean estas o no

economicas y que componen los beneficios de la remuneracion laboral.

La remuneracion total se refiere al salario econdmico percibido por la prestacion del
trabajo mas todos aquellos beneficios, reconocimientos, permisos y balance vida-trabajo
que se agregan. Es el paquete de condiciones econdémicas y emocionales que la empresa

brinda al trabajador

Segun Deloitte Panamé (2016) la creciente competencia por el talento y el alto dinamismo
del mercado de trabajo, hacen de las practicas de remuneracion una herramienta clave
para atraer, retener, motivar al talento y alinearlo al logro de los objetivos
organizacionales. En este contexto, las empresas se enfrentan al desafio creciente de
llevar a cabo practicas de remuneracion externamente competitivas e internamente

equitativas, que se ajusten a la realidad y exigencias del mercado local y regional.

Segun John Wiley & Sons, Inc (2007) el término recompensas totales se refiere a todo lo
que los empleados valoran en la relacion laboral (es decir, todo lo que un empleado
obtiene como resultado de trabajar para la empresa). Es el retorno monetario y no
monetario proporcionado a los empleados a cambio de su tiempo, talentos, esfuerzos y
resultados. Implica la integracién deliberada de cinco elementos clave que efectivamente
atraen, motivan y retienen el talento requerido para lograr los resultados comerciales

deseados, ellos son:
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» Compensacion

* Beneficios

* Vida laboral

* Desempefio y Reconocimiento

* Oportunidades de Desarrollo y Carrera

La estrategia de recompensas totales es el arte de combinar estos cinco elementos en
Paquetes a la medida disefiados para lograr una motivacion éptima. Para que una
estrategia de recompensas totales tenga éxito, los empleados deben percibir las

recompensas monetarias y no monetarias como valiosas.

B) Equidad interna y externa

La equidad interna refiere a que tan equitativos estan fijados los salarios de la compaiiia
con respecto a otros cargos de igual posicion. Se refiere a la justicia relativa entre los
salarios de los empleados, cuando se comparan con los recibidos por otros trabajadores

dentro de la misma organizacion.

La equidad externa por su parte refiere a que tan equitativos se han fijado los salarios con
respecto al mercado laboral externo, determinando bandas salariales que reflejen los

salarios pagos en el mercado especialmente por la competencia.

C) Sistema de beneficios y compensaciones

Refiere a los beneficios y posibles compensaciones definidas por la organizacion para
compensar o retribuir aspectos especificos o adicionales de la prestacion del servicio. En
Uruguay algunos de estos estan definidos por los laudos de los consejos de salarios, sin
perjuicio de los que pudiera definir cada compafiia por su parte como parte de su sistema

interno salarial.

Para entender qué son las compensaciones debemos comenzar indicando que implican
retribuciones monetarias, como el salario y otros estimulos por el cumplimiento de
objetivos, mientras que por beneficios entendemos todos los aportes de valor adicionales

que incentiven al trabajador, como la flexibilidad laboral.
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Algunos de los beneficios laudados mas comunes, aunque dependiendo del rubro y

actividad de la empresa y sin que la enumeracion se considere taxativa, son:

Compensaciones: viaticos, almuerzo, bonos de alimentacion, compensaciones por
trabajos en alturas, espacios confinados, zonas energizadas, trabajos a intemperie, entre

otros.

Beneficios: la consideracién de no descuento de ausencias médicas, licencias adicionales
fijadas por el empleador, dias adicionales en las licencias especiales fijadas por la ley,

flexibilidad horaria, entre otros.

D) Reconocimientos, recompensas e incentivos

Los reconocimientos son una forma no monetaria de reconocer la labor de un colaborador,
se relaciona con la motivacion a los empleados y alienta a la satisfaccion y compromiso
laboral. Por ejemplo: placa, elogio publico, nota formal o publicacién en cartelera o web

institucional.

Las recompensas u incentivos son una gratificacion material o inmaterial que se otorga
no solo para agradecer un esfuerzo dado por tu talento, sino para mostrarle la oportunidad
de crecimiento que le otorga tu organizacion. Las recompensas pueden definirse como el
premio entregado al trabajador por el cumplimiento de objetivos o simplemente por su

buen desempefio.

Un ejemplo pueden ser los bonos anuales por productividad o disponibilidad, porcentajes

de ventas anuales al alcanzar el tope fijado, dias libres, entre otros.

E) Retribucion flexible

La retribucion flexible refiere a la forma en la que el empleado de manera voluntaria
decide de qué manera se conforma su retribucion total, permitiéndole distribuir el cobro
de su salario una parte en efectivo y la otra con productos o servicios que contrata a través

de la empresa.
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La empresa facilita esta modalidad para que el colaborador pueda definir acorde a su

gusto y necesidades como recibir su retribucion sin aumentar los costos empresariales.

SALARIO EMOCIONAL:

A) Flexibilidad horaria

Refiere a la posibilidad de tener un horario flexible para armonizar la vida personal y
laboral. Esta flexibilidad puede adoptar infinitas formas, ya sea la limitacion de las horas
de trabajo acorde a la necesidad del colaborador (trabajo 4-6 horas diarias), o de la
cantidad de dias semanales de trabajo (trabajo 4 dias a la semana) asi como de entradas
tarde a la jornada o salidas antes. En estos formatos flexibles las empresas suelen
considerar la tarea en si, y analizar si su complimiento es posible por objetivos o fin de

tarea, y no por el horario prefijado.

B) Feedback y Comunicacion Asertiva

El feedback refiere a las devoluciones explicitas realizadas por la organizacion sobre
diferentes aspectos tales como el desempefio, situaciones problematicas y actividad
diaria, entre otras, que orientan al colaborador sobre su futuro accionar. La comunicacion
asertiva por su parte se refiere a la comunicacion de manera clara, precisa, relevante y a

tiempo.

C) Motivacion extrinseca

La motivacion extrinseca es la motivacion recibida por el entorno proviniendo del exterior
y no la motivacion propia del sujeto (motivacion intrinseca), en este caso por el empleador
representado por la direccion, gerencia y lideres de la organizacion para promover el

mejor desempefio de sus colaboradores.
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D) Interaccion social

Esta dimension refiere a la posibilidad de socializar y establecer vinculos con compafieros
de trabajo, clientes, proveedores y otros actores de la organizacién, que permitan un
desarrollo de las habilidades sociales cubriendo la necesidad de relacionamiento e

intercambio inherente al ser humano.

E) Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio es una tarea de gestion del desempefio a través de un
monitoreo y medicién de la actividad del colaborador.

F) Trabajo remoto

Es el trabajo desempefiado fuera de las instalaciones o local de la empresa, conocido en
Uruguay por el nombre de “Teletrabajo” y definido asi por la ley nimero 19.978 que
regula su ejecucion como “la prestacion del trabajo, total o parcial, fuera del &mbito fisico
proporcionado por el empleador, utilizando preponderantemente las tecnologias de la

informacion y de la comunicacion, ya sea en forma interactiva o no (online - offline)”.

G) Salario emocional

Segun la Asociacion Espafiola para la Calidad, el salario emocional consiste en aquellos
“conceptos asociados a la retribucion de un empleado en los que se incluyen cuestiones
de caracter no econémico y cuyo fin es satisfacer las necesidades personales, familiares
y profesionales del trabajador, mejorando la calidad de vida de este y fomentando la
conciliacion laboral”. Es decir, el término hace referencia a aquellos beneficios tangibles
0 ventajas intangibles del puesto de trabajo que no quedan reflejados en la némina, ya sea
desde la posibilidad de disponer de un servicio de comedor hasta contar con un buen clima

laboral.

A continuacién, se detallan los conceptos del salario emocional que seran considerados
en este trabajo:
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Flexibilidad horaria (dias libres o jornadas medio horario)
Conciliacion vida personal y vida laboral

Oportunidad de desarrollo personal y profesional
Comunicacion asertiva y feedback

Motivacion

Interaccion social con companeros

Evaluacion de desempefio

I &G mmoow>»

Trabajo remoto

Salud y bienestar
Seguridad laboral

. Cultura organizacional

I

Clima organizacional percibido

H) Cultura organizacional y Clima de trabajo

La cultura en el trabajo determina la forma de interaccion en el trabajo, manifiesta que es
lo esperado ya conforma un sistema de creencias, codigos y préacticas validado por los
miembros de la organizacion. La cultura de considera entonces el sistema de valores,

creencias, practicas, tradiciones y costumbres e ideas.

I) Desarrollo personal y profesional

El desarrollo personal refiere a la posibilidad del trabajador de desarrollar su vida
personal, sus gustos, intereses, su familia, y todos los asuntos del entorno privado del
colaborador.

El desarrollo profesional refiere principalmente a la posibilidad del colaborador de
desarrollar sus habilidades profesionales y su carrera dentro de la organizacion. Implica
que tanto la empresa permite al colaborador desplegar sus habilidades, profesionalizarlas,

pulirlas mejorarlas y aplicarlas para el desarrollo de su habilidad profesional.
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5.4 Variables independientes por medir

Variable independiente:

Edad, sexo, posicion o cargo dentro de la organizacion de los colaboradores y dispersion
geogréfica de residencia.

5.5 Poblacion y muestra

Definicion de la poblacion

La investigacion se limita a describir las estrategias de retencion de talentos mas valoradas
en la empresa KEPCO KPS considerando a todos sus trabajadores exceptuando a los

cargos de gerencia (66 empleados fisicos).

Definicion de la muestra
Seleccion de la muestra intencional representativa para entrevistas:

e Muestra intencional representativa: cargos de los diferentes departamentos
Administracion, Eficiencia & Seguridad, Instrumentacion & Control, Mecanica,
Eléctrica y Operacion, diferentes edades, dispersion geografica y género (8
personas).

Seleccion de muestras para cuestionario y encuesta:

e Totalidad de los 66 empleados de KEPCO KPS exceptuando gerentes
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6. TRABAJO DE CAMPO

Se procedi6 a aplicar el cuestionario de preguntas cerradas, encuesta adhoc de orden
jerarquico y a la realizacion de las entrevistas disefiadas.

La encuesta adhoc de orden jerarquico fue enviada por email a los colaboradores donde
debian completar en una tabla dada, el nimero que le deseaban asignar como orden de
prioridad a cada estrategia. Un 15,15% representada por 10 colaboradores no responde el
instrumento de medicién de encuesta adhoc de orden jerarquico por diferentes motivos

ya sea por conflicto de interés, ausencias laborales o decisiones personales no conocidas.

Es valido destacar que la organizacién atraviesa una situacion particular en tanto se
prepara para poder extender el contrato de licitacion con UTE préximo a finalizar en
octubre de 2023. Esta situacion ha generado ciertas fricciones, incertidumbre y estres en
los colaboradores ya que se desconoce el futuro inmediato de la empresa, si no se logra
un acuerdo de términos y condiciones del contrato de extension, es posible que KEPCO

KPS deba retirarse del pais y cerrar el negocio.

Particularmente la empresa tambien se encuentra atravesando un conflicto de negociacion
sindical, motivo por la mayoria del personal sindical no ha respondido a los instrumentos
aplicados de relevamiento de informacion. El sindicato de base de KEPCO KPS esta
conformado por 7 integrantes de los cuales 5 no han contestado a la encuesta, cuestionario

0 entrevista.

El cuestionario de preguntas cerradas fue enviado a cada colaborador por email para ser
completado en las plantillas de Google, generando facilidad para completarlo y teniendo
un disefio atractivo, asi como brindando facilidad al investigador para el analisis de los

datos.

Los 7 gerentes de areas no son considerados en la aplicacion de ningln instrumento de
relevamiento de informacién para evitar la contaminacion de la muestra dado que
justamente el objetivo de esta investigacion es saber la opinidn de los colaboradores que
son parte del staff de KWEPCO KPS y no de la gerencia.

6 de las entrevistas semiestructuradas fueron realizadas presencialmente en las

instalaciones de la empresa y dos de ellas a distancia por conexién remota.
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El trabajo de campo fue realizado segln el cronograma de tareas previamente estipulado
para cada fase.

7. PROCESAMIENTO DE LOS DATOS

A continuacién, se detalla la informacion relevada a través de los diferentes instrumentos

de investigacion aplicados.
7.1 Resultados de la aplicacion de la encuesta adhoc de orden jerarquico:

En respuesta al objetivo de investigacion respecto a cuél es la estrategia de retencion de
talentos mas valorada, la encuesta adhoc de orden jerarquico ha permitido obtener los
siguientes datos.

Figura 24: Ranking 1-16 de la estrategia de retencion de talentos més valorada

RANKING 1 - 16 DE ESTRATEGIAS DE RETENCION DE TALENTOS

PORCENTAJE

Salario econémico

Salario econdémico

31.82%

Recompensas, reconocimientos

e incentivos

25,76%

Retribucién flexible

18,18%

Desarrollo profesional
y personal
Equidad interna y externa

Flexibilidad horaria

16,60%
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15,15%
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Remuneracién total
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Trabajo remoto o hibrido
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Fuente: Elaboracion propia

En la gréafica es observable en el eje vertical (y) el porcentaje de colaboradores que han
opinado sobre cada una de las diferentes estrategias de retencion de talentos y en el eje
horizontal (x) el ranking del 1 al 16. En suma, la gréafica provee informacion sobre como
fueron rankeados las diferentes estrategias de retencion por parte de los colaboradores, a

modo de ejemplo en el ranking 1 se definié como la mas importante, la estrategia del pago
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de salario econdmico por un 31,82% de los colaboradores. En la gréafica de barras puede
observarse que estrategias de retencion preponderaron como mas importante (ranking 1)

los colaboradores en cada puesto del 1 al 16.

Luego de visualizar los resultados generales sobre cuales son las estrategias mas
valoradas (ranking 1) en la posicién 1 a la 16, se detalla informacion mas especifica sobre
todas las respuestas dadas por los colaboradores sobre la estrategia méas valorada
incluyendo la que quedo en primera posicion hasta la que qued6 en ultimo lugar segin

porcentaje de respuestas.

7.1.2 Como primera estrategia de retencion de talentos méas valorada se relevo
lo siguiente (ranking 1):
Figura 25: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

namero 1

Estrategias de retencién mas valoradas por los colaboradores (1)

X - Cantidad de
Orden de importancia
colaboradores

Estrategia de retencién mas
valorada

Salario Econémico
Salud y Seguridad Laboral
Remuneracién total
Equidad interna y externa

Trabajo remoto

PRIORIDAD DE
VALORACION 1

Motivacién Extrinseca

Flexibilidad horaria

B

Evaluacion de desempefio

No responden encuestas

00

Fuente: Elaboracion propia

Figura 26: Gréfica de barras de estrategias de retencion de talentos valoradas en el

ranking numero 1
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ESTRATEGIAS DE RETENCION MAS VALORADAS POR LOS COLABORADORES

Salario econémico

Salud y Seguridad Laboral
Remuneracién total

No contestan encuesta

Equidad interna y externa

- N
. Trabajo remoto

Evaluaci;on de desempefio

Salario emocional
Motivacién extrinseca
Flexibilidad horaria

| Interaccion social

PORCENTAJE

31,82% 19,70% 18,18%  4,55%  3,03% 1,52% 1,52% 1,52% 1,52% 1,52%  15,15%

Fuente: Elaboracion propia

El 31,82% de los encuestados respondio que el salario econdmico es lo mas valioso,
seguido por un 19,70% que considera que lo més valioso es la Salud y Seguridad Laboral,
asi como un 18,18% considera que lo mas importante es la remuneracion total. Otras
minorias consideran como mas importante otras estrategias de retencion tales como la
equidad, el trabajo remoto, el salario emocional, la motivacion extrinseca, la flexibilidad

horaria, la interaccion social y la evaluacion de desemperio.

Estos datos permiten relevar que una parte significativa de los colaboradores entiende que
la estrategia mas importante de retencion de talentos refiere al salario econémico que la
empresa brinda a sus colaboradores, existe consenso en ello por casi un tercio de los
trabajadores, mientras que otros consideran mas valiosa la seguridad y salud o los
sistemas de remuneracion total que incluyen al salario econémico y también el salario

emocional, beneficios y compensaciones.

Es posible decir que existe una tendencia marcada por el 31,82% a considerar el salario
economico como lo mas valioso, aunque le siguen en menores porcentajes otras

estrategias de retencion de talentos ya mencionadas.
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7.1.3 Como segunda estrategia de retencion de talentos mas valorada se relevo
lo siguiente (ranking 2):

Figura 27: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking nimero
2

Estrategias de retencion mas valoradas por los colaboradores (2)

Orden de Cantidad de Estrategia de retencién mas
Porcentaje
importancia colaboradores valorada

e [ e ]
I T T
IR BT T
I T T

Sistema de beneficiosy
compensaciones
Desarrollo personal y
profesional
PRIORIDAD DE

Feedback y comunicacion
asertiva

T T

[ e

Fuente: Elaboracion propia

Un 25,76% de los colaboradores entiende que el salario econdmico es la segunda
estrategia de retencion mas valorada, un 10,61% entiende que lo es la Salud y Seguridad
Laboral y un 10,61% entiende que la Remuneracion total es la segunda estrategia de

retencion de talentos mas valiosa.
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7.1.4 Como tercera estrategia de retencion de talentos mas valorada se relevo

lo siguiente (ranking 3):

Figura 28: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

namero 3

Estrategias de retencion mas valoradas por los colaboradores (3)

Orden de Cantidad de Estrategia de retencién maés
Porcentaje x
importancia colaboradores valorada

Sistema de baneficios y
1212
compensaciones

Salud y Seguridad

Salario econémico

Equidad interna y externa

Recompensas, reconocimientos e

incentivos

Salario emocional

PRIORIDAD DE
VALORACION 3

Desarrollo personal y profesional

Retribucion flexible

Evaluacién de desempefio

Feedback y comunicacion
asertiva

Trabajo remoto o hibrido

No responden encuesta

Fuente: Elaboracion propia

Un 12,12% de los colaboradores entiende que la Remuneracién Total es la tercera

estrategia de retencion mas importante, un 12,12% entiende que lo es el Sistema de
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beneficios y compensaciones y un 9,09% entiende que la Salud y Seguridad Laboral es
la tercera estrategia de retencion de talentos mas valiosa.

7.1.5 Como estrategia de retencion de talentos menos valorada se relevo lo
siguiente (ranking 16):

Figura 29: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

ndimero 16

Estrategias de retencién menos valorada por los colaboradores (16)

Orden de Cantidad de Estrategia de retencién mas
g ; Porcentaje
importancia colaboradores valorada
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El 9,09% de los encuestados respondié que lo menos valioso o importante es el sistema
de remuneracién total, también el 9,09% respondi6 que lo menos importante es el trabajo
remoto o hibrido y el 7,58% considero que lo menos valioso es la evaluacion de
desempefio. A esto le siguen otras minorias que consideran menos valiosas otras
estrategias de retencion de talentos tales como el salario emocional, la retribucién
flexible, equidad, recompensas, interaccion social, cultura y clima organizacional,
motivacion extrinseca, feedback y comunicacion asertiva, salario econémico y desarrollo

personal y profesional.

7.1.6 Estrategias de retencion de talentos mas valoradas por las mujeres

Las mujeres representan el 7% de la poblacion de colaboradores representada por 5
mujeres de un total de 72 colaboradores.

Figura 30: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

numero 1 (sexo femenino)

Estrategias de Retencion de Talentos mas
valorada por las mujeres

Ranking 1
Salario emocional
20

Equidad interna y externa Salario econémico
20% 60%

Fuente: Elaboracion propia
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En el caso de la poblacion de sexo femenino es visible que dentro de las estrategias de
retencion de talentos mas valorada si bien se mantiene en primera posicion el salario
econdmico, surgen en segundo lugar la equidad interna y externa en vez de Salud y
Seguridad (resultado obtenido en segunda posicion a nivel general sin seccional la
poblacion por sexo) y en tercer lugar el salario emocional en vez de remuneracion total
(resultado obtenido en segunda posicion a nivel general sin seccional la poblacion por

Sexo).

Figura 31: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

namero 2 (sexo femenino)

Ranking 2

Equidad interna y externa
20%

Remuneracion total
40%

Salario emocional

20%

Desarrollo personal y profesional
20%

Fuente: Elaboracion propia

En el ranking 2 de las estrategias de retencion mas valoradas se destacan la remuneracion

total con un 40%, el desarrollo personal y profesional, el salario emocional y la equidad
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interna y externa cada uno con un 20% de representacion, siendo estas ultimas tres

estrategias nuevas apareciendo solo en la poblacion femenina en este ranking 2.

Figura 32: Tabla de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

namero 3 (sexo femenino)

Ranking 3
Salario econémico
20%

Remuneracion total
40%

Trabajo remoto o hibrido
20%

Salud y Seguridad Laboral
20%

Fuente: Elaboracion propia

En tercer lugar de importancia aparece la Salud y Seguridad en segundo lugar lo que para
la poblacién encuestada en general estaba en el segundo lugar del ranking 1, y surgen el
trabajo remoto o hibrido como estrategia de retencion méas valorada en segundo lugar con
un 20% del ranking 3.

7.1.7 Estrategias de retencion de talentos mas valoradas por los hombres

Los hombres representan el 93% de la poblacion de colaboradores, representado por 67

hombres del total de 72 colaboradores.
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En virtud de lo anterior, los rankings 1,2 y 3 sobre las estrategias de retencién de talentos

generales en donde el salario econdmico, salud y seguridad y remuneracion total son las

tres estrategias de retencion de talentos méas valoras, se mantiene incambiada para la

poblacion de sexo masculino.

Figura 33: Tabla de estrategias de retencion de talentos ranking 1-16 (sexo

masculino)

Estrategia de retencién de talentos mas valorada
(sexo masculino)

1,52%

1,52% |
1,52%

1,52%

1,52%

3,03%

4,55%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.8. Dispersion geogréafica departamento de Montevideo

Salario econémico

Salud y Seguridad Laboral

Remuneracién total
Equidad interna y externa
Trabajo remoto

Salario emocional
Motivacién extrinseca
Flexibilidad horaria
Interaccién Socal
Evaluacién de desempefio

Noresponden encuesta

La poblacién trabajadora gue reside en Montevideo representa al 79,17% del total de los

colaboradores.

No existen diferencias en las estadisticas si se considera solo las respuestas de los

colaboradores que viven en Montevideo, se mantiene en el ranking nimero el salario
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econdmico como lo més importante, la salud y seguridad en segundo lugar y la

remuneracion total en el tercer puesto.

7.1.9 Dispersion geogréafica departamento de San José

La poblacion trabajadora que reside en San José representa al 20,83% del total de los

colaboradores.

No existen diferencias en las estadisticas si se considera solo las respuestas de los
colaboradores que viven en Montevideo, se mantiene en el ranking numero el salario
econdmico como lo mé&s importante, la salud y seguridad en segundo lugar y la

remuneracion total en el tercer puesto.

7.1.10 Edad: jovenes 14 a 26 afos

Figura 34: Gréfica de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking

namero 1,2 y 2 (franja etaria jovenes)

Ranking 1, 2 y 3 seglin jévenes

Remuneracion total
25%

Salud y Seguridad Laboral
50%

Salario econémico
25%

1- Salario econémico
2- Remuneracién total
3- Salud y Seguridad Laboral

Fuente: Elaboracion propia
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Si se consideran las respuestas de los colaboradores jovenes, los que representan un total
del 25% de la poblacion total de los colaboradores, se vuelve a encontrar en el ranking
namero el salario econdmico, pero en segundo lugar se encuentra la remuneracion total y

en tercer lugar se encuentra la Salud y Seguridad.

7.1.11 Edad: adultos 27 a 59

Si se consideran las respuestas de los colaboradores jovenes, los que representan un total
del 75% de la poblacion total de los colaboradores, se encuentra en primer lugar la Salud
y Seguridad, en segundo lugar, la Remuneracién Total y en tercer lugar el salario

econdmico.

Figura 35: Gréfica de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking
namero 1,2 y 2 (franja etaria adultos)

Ranking 1, 2 y 3 segln adultos

Remuneracidn total
20%

Salario econémico
60%

Salud y Seguridad Laboral
20%

1- Salud y Seguridad Laboral
2- Remuneracién total
3- Salario econémico

Fuente: Elaboracion propia
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7.2 Resultados de la aplicacion del cuestionario de preguntas cerradas:

Figura 36: Tabla de resultados de cuestionario de preguntas cerradas

Resultados del cuestionario de preguntas cerradas sobre estrategias de retencion de talentos

Cantidad Estrategias de retencion de talentos Totalmente valioso Algo valioso Totalmente insignificante m
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Fuente: Elaboracién propia

De los datos relevados se destaca que al considerar todas las estrategias de retencién de
talentos individualmente sin tener que priorizar una u otra, para la mayoria de los
colaboradores todas ellas resultan importantes o valiosas. En promedio el 43,06% de los
63 colaboradores, es decir el 68,34% entiende que las diferentes estrategias de retencion
de talentos son totalmente valiosas, un 20,84% entiende que son algo valiosas, un 8,23%
las considera poco valiosas mientras que solo un 2,59% las considera totalmente

insignificantes.

La consigna 17 de este cuestionario se disefid para recibir los comentarios de los

colaboradores sobre los beneficios 0 mejoras que les interesaria que se incluyeran o que
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sean brindadas por parte de la empresa para mejorar su conformidad y pertenencia en la

empresa.

Dentro de los comentarios recibidos se destacan los siguientes, ordenados por cantidad
de reiteraciones por parte de los colaboradores (el nimero en el paréntesis indica la

cantidad de colaboradores que realizaron la misma sugerencia):

1- Cursos de capacitacion, formacion y entrenamiento (16)

2- Ticket o bono alimentacion (12)

3- Bono por cumplimiento de metas u objetivos asociado al desemperio (8)

4- Servicio de comedor para todo el personal (6)

5- Trabajo remoto (6)

6- Bono por disponibilidad (4)

7- Evaluacion de desempefio para promocion y ascenso (4)

8- Flexibilidad de ausencias personales sin explicacion o tanta burocracia (4)

9- Bonos por productividad y disponibilidad de la central eléctrica (4)

10- Promover en la gerencia mejorar el salario emocional, comunicacion, feedback y
buen trato hacia los trabajadores (4)

11- Mejora la comunicacion para mitigar malentendidos (3)

12- Sala de descanso (2)

13- Presentismo (2)

14- Curso de inglés para mitigar barreras del idioma (2)

15- Cafeteria con productos a la venta

16- Brindar frutas o snacks saludables, asi como incentivar un estilo de vida saludable

17- Trabajar con auriculares

18- Retribucion por trabajo en dias de descansos

19- Igualdad de beneficios y condiciones entre trabajadores locales y extranjeros

20- Oportunidad de conocer casa matriz en Corea del Sur

21- Evaluacion de compromiso y clima laboral

22- Ausencias médicas pagas

23- Ausencias por tramites pagos

24- Bicicleta a disposicion para trasladarse dentro de la central térmica

25- Feedback mas regulares y escucha al trabajador

26- Igualdad de acceso a la capacitacién

27- Apoyo al desarrollo personal, emocional y técnico
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28- Fomentar la integracion a través de diferentes actividades (dia familiar, dia
cumplearios libre, dia del nifio en la empresa, viernes casual, campeonato de
fatbol, etc).

29- Desarrollar actividad mensual de entretenimiento social

30- Realizacion de actividades extralaborales

31- Charlas formales sobre temas importantes, aclaratorios y de funcionamiento de la
empresa.

32- Desarrollar planes de carrera para los trabajadores

33- Mejorar sistemas informaticos

34- Reconocimiento de las capacidades

35- Ser estrictos en el control del cumplimiento de las medidas de Seguridad Laboral

36- Beneficio por mejoras académicas

37-Brindar un paquete econdémico de vacaciones mas alla del salario vacacional y
licencia reglamentaria

38- Compensacion por realizacion de horas extras

7.3 Entrevistas semiestructuradas:
De las entrevistas realizadas se destacan aspectos reiterados por los colaboradores:

1- Los salarios no son pagos de manera justa acorde a la tarea que se realiza. Si bien
no existe en Uruguay una empresa competitiva con quien comparar, el salario que
se ofrece en Uruguay es menor al pago por otras empresas multinacionales en
otros paises. El salario pago por KEPCO no retribuye el cien por ciento de las
tareas que se desempefian.

2- Lo que mas se ha valorado de KEPCO KPS para permanecer en ella ha sido su
estabilidad, horario laboral de lunes a viernes, transporte ofrecido para llegar al
sitio de trabajo y cumplimiento de la empresa en el pago de sus obligaciones
legales a tiempo.

3- Laempresa no brinda muchos beneficios a sus colaboradores, tiene potencial para
determinar muchos méas y mejorar la conformidad del personal. La empresa no
tiene una politica de beneficios corporativos o un reglamento con ellos escritos,
depende mayoritariamente de la decision de cada gerente de brindar alguno por lo

cual a diferente persona a veces se le otorga diferente beneficio o ninguno.
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Muchas de las tomas de decisiones de la gerencia son de la persona a cargo del
departamento, pero no suele estar claro ni por escrito el proceder.

Los beneficios que resultan atractivos recibir son sobre todo capacitaciones,
entrenamientos y formacion técnica en las diferentes areas del trabajo, si se suelen
realizar, pero sélo las obligatorias para que el negocio funcione, no se tiene un
plan de capacitaciones o formacion permanente que apunte al maximo desarrollo
del potencial de los talentos, sino que la meta es Unicamente cumplir con el
servicio con lo minimo indispensable sin desarrollar mas habilidades o
potenciales.

La empresa promueve el desarrollo profesional al permitir cierta autonomia de

trabajo, de organizacion del trabajo, libertad de ejecutar ideas y de planificacién
y limita el desarrollo profesional al no capacitar mas profundamente.
La empresa limita el desarrollo de la vida personal ya que no tiene el personal
suficiente lo que hace que la persona sea indispensable, que siempre deba estar al
teléfono y atenta a contingencias, no es posible gozar de vacaciones realmente sin
pensar 0 hacer algo relacionado al trabajo lo que perjudica la vida personal.
La comunicacion empresarial desde los jefes al personal es cerrada, unidireccional
y no interactiva, meramente informativa. Usualmente falta informacion que es
reservada por causas desconocidas, solo se informan decisiones ya tomadas sin
escucha ni participacion. Los problemas de la empresa parecen ser parcelados,
solo del departamento, cuando en realidad es un todo, si una parte se ve afectada,
el general del negocio también. Las comunicaciones oficiales que realiza la
empresa ya sean por email o al grupo de WhatsApp son asiduas y pertinentes, pero
también unidireccionales. Deberia existir un buzon de sugerencias.
Trabajo remoto o hibrido: existe interés en trabajar en este formato cuando sea
posible y la tarea lo amerite, pero a veces las tareas de mantenimiento y operacién
técnicas requieren presencialidad, por lo cual seria bueno realizar tareas remotas
sobre los aspectos administrativos de cargo.

Reconocimiento del talento: la empresa si visualiza el aporte del talento de sus
colaboradores, pero no lo recompensa adecuadamente, se exige trabajo rapido y
de excelente calidad, se exige disponibilidad constante, resultados, no errores,
pero no se recompensa ninguna de estas variables como adicional. No hay
incentivos ni reconocimientos. No existe algo que la empresa brinde para retener

a su personal.
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10- Rol de los lideres: los lideres acttian segun el jefe que tienen en ese momento. Las
gerencias suelen cambiar cada dos afos, salvo algunas excepciones, por lo cual
los lideres van adaptandose a las exigencias de cada gerente. Usualmente la
respuesta de la gerencia o de recursos humanos a planteos de necesidades
humanas suele ser no, motivo por el cual a veces las personas no plantean mas sus
necesidades y los lideres actian conforme a esta directriz. Hay falta de empatia a

veces, hay desmotivacion y por ello renuncias.
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8. ANALISIS DE DATOS

1- Las estrategias de retencion de talentos mas valoradas por los colaboradores
presentan cierto consenso dado que el 31,82% de los encuestados respondié que
el salario econémico es lo méas valioso, seguido por un 19,70% que considera que
lo mas valioso es la Salud y Seguridad Laboral, asi como un 18,18% considera
que lo méas importante es la remuneracion total. Existe una tendencia marcada a
considerar a estas tres estrategias de retencion como lo més importante, si bien
existen otras minorias que consideran mas valiosas otras estrategias. En suma, el
Salario Econémico, la Salud y Seguridad laboral y la Remuneraciéon Total se
posicionan como las tres estrategias de retencion de talentos mas valoradas por
los colaboradores de KEPCO KPS.

A continuacién, se presenta otra version grafica sobre las estrategias de retencién de

talentos mas valoradas.

Figura 37: Gréfica de estrategias de retencion de talentos valoradas en el ranking
nimero 1

Estrategia de retencién de talentos mas valorada

1,52%
1,52%
1,52%
1.52%
3,03%
Salario econémico
Salud y Seguridad Laboral

4,55% :
Remuneracion total

Equidad internay externa

Trabajo remoto

Salario emocional

Motivacién extrinseca
Flexibilidad horaria
Interaccién Social

Evaluacién de desempefio

No responden encuesta

Fuente: Elaboracion propia
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2- Las estrategias de retencion de talentos menos valoradas tienen respuestas
disimiles, no existe mucho consenso, sino que los beneficios menos valorados
estan més dispersos y divididos en las diferentes estrategias de retencion de
talentos que los mas valorados, el mayor consenso es el 9,09% representado por
6 colaboradores que consideran a la remuneracion total y al trabajo remoto o

hibrido cémo lo menos valioso.
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9. CONCLUSIONES

La estrategia de retencion de talentos més valorada por los colaboradores en general fue
el salario econdmico, si se considera el total de los colaboradores encuestados se concluye
que un 31,82% valora mas el beneficio salarial que otros posibles beneficios. No obstante,
es preciso analizar que hay otras dos estrategias de retencion de talentos que han quedado
en segundo y tercer lugar con porcentajes considerables, siendo asi que el 19,07% prefiere
la Salud y Seguridad Laboral y un 18,18% la Remuneracion Total. Es necesario
considerar que esta tercera estrategia incluye aquellos aspectos relacionados al salario
econdmico, pero también aquellos relacionados al salario emocional. En suma, es posible
concluir que los colaboradores de KEPCO KPS consideran como lo més importante al
salario econémico seguido de los aspectos relacionados a la Salud Laboral y al salario

tanto econdmico como emocional.

Es preciso considerar las variantes que se han encontrado en las respuestas cuando de
analizan las variables independientes, por ejemplo, el sexo, en donde las mujeres han
preponderado como mas importante también al salario econémico, pero ubicando en
segundo lugar a la equidad interna y al salario emocional. Del mismo modo en el caso de
los hombres no existe variante respecto a los resultados generales, lo cual era esperable,
dado que las mujeres son una minoria y la respuesta de la mayoria son las respuestas del
sexo masculino. También al respecto es preciso considerar que ha habido algunas
diferencias si se consideran diferentes franjas etarias, es asi como para los jovenes lo mas
valorado ha sido la Salud y Seguridad Laboral y para los adultos si lo ha sido el salario

economico.

Las respuestas sobre la estrategia de retencion de talentos mas valoradas han sido bastante
homogéneas en los rankings uno, dos y tres, y heterogénea en las minorias de rankings

de la posicién cuatro a la decimosexta.

En relacién con los resultados sobre cada una de las dimensiones de las estrategias
analizadas individualmente, se puede concluir que la mayoria considera que todas ellas
son altamente valiosas. Los comentarios que los colaboradores realizaron como
sugerencias denotan necesidades de percibir mas beneficios laborales si bien la dimensién
de Sistema de beneficios y compensaciones no ha sido considerada como alguna de las

mas importantes.
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Las entrevistas han revelado informacion importante respecto a las necesidades de mejora
de gestion humana de KEPCO KPS. Se ha reiterado en las entrevistas que se anhela un
cambio de perspectiva de la empresa sobre el trato interpersonal a los colaboradores,
sobre el sistema de gestion humana abarcando aspectos tales como la gestion del
desempefio, la posibilidad de ascenso y promocion, feedback sobre el desempefio y

comunicacion interna.

En suma, de esta investigacion se desprende que los colaboradores de KEPCO KPS en su
generalidad valoran més a los aspectos relacionados al salario econémico, a la salud
laboral y el salario emocional y que se requiere un cambio en el modelo de gestion
humana de KEPCO KPS.
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10. PLAN ESTRATEGICO

A continuacion, se detallan las recomendaciones a KEPCO KPS para mejorar y optimizar
su situacion problema de rotacién de personal en virtud de la informacion recabada con

los diferentes instrumentos aplicados en esta investigacion.

Recomendaciones:

1- Disefar estrategia de retencion de talentos

Se sugiere disefiar una estrategia de retencion de talentos que permita retener
colaboradores y sobre todo talentos clave para el negocio. Por colaboradores clave se
entiende aquellos que son dificilmente reemplazables y que aportan un gran valor a la
organizacion. Es necesario mapear cuales son estos talentos claves, tenerlos claramente

identificados y monitorear su desarrollo dentro de la organizacion.

Para disefiar esta estrategia se debera considerar la informacién relevada en la encuesta,
cuestionario y entrevista, ya que permite conocer qué es lo que los trabajadores mas

valoran y anhelan para permanecer en la organizacion.

De las dimensiones relevadas se destaca que los 3 beneficios o estrategias que mas
valoran los colaboradores son: salario econémico, Salud y Seguridad Laboral y
Remuneracion Total (esta incluye al salario economico y al salario emocional). Al
respecto, se deberian revisar los salarios establecidos para los puestos claves y determinar
si existe alguna posibilidad de incremento para ellos. Respecto al ambito de Salud y
Seguridad Laboral la compafiia deberia planificar actividades adicionales a las legalmente
establecidas que ya realizar para optimizar las actividades del area, seria pertinente en
este punto hacerlo con la participacion de los propios colaboradores y del sindicato para
lograr nutrir las actividades que puedan ser planificadas, de modo de enriquecer el
proceso para obtener mejores resultados. Es importante considerar que la remuneracion
total ademas del salario economico y beneficios incluye también el salario emocional, por
lo cual es necesario que la empresa considere este aspecto dentro de la estrategia de

retencion.

Es pertinente disefiar una o varias estrategias segun los diferentes resultados obtenidos,
es decir segun el sexo, edad y dispersion geografica. Tal es asi que por ejemplo para el

sexo femenino o masculino la estrategia de retencién de talentos mas valorada fue el

129



salario econdmico, pero en segundo lugar para las mujeres lo mas valioso fue la equidad
interna y externa y el salario emocional, mientras que para los hombres en segundo lugar

lo fue la salud y seguridad laboral y la remuneracion total.

2- Definir Modelo de Gestién por Competencias

Se sugiere disefiar un Modelo de Gestion humana y liderazgo basado en competencias
laborales. La empresa desempefia muchas tareas de administracion del personal tales
como ndémina, pagos, impuestos, altas y bajas de BPS, entre otras, pero tiene poco
desarrollado el area de gestién humana.

Se deben definir las competencias transversales para toda la organizacién y que alcanzan
a la totalidad de los puestos de la empresa acorde a la mision, vision y valores de la
organizacion, por lo cual es sumamente importante definir las mismas con la direccion y
gerencia de la empresa de modo tal que refleje realmente los intereses de la compaiiia. Se
podrian incluso definir los mismos con el Headquarter de KEPCO KPS en Corea del Sur
que supervisa la sucursal de Uruguay, es decir de casa matriz de modo tal de alinear el

negocio de Uruguay a la esencia de la empresa central.

Se deberian realizar todas las descripciones de cargos de la organizacion con las
competencias transversales definidas, asi como con competencias especificas blandas y
técnicas para cada puesto. De esta manera se podra tener una vision clara de todos los

requerimientos para ocupar cada puesto.

Se deberian definir las competencias, explicar que significan cada una de ellas para la
organizacion y determinar los comportamientos observables para identificarlas. Incluso
es posible definir grados de la competencia segun las conductas observables que
permitirian determinar en qué nivel o grado estan presentes las competencias. Para ello
es pertinente realizar un glosario de competencias transversales y de las competencias

blandas especificas.

modo de ejemplo para el cargo de écnico eléctrico Senior” considerando la
A do de ej 1 1 de “T léct S i d do 1

informacion particular del puesto:
Competencias transversales:

1- Excelencia
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2-
3-

Fidelidad y Lealtad
Compromiso

Competencias blandas especificas:

1-

Planificacion y Organizacion

2- Trabajo en equipo
3- Adaptabilidad

Competencias técnicas especificas:

Inglés avanzado

Manejo de herramientas paquete office a nivel avanzado
Habilidades de lectura de planos y circuitos eléctricos
Manejo de sistemas autoCAD

Conocimientos de baja, media y alta tension eléctrica

Definicion de cada competencia estipulada:

Excelencia: calidad superior en el trabajo que dota de prestigio a la organizacion.

Fidelidad y Lealtad: firmeza y constancia en las ideas, obligaciones y en el

cumplimiento de los compromisos establecidos con la compaiiia. Sentimiento de
respeto a los propios principios morales y a los compromisos establecidos con la
compafia.

Compromiso: cumplir con lo prometido aun ante circunstancias adversas.

Planificacion y Organizacion: habilidad de determinar objetivos y prioridades y

de evaluar las acciones, el tiempo y los recursos necesarios para alcanzar esos
objetivos.

Trabajo en equipo: capacidad de participar activamente en la prosecucion de una

meta comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.
Compartir ideas y recibir aportes para la mejor realizacion de la tarea.

Adaptabilidad: capacidad de una persona para ajustarse o acomodarse a los
cambios que pueda encontrarse en el desempefio de su trabajo. Adaptabilidad a

las diferentes culturas existentes en la organizacion.

Grados:

Grado 1: la persona es capaz de desempefiar la competencia solo en ocasiones, cuando

tiene el tiempo suficiente de planificar su tarea y programar su quehacer, no bajo
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situaciones de presion laboral. La competencia se ve desarrollada Unicamente cuando le

es exigida.

Grado 2: la competencia es desarrollada de manera voluntaria, parcialmente cuando es

necesario y la situacion es realmente importante.

Grado 3: la competencia es desarrollada de manera voluntaria, siempre aun cuando no es

necesaria apuntando a desarrollar la tarea de la mejor manera posible.

Grado 4: la persona es capaz de desempefiar la competencia totalmente en su méaxima

expresion, lo realiza de manera proactiva, diligente, eficaz, eficiente y auténoma.
Comportamientos para compromiso:
Grado 1:

La persona cumple con el compromiso que tenia asignado cuando se le indica de su deber
con la suficiente antelacion. La persona envia la informacion, reporte o tarea solo cuando

recibe la orden con dias de anticipacion.
Grado 2:

La persona cumple con su compromiso en situaciones realmente importantes, por
ejemplo, envia el reporte mensual para casa matriz, pero no lo hace en pequefios
compromisos diarios tales como pasarle la informacion a otro departamento o

colaborador para una tarea menor.
Grado 3:

La persona cumple con todos sus compromisos, sin importar la magnitud de estos, envia
los reportes mensuales, atiende a todas sus reuniones, responde a todas las consultas que

le hacen y se esfuerza por cerrar todos sus compromisos.
Grado 4:

La persona se anticipa a los compromisos enviando la informacion a tiempo, sin
necesidad de que le recuerden lo que debe hacer, toma muy en serio sus responsabilidades

y cumple con todos los compromisos que tiene.
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En suma, el modelo de gestion por competencias puede abarcar todos los procesos del
area de Gestion Humana, por lo cual seria posible incluso realizar el reclutamiento y
seleccion por competencias ya que una vez definidas las competencias transversales y
especificas (blandas y técnicas) para cada puesto, las entrevistas pueden realizarse en base

a las competencias requeridas para la vacante.

También permite realizar el proceso de Gestidén del Desempefio por competencias, que,
si bien la empresa lo realiza en funcién de ciertas competencias generales para todos,
deberia redisefiar y utilizar el nuevo modelo a crearse en funcion de las competencias

transversales y especificas.

Ademas, seria posible realizar gestion de la carrera, planes de movilidad, sucesion, etc.
también basados en las competencias definidas.

Una vez desarrollado el modelo de gestion por competencias, con las competencias
definidas y su glosario, es posible aplicar el mismo practicamente a todos los procesos de

gestion del area de recursos humanos.

Es sumamente importante realizar una alineacién de las descripciones de cargos y
evaluaciones de desempefios, de modo de evaluar en cada colaborador las competencias
de su cargo. Se sugiere revisar y modificar el formato actual de evaluacion de desempefio
ya que contiene muchas competencias transversales a evaluar para todos los cargos y

adaptarlo a competencias transversales y especificas para cada cargo.

A continuacion, se presenta diagrama de flujo con todos los procesos alineados basados

en competencias para mejorar los procesos de KEPCO KPS.
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Figura 38: Sugerencia sobre posible modelo de Gestion Humana por

competencias para KEPCO KPS

1- Competencias
transversales
(generales para
toda la
9- Gestién de la organizacién) 2- Competencias
carrera por blandas especificas
competencias (para el cargo en
(movilidad interna; particular)
ascensosy
promociones)

3- Competencias
8- Evaluacién de técnicas especificas
desempefio por (parael cargoen

competencias o particular)
Modelo de Gestién Humana

por competencias

4- Glosario de
definiciones de
7- Seleccién por competencias
competencias transversalesy

(entrevistas) competencias
blandas

6- Grados de la 5- Comportamientos
competencia observables

Fuente: Elaboracion propia

3- Desarrollo de planes de carrera y sucesion

La organizacién no cuenta aun con planes de carrera y sucesion, lo que hace que se genere

cierto descontento y desmotivacion, seria oportuno desarrollar planes que permitan

movilidad, ascensos y progreso de los talentos en virtud de sus intereses y competencias.

El Mapeo de talentos surge de la movilidad que pueden tener.

4- Plan de Capacitacion permanente

Se deberia disefiar un Plan de Capacitacion y Formacion permanente que permita

sistematizar todos los procesos de entrenamientos necesarios para el correcto desempefio
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del negocio a la vez que permitan un mayor nivel de profesionalismo, de instrucciony de

valor agregado para la compafiia.

Se sugiere disefiar e instrumentar un plan anual de capacitaciones que abarque las areas
de formacion técnica necesarias para las areas de electricidad, mecénica y operacion,
determinando qué aspectos de cada area son indispensables que todos tengan la formacion
y cuales podrian ser optativos en virtud de contar con el tiempo y recursos para su
desarrollo. Se deben detectar claramente cuales son las areas claves que requieren
capacitacion, si bien la empresa ya desarrolla varios procesos de capacitacion, quizas sea
necesario sistematizar en un cronograma cuando se realizaran las diferentes

capacitaciones para evitar que las mismas estan demoradas o no se realicen.

Seria oportuno detectar capacitadores o formadores internos y externos en formato virtual
— presencial segun las posibilidades. Es necesario contar con personas que ya estan dentro
de la organizacién y conocen muy bien la actividad y el quehacer de la empresa, para que
expandan sus conocimientos a otros colaboradores. Quizés ingenieros Senior de las
diferentes areas podrian entrenar a ingenieros juniors. Incluso podria considerarse a
ingenieros que han trabajado para KEPCO KPS y que por diferentes motivos han
egresado, a que sean capacitadores externos por ejemplo en formato virtual dado que la
mayoria no son residentes uruguayos, de modo tal de que puedan transmitir sus
conocimientos. Se debe desarrollar un plan de tutorias 0 mentorias internas que permita
una formacidn y capacitacion constante a los efectos de garantizar que el conocimiento
es compartido y divulgado con las personas afines a la tarea, esto indudablemente

favorecera el poder reemplazar ausencias, licencias o egresos de manera mas simple.

También se sugiere buscar capacitaciones externas que brindan herramientas utiles para

el area de ingenieria.

A modo de ejemplo luego de la induccion inicial minima para unirse a la organizacién
fijar en calendario las siguientes capacitaciones técnicas, las de salud y seguridad, asi

como las de administracion.
La empresa tiene un plan anual de capacitacion establecido, se sugiere revisar y actualizar.

También se deberia agregar aqui formacion no técnica, que refiera a aspectos Utiles para

la vida personal y profesional de los trabajadores que sean un insumo de crecimiento que
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los incentive a permanecer en la organizacion dado el aporte y contribucion a su

crecimiento personal.
5- Programa de Desarrollo de Liderazgo

En relacion con el punto anterior sobre capacitacion, es de suma importancia realizar
capacitaciones y entrenamiento en Liderazgo de personas para todo el personal directivo,

gerencial y mandos medios.

Por ejemplo, existen cursos en INEFOP que pueden brindar herramientas atiles a los
lideres para gestionar personas. Es necesario que KEPCO KPS mejore rapidamente la
gestion a su personal para promover la estadia de los colaboradores en la organizacion y

evitar su egreso.

También es posible acceder al seminario de Equipos y Liderazgo o al taller de coaching
y Liderazgo de la ORT en el marco de los cursos para Ejecutivos que brinda herramientas

para la gestion de los equipos.

Pueden también buscar la asesoria de un consultor externo que facilite el disefio e

implementacion de un plan de desarrollo del liderazgo.

6- Feedback

Se sugiere dar respuestas a las consultas, planteos y necesidades expresadas por los
trabajadores para aumentar la comprension, comunicacion y satisfaccion de los

colaboradores.

Esto puede ser mejorado al desarrollar un sistema de Gestion de Talentos, en tanto, por
ejemplo, se define un sistema de Gestion por Competencias que tendra en la descripcion
de cargos de los lideres estipulados que deben dar feedback de desempefio a los talentos
de su area trimestralmente de manera regular y utilizando el formato de evaluacion de
desempefio por competencias para las competencias de su puesto. De esta manera se
fomenta y se regula las devoluciones a la gente. Indudablemente los lideres deben estar
capacitados para usar estas herramientas y tener claro que es parte de su tarea habitual

regulada en su descripcion de cargo.
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7- Mejora Comunicacion Interna

Se sugiere desarrollar un Plan de Comunicacion Interna que determine la informacion
relevante a comunicar, en dénde se puedan ir agregando los nuevos temas que surjan de

agenda segun las eventualidades.

KEPCO KPS debe planificar las actividades de comunicacién que realizara, qué cosas
informara a sus colaboradores, por cuales canales priorizando la informacion relevante
que debe ser comunicada por canales oficiales y de acceso de todos, asi como la

informacioén diaria.

Se sugiere tener el reglamento de la empresa actualizado, disponible y de publico
conocimiento para todos los colaboradores de manera de evitar malentendidos e

inaccesibilidad al mismo.

Se sugiere tener un buzon de sugerencias donde los colaboradores puedan aportar sus
ideas, sugerencias y quejas de modo tal de que el area de recursos humanos pueda

capitalizarlas y buscar conjunto con la gerencia soluciones.

8- Desarrollo de Politicas de Recursos Humanos

Seria propicio desarrollar por escrito todas las politicas de recursos humanos, esto facilita
tener la informacion concentrada y tener las reglas claras sobre como la compafiia espera
que se actle en relacion con los diferentes ambitos de interés. Existen politicas informales
o verbales que no son claras e informadas fehacientemente a los colaboradores por lo cual
es esencial tener las politicas redactadas por escrito a los efectos de dar conocimiento

expreso sobre las expectativas y reglas de la empresa sobre los diferentes temas de interés.

9- Implementar Medicion y Seguimiento por Indicadores

Se sugiere al departamento de recursos humanos hacer seguimiento por indicadores de
todos los procesos del area de Recursos Humanos. Los indicadores pueden ser creados
internamente segun el objetivo buscado, determinando las acciones de mejora que se

desean medir.
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10- Creacion del &rea de Gestion Humana y ampliacion de la dotacion del area.

Consultorias externas.

Se sugiere ampliar la dotacion del area de recursos humanos dado que la persona actual
desempefia todas las tareas de administracion de los recursos humanos mas las tareas de
gestion. Se requiere contratar una persona en el cargo de asistente de ndmina que pueda
realizar las tareas inherentes a salarios, impuestos y tramites administrativos del area, de
manera tal de que la persona que ocupa el cargo actualmente pueda dedicarse a la gestion
del personal.

Se sugiere la contratacion de servicios de consultoria en las diferentes &reas de la gestion

humana a los efectos de organizar el nuevo modelo de gestién por competencias.

11- Realizacion de Analisis de Clima y Satisfaccion

Para aumentar la retencion de talentos también es necesario conocer la opinion de los
colaboradores sobre como es el clima de trabajo, asi como sobre cual es el grado de
satisfaccion con la organizacion. Se requiere poder conocer la informacion de primera

mano de los talentos para poder anticipar acciones preventivas a la pérdida de los talentos.

Esta actividad deberia tener una frecuencia trimestral de modo tal de tener actualizada al
menos 4 veces al afio el estado de satisfaccion del cliente interno y el clima laboral a
través de Encuestas y/o Focus Group Se sugiere su realizacion asiduamente dado que, en
funcidén de las tareas de gestion del area de recursos humanos, el liderazgo, las nuevas

incorporaciones y egresos, estos datos son altamente sensibles e iran variando.

12- Sistema Informatico de Gestion Humana

Se sugiere la compra del médulo de gestion humana del sistema que proporciona GIRH
en Uruguay que ya ha sido cotizado, analizado y testeado por el responsable de recursos

humanos.

El sistema permitira concentrar la informacion de administracion del personal que
actualmente se lleva registrada en archivos de Excel, asi como los resultados de datos de

la gestion humana tales como: datos personales del colaborador (nombre y apellido, edad,
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email, teléfono, direccion, prestador de salud, familia, etc., licencias, ausencias, legajo,

historico de sanciones, foto, resultados de evaluaciones de desempefio, histérico de

movilidad interna en la empresa, comunicados o notificaciones realizadas, entre otros

varios. La adquisicion del sistema permitira optimizar los tiempos invertidos en todas

estas tareas dejando tiempo libre para realizar otras tareas.

13- Matriz de Recomendaciones para Plan Estratégico:
Figura 39: Matriz de Plan Estratégico para KEPCO KPS

Salario del responsable de Recursos

:’"’f"' RStC A claves. Mapear talentos claves y definir diferentes Mayo-junio 2023 Humanos para la planifcacién y D'“"‘ EESMICEERach e indice de
lante estrategias segin sus intereses. ejecucion. rotaclén 2023- Indice de rotacién con estrategla
disefiada = indice de rotacién actual.
Salario del responsable de Recursos 2023=
v Rasdapor A st Afo 2023 Humanos para la planifcacién y Davesicn satmnch Aocaee ed
ompatane i iz ejecucion / Costos de consultoria s y
sarrollo de carrera interna. s
Salarios de los Ingenieros Senlor que
serén formadores internos. - o Pn
‘externos.
requerido. mentores externos y costos de s e
capacitaciones externas especificas.
Encuesta de satisfaccién de liderazgo pre
gerenciay Costo del curso de Liderazgo de
Mayo- Agosto 2023 i Recursos Humanos st
con el liderazgo ejecutado.
Una vez desarrallado
implementado el sistema i
Feedback Feedbacks periddicos a los colaboradores - s Sin costos asociados
competencias.
Naodta a :
. interno Mayojunio 2023 Sin costos asociados - s
it delirende  Desarrollo por escrito de las poiticas del irea de Salario del responsable de Recursos [ e
Recursos Humanos vy Gy Humanos o
Mayo-Jullo. Aplicacién a H
Humanos pricticas del érea de Recursos Humanos. partir de Agosto 2023 ejecucion
$40.000 mensuales salario de
Ampliar dotacién del drea de Inmediata, para poder A B
cumpliccontodesles | Srencede dmina /$100.000 por Direccién - Gerencia

Recursos Humanos y Consultorias
externas

. Encuestas de clima y satisfaccién

‘Administracién y Gestion Humana

demis recomendaciones

Gnica vez consultorias diversas sobre
gestién humana

Salario del responsable de Recursos

Inmediata, para poder

ejecucion

demis

usD

Fuente: Elaboracion propia

Direccién - Gerencia

enel drea

Realizacién y
comparar con resultados de la encuesta de

para esta tesis

reportes 2022 - Tiempo invertido en la obtencion de

tiempo ahorrada
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14- ROI: tasa de retorno de la inversion - Return On Investment

Se recomienda la aplicacion de la ratio ROI luego del andlisis de cada dimension
individual y su monitoreo a través de KPI's o de datos comparativos, de modo tal de ver
la inversion y el retorno de esta a corto, mediano y largo plazo. Es posible identificar que
los costos y gastos solicitados para el departamento de gestion humana son en realidad

una inversion que tendré pronto retorno.
ROI= [(Ganancia - Inversion) / Inversion] X 100

Ganancia: corresponde a la reduccion del indice de rotacion, lo cual genera una ganancia
aproximada de USD 10.000 (menos costos de contratacion desde el extranjero: visa,
agencia de reclutamiento extranjera, viaje, hospedaje en Uruguay, traslados, bono de

viaje, etc.)

Inversién: sistema informatico, mas los costos de capacitacion, mas los costos de
incorporacion del analista de Recursos Humanos y las horas de salario del responsable de

Recursos Humanos por cada proceso desarrollado. Célculo aproximado USD 7.000
10.000 — 7.000 / 7000 * 100 = %42,86

Del célculo se desprende que la empresa podria tener un retorno del 42,86% de la
inversion dispuesta. Este retorno de inversion puede incrementarse hasta obtener el 100%

del retorno de la inversion en tanto el indice de rotacion se acerque mas a 0.
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12- ANEXOS

ANEXO 1: ENCUESTA DE ORDEN JERARQUICO SOBRE ESTRETGIAS DE
RETENCION DE TALENTOS VERSION EN ESPANOL E INGLES

Encuesta de orden jerarquico sobre beneficios laborales

Consigna:

Esta encuesta contiene 16 beneficios laborales que deben ser puntuados del 1 al 16, donde
el numero “1” corresponde al beneficio mas valorado y el nimero “16” corresponde al

beneficio menos valorado.

No es posible repetir los niUmeros de valoracion asignados (rango del 1 al 16), a cada
beneficio debe asignarle un nimero irrepetible que no podra ser usado para valorar otro

beneficio.

Se detalla un glosario sobre las definiciones de cada beneficio para su referencia.

Datos personales del encuestado:

Nombre y Apellido:

Fecha de realizacion de la encuesta:
Departamento o Area:

Edad:

Sexo:
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Departamento de residencia:

Ordenar jerarquicamente del 1 al 16:

ESTRATEGIAS DE RETENCION DE TALENTOS

ASIGNAR ORDEN
(1-16)

A. Salario econémico

B. Equidad internay externa

C. Sistema de beneficios y compensaciones

D. Recompensas, reconocimientos e incentivos

E. Retribucion flexible

F. Salario emocional

G. Feedback y Comunicacion asertiva

H. Motivacién Extrinseca

I. Flexibilidad horaria

J. Interaccion social

K. Evaluacién de desempefio

L. Trabajo remoto o hibrido

M. Desarrollo profesional y personal

N. Salud y Seguridad

O. Culturay Cima organizacional

P. Remuneracion total

145



GLOSARIO:

A

SALARIO ECONOMICO: salario econémico pago por la empresa,
comprendiendo mi salario basico y todos los demas pagos salariales que la
empresa abona por la prestacion de mi tarea.

EQUIDAD INTERNA Y EXTERNA: recibir un salario econémico que sea
equitativo en comparacion con el salario percibido por otros miembros de la
organizacion que realizan la misma tarea y con aptitudes similares a las mias, asi
como recibir un salario similar al que se paga en el mercado externo de trabajo en

otras compafiias del sector.

SISTEMA DE BENEFICIOS Y COMPENSACIONES: tener un sistema de
beneficios y compensaciones en la organizacion, formados por todos aquellos
haberes pagos que son adicionales al salario béasico, asi como todas aquellas
mejoras adicionales a las legalmente establecidas (mas dias de licencia,

flexibilidad de ausencias, feriados adicionales, etc.)

RECOMPENSAS, RECONOCIMIENTOS E INCENTIVOS: ser
recompensado por mi trabajo a través de reconocimientos o elogios publicos y/o
privados sobre mi desempefio y que la organizacion pague bonos por

productividad y disponibilidad al haber alcanzado metas propuestas.

RETRIBUCION FLEXIBLE: poder decidir voluntariamente de qué manera
conformar mi salario total, definiendo las partidas que recibo en dinero y las

partidas que percibo en especie y/o servicios.

SALARIO EMOCIONAL.: recibir un salario emocional entendiendo por tal a
todos los aspectos de caracter no salarial o remuneratorio, sean estos tangible
so intangibles, que brinda la organizacion a sus colaboradores de manera directa
o indirecta. A modo de ejemplo el salario emocional comprende: flexibilidad

horaria (dias libres, jornadas medio horario, entradas tardes o salidas antes),
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conciliacion vida personal y vida laboral, oportunidad de desarrollo personal y
profesional, comunicacion asertiva y feedback, motivacion, interaccién social con
compafieros, evaluacién de desempefio, trabajo remoto, salud y bienestar,
seguridad laboral, cultura y clima organizacional

. FEEDBACK Y COMUNICACION ASERTIVA: recibir comunicacion de
manera clara, asertiva y a tiempo respecto a la informacion relevante sobre el
negocio. Recibir devoluciones por parte de la empresa sobre los diferentes temas
de interés consultados y planteados.

. MOTIVACION EXTRINSECA: recibir motivacion externa por parte de los
supervisores y jefes para mantenerme implicado en las tareas, mejorando mi
desempefio y para obtener de mi un mejor rendimiento. Recibir una gestion de las
personas que las oriente empéaticamente hacia las metas generando desafios

laborales que resulten atractivos y comprometedores.

FLEXIBILIDAD HORARIA: tener flexibilidad horaria para poder desarrollar
actividades personales que coinciden con el horario laboral, permitiendo realizar

gestiones personales y atender asuntos privados.

INTERACCION SOCIAL: socializar y establecer vinculos con comparieros de
trabajo, clientes, proveedores y otros actores de la organizacion, que me permitan

un desarrollo de las habilidades sociales.

. EVALUACION DE DESEMPENO: recibir evaluacion y gestion del
desempefio a través de un monitoreo y medicién de mi actividad, recibiendo
devoluciones constructivas que alimenten a mejorar mi desempefio laboral. Tener
instalado un sistema de gestion del desempefio que posibilite el crecimiento,

mejora y movilidad dentro de la organizacion.

. TRABAJO REMOTO O FORMATO HIBRIDO: poder trabajar de manera
remota y desarrollar tareas a distancia sin tener que asistir de manera presencial a
la empresa, optimizando tiempos de traslados y formalidades del trabajo

presencial, asistiendo Gnicamente en oportunidades previamente planificadas.
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. DESARROLLO PROFESIONAL Y PERSONAL.: desarrollar mis habilidades
profesionales a la misma vez que se permite desarrollar mi vida personal pudiendo

armonizar el trabajo con la vida personal.

. SALUD Y SEGURIDAD: desempefiarme en condiciones de trabajo seguras
pudiendo realizar mi tarea sin riesgos para mi vida y salud, asi como trabajar en
una organizacion que no deteriore en ningin aspecto mi salud integral ya sea esta

fisica, mental o emocional.

. CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL.: trabajar en un clima laboral
adecuado, sentirme comodo y en situacion de bienestar, asi como trabajar en una
cultura organizacional que sea afin a mis creencias, ideas, principios, practicas y

comportamientos y en donde se respeten mis ideas.

. REMUNERACION TOTAL: recibir una remuneracion total conformada por el
salario economico, el salario emocional, beneficios y compensaciones. Trabajar
en una empresa que permita flexibilidad, que reconozca, que valore mi
desempefio y que me permita desarrollar mi carrera laboral armonizada con mi

vida personal.
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Hierarchical order survey on employment benefits

Instructions:

This survey contains 16 employment benefits that must be scored from 1 to 16, where the
number "1" corresponds to the most valued benefit and the number "16" corresponds to

the least valued benefit.

It is not possible to repeat the assigned valuation numbers (range from 1 to 16), each
benefit must be assigned an unrepeatable number that cannot be used to value another
benefit.

A glossary of definitions for each benefit is listed for your reference.

Personal data of the respondent:

Name and surname:
Survey date:
Department or Area:
Age:

Sex:

Department of residence:
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Rank order from 1 to 16:

TALENT RETENTION STRATEGIES

SORT (1-16)

A

Economic salary

Internal and External equity

Benefits and compensations system

Rewards, Recognitions and Incentives

. Flexible retribution

Emotional salary

Feedback and assertive communication

Extrinsic motivation

Time flexibility

Social Interaction

Performance evaluation

Remote or hybrid work

. Professional and personal development

Health and Safety

Culture and Organizational climate

Total remuneration
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GLOSSARY:

A. ECONOMIC SALARY:: economic salary paid by the company, including my basic
salary and all other salary payments that the company pays for the provision of my task.

B. INTERNAL AND EXTERNAL EQUITY: receive an economic salary that is
equitable compared to the salary received by other members of the organization who
perform the same task and with similar skills to mine, as well as receive a salary similar

to that paid in the external labor market in other companies in the sector.

C. SYSTEM OF BENEFITS AND COMPENSATIONS: have a system of benefits
and compensations in the organization, made up of all those payments that are additional
to the basic salary, as well as all those additional improvements to those legally
established (more days of leave, flexibility of absences, additional holidays, etc.)

D. REWARDS, RECOGNITIONS AND INCENTIVES: be rewarded for my work
through public and/or private recognition or praise for my performance and that the
organization pay bonuses for productivity and availability for having achieved proposed

goals.

E. FLEXIBLE REMUNERATION: being able to voluntarily decide how to make up
my total salary, defining the items that | receive in money and the items that | receive in

kind and/or services.

F. EMOTIONAL SALARY: receiving an emotional salary, understanding as such all
aspects of a non-salary or remunerative nature, whether tangible or intangible, that the
organization offers its collaborators directly or indirectly. By way of example, the

emotional salary includes: flexible hours (days off, part-time shifts, late arrivals or early
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departures), reconciliation of personal life and work life, opportunity for personal and
professional development, assertive communication and feedback, motivation, social
interaction with Colleagues, performance evaluation, remote work, health and well-being,

job security, organizational culture and climate

G. FEEDBACK AND ASSERTIVE COMMUNICATION: receive communication in
a clear, assertive and timely manner regarding relevant information about the business.

Receive returns from the company on the different topics of interest consulted and raised.

H. EXTRINSIC MOTIVATION: receiving external motivation from supervisors and
bosses to keep me involved in tasks, improving my performance and getting better
performance from myself. Receive people management that empathetically guides them

towards goals, generating attractive and compromising job challenges.

I. HOUR FLEXIBILITY: have flexible hours to be able to carry out personal activities
that coincide with working hours, allowing personal management and private matters to

be carried out.

J. SOCIAL INTERACTION: socialize and establish links with co-workers, clients,

suppliers and other actors in the organization, which allow me to develop social skills.

K. PERFORMANCE EVALUATION: receive performance evaluation and
management through monitoring and measurement of my activity, receiving constructive
feedback that feeds me to improve my work performance. Have installed a performance
management system that enables growth, improvement and mobility within the

organization.

L. REMOTE WORK OR HYBRID FORMAT: being able to work remotely and carry

out tasks remotely without having to attend the company in person, optimizing travel
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times and face-to-face work formalities, attending only on previously planned
opportunities.

M. PROFESSIONAL AND PERSONAL DEVELOPMENT: develop my professional
skills while allowing myself to develop my personal life, being able to harmonize work
with personal life.

N. HEALTH AND SAFETY: perform in safe working conditions, being able to carry
out my task without risk to my life and health, as well as working in an organization that

does not impair my overall health in any way, be it physical, mental or emotional.

O. ORGANIZATIONAL CULTURE AND CLIMATE: working in an appropriate
work environment, feeling comfortable and in a well-being situation, as well as working
in an organizational culture that is related to my beliefs, ideas, principles, practices and

behaviors and where my ideas are respected.

P. TOTAL REMUNERATION: receive a total remuneration made up of economic
salary, emotional salary, benefits and compensation. Work in a company that allows
flexibility, that recognizes and values my performance and that allows me to develop my

professional career in harmony with my personal life.

ANEXO 2: CUESTIONARIO SOBRE BENEFICIOS LABORALES VERSION EN
ESPANOL E INGLES
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Cuestionario sobre beneficios laborales

A continuacidn encontrardn un cuestionario sobre los diferentes beneficios y estrategias que puede

brindar una organizacion para retener a sus talentos. El mismo pretende evaluar de que manera
usted valora cada dimension descripta.
El cuestionario se responde del 1 al 4 segln la siguiente escala:

1- TOTALMENTE WALIGS0, 2- ALGO VALIOSO, 3- POCO VALIOSO, 4- TOTALMENTE
INSIGHIFICANTE.

El cuestionario se debe responder sobre el supuesto de: "qué es lo que usted mas valora de una

organizacion para permanecer en ella, no necesariamente, sobre su percepcion de KEPCO KPS".

La informacion relevada en este cuestionario tiene un fin netamente de investigacion y es de
caracter confidencial, por lo cual las respuestas relevadas no serdn compartidas con terceros ni
seran utilizadas para otros fines mas que el de esta investigacion.
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1. % Percibir el salario econdmico pago por |a empresa, comprendiendo mi salario
bésico y todos los demds pagos salariales que |a empresa abona por |a prestacidn de me
larea.

Marca 3060 1 ovado

Totalmente valicso

Totalmente insigreficante
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-

P Eeshir un =alana scondmeco gue =23 aquila$vo &sn comparacicn con = =alano
pencbbido por olros miembros de B organizacion que realizan la misma larea y con
aptides ssmilares a las mias, asi como recibir un salano Smilar al que se paga an el
mencado exierno de rabajo en obras companias de| seciar

lotalments valioso

[ ]

Totaimente Insignificarie
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&  Tener un sistema de bepeficios y compensacones &0 la anganizacin, formado por
iodos agquellos haberes pagos que son adiciornales al salario bésico, #=i como odas
aquellys mejoras adicionales a |as legalmente establecidas (mas dias de licenca
Nexibilidad de avsancias, feriados adicionales, &ic.)

Todalmaen be valios o

ra

foialmente insigraficante
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4. 4 Ser recompensado por me Fabajo a través de reconocimeentos o elogios piblicos
y/o privados sobre mi desempefo y que [ organzacion pague bonos por productvidad y
disponibilidad al haber alcanzado metas propuesias.

Totalmente valicso

"

W

Totalmente insigreficante
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-

5. & Paoder decidic valuntariamenie de gué manera conformar me salano tolal, definiendo
las partidas que recbo en dinero ¥ las partidas que percibo en especie ylo servicios.

Totaimente vaioso

»~

w

Totalmente Insigneficante
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6. 6 Recbi un saslaro emocional, entendiendo por tal a todos los aspeclos de cardcter
no salanal o remuneralono, sean estos tangiles o intangbles, que brinda [a crganzacdn
a sus colaboradores de manera directa o indirecta. A modo de ejemplo o salario
emoconal comprende: flexibiidad horaria (dias libres, jornadas medio horario, entradas
lardes o salidas anles), conaliacion vida personal y vida laboral, oportunidad de
desarrolio personal y profesional, comunicacion aseriva y feedback, motivacion,
nteraccidn social con compafieros, evaluacon de desempefio, trabajo remolo, salud y
bienestar, segundad laboral, cultura y chma organizaconal

Marca 00 u» dvalo

Totalmente valicso

Totalmente insigreficante
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7. T« Redbir comunicacon de manera clara, asediva y a tiempo respecio a la
nformacdn reevanie sabee &l negocio. Recibir devoliciones por parle de la smpresa
sobre los diferenies lemas de interés consultados y plante=ados.

Marcs Sofo Wy dvada

Totalmente valicso

Totalmente insigreficante

161



B. B Recbir mofvacidn externa por parie de los supervisores y jefes para manienerme
implcado en las Wreas, mejorando mi desampefio y obleniendo de mi un mejor
rendimienio. Recibir una gestidn de las personas que las oriente empdticamenis haca
las metas generando desafios laborales que resulien atractivos y comprometedores.

COACHI

Marca sofo un dvaio

Totalmente valicso

Totalmente insigneficante
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9. &  Tener Sexbilidad horara para poder desarrollar actividades personales que
coinaden con el horano sboral, permitiendo realizar gestiones personales y sender
asunltos peivados

Totaimente valicso

L)

Totalmente insignificante
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10. 10« Socializar y establecer vinculos con compafieros de trabajo, clientes
proveedores y olros aclores de la orgarezacion, que me permitan un desarrollo de las
habiidades socles,

r

S |

Totaimente valioso

Totaimente nsignificante
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11.

11-  Recibir evaluacién y gestién del desempefio a través de un monitoreo y medicién
de mi actividad, recibiendo devoluciones constructivas que alimenten a mejorar mi
desempefio laboral. Tener instalado un sistema de gestion del desempefio que posibilite
el crecimiento, mejora y movilidad dentro de la organizacion.

LERN NG

e

KNWLEDGE EXPR ENCE

OUus (¥
., (MPETENCE AslaTy
GRUWTH

)

TG

Marca solo un ovalo

Totalmente valioso

Totalmente insignificante
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12. 12- Poder trabajar de manera remota y desarrollar tareas a distancia sin tener que
asistir de manera presencial a la empresa, optimizando tiempos de traslados y
formalidades del trabajo presencial, asistiendo Gnicamente en oportunidades
previamente planificadas.

Totalmente valioso
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13 Desamnrolia mis habiidades profesionales a |2 misma vel gue = me permele

desarrollar mi vida personal pudiendo armonaar & trabajo con i vida privada

Totaimente valnso

"

'8

Totaimente nsignificante
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14 14. Desampediarme en condicones de trabajo seguras pudiendo reakzar mi tarea sin
riesgos para mi vida y salud, asi como Fabaar en una organizacion gue no dedernore en
ningdn aspecto me salud inlegral ya sea esta fisica, mental o emoconal.

Marca solo un dvaio

Totaimente valioso

Totamenie msignificante
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15, 15 Trabajar en un clima laboral adecuado, senfirme cdmodo y en siluacion de
bienestar, asi como lrabajar en una cullurs organizaconal gue sea afin a mis creencias,
ideas, prncipios, praclicas y comportameentos, y en donde se respelen ms ideas

Marca 2000 un dvake

Totaimente valioso

»

Totaimente insignificante
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16.

16  Redbir una remuneracitn total conformada por el salario econdémico, el sakwio
emocional, beneficios y compensacones. Trabaar en una empresa que me permeta
fexbildad, que reconozca, que valore mi desempefio y que me parmita desarrollar me
carrera laboral armonizada con mi vida pessonal.

Marca sodo un ovalo

Totalmente valloso
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-4

17- Proponga acciones y beneficios que le gustaria que sean aplicados en KEPCO

KPS Uruguay que usled enbenda que son posibles de realizarse en esla empresa,

nciuya s recursos Que necesilaia para reakzario v descrba como lo implementaria
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ANEXO 4: TEST DE MODELO DE MADUREZ DE LOS PROCESOS DEL AREA
DE RECURSOS HUMANOS

1. Atraccion, Seleccion, Contratacion e Induccion

OFTIMO O
|
m m S -

Gestidn del Ernplea M g8 cwenla con Existe uifi pristado La arganizacidn 5&ha Existe vifi proceso
Pree o definido y protoce-  cwenta con un implementade el de Atraceidn y
1. Atraceidn y Seleccion establecidos para  lizado para la proceso definidoy  proceso de Seleccion de
ralesvar las Reclutarmienta y protocolizada de Reclutarnients y persanal liderado
2. Gestion de |a “inchesidn” necesidades de sedeccion de Reclutamiento y Sedeccidn de por el area de GH,
recursos humanos  personal gendrico  Seleccidn de personal, basado en  basado en
3. Incorporacidn/ Programa de ril para dar para toda la personal con competencias cormpelendas
Irschunccidars respuesta a las arganizaciony a participacion stlo  laborales, liderado  laborales, con
mismas. cango del drea de del drea de Gestion  por el dreade GH,  participacion del
4. Gestion de |a reconversion y GH. Humara. oo participacion lider & canga.
reubicacidn laboral - rovilidad Se consideran Conternpla un del lider a cargo de  Contempla un
interma prionidad para ser prosgrama de la vacante o pragrarna de
considersdas las induccion al puesto  necesidad. induceidn y de
5. Desvinculacion {renundia, personas referidas y ala organizacidn.  Contempla un Inclusidin de
despidn, jubilacion) o cencanas al prodyrama de diversidad y
personal actual, sin inecsccicin y de discapacidad. Se
una poditica Inclusicn de flornan acciones a
definida. diversidad y partic de los
discapacidad. resultados de los
Existen indicadores  indicadanes

definidos para tal
fin. Se cuenta con
un procesao de
Gestidn de la
FECOMersion y
reubicacidn
laboral, analisis de
rrvilidad interrma y
MPOWD para la
Desvinculacidn
(S2a par renuncia,
despido o
jubilacidn).

S cusnla oon wna
palitica escrita,
cormunicada y a
disposicién
electrnica de toda
el personal.

de geatidn ¥ estbn
incluidos en la
Politica de RES.

Se fealiza su
evaluacidn al derre
de cada proceso y
18 ENETan ajustes
de rhejora

Preguntas clave:

1. ¢La organizacion cuenta con procesos establecidos para relevar las necesidades de

recursos humanos y para dar respuesta a las mismas?
Sl

2. ¢Existe un proceso definido y protocolizado para el Reclutamiento y seleccion de
personal, basado en competencias laborales, ¢genérico para toda la organizacion y a cargo
del area de GH?

Sl

3. ¢Cuenta con participacion sélo del area de Gestion Humana?
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NO
4. ¢Cuenta con participacion del lider a cargo de la vacante o necesidad?
Sl

5. ¢Se consideran prioridad para ser consideradas las personas referidas o cercanas al
personal actual, sin una politica definida?

NO

6. ¢Contempla un programa de induccion al puesto y a la organizacion?
Sl

7. ¢Contempla un programa de Inclusion de diversidad y discapacidad?
NO

8. ¢Existen indicadores de gestion y estan incluidos en la Politica de Reclutamiento y

Seleccion?

NO

9. ¢Se realiza su evaluacion al cierre de cada proceso y se generan ajustes de mejora?
Sl

10. ¢Se cuenta con un proceso de Gestion de la reconversion y reubicacion laboral,
analisis de movilidad interna y apoyo para la Desvinculacion (sea por renuncia, despido

0 jubilacion)?
NO

11. ;/Se cuenta con una politica escrita, comunicada y a disposicion electronica de todo

el personal

NO
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2. Gestion del desempefio

Gestion del Desermpefio y
Desarmollo de Competendas:

1. Gestidn continuada de

Oibjetives y Resultados Claves

2. Evaluacidn de desernpefio por

cormpetencias

3. Gestion de la capacitacion -
desarrollo de competendias

4. Gestion de |a certificacion de

cormpetencias

Mo 5e ha
desarrollads hasta
&l momento un
sisterna de gastion
de desempeno én
la organizaciin.

Exisle un priscéaso
definido de gestidn
de desempedfio por
Fascbomnes.

La arganizscion
ouenla con un
proceso definido
de gestidn de
desernpefio por
lactores, sungue
para algLinos
puestos o perfiles
die cangos se cuenta
oo Oibjetives
definidas y s& estan
definiendo las
oofmpelencias
transversales para
incluir en el
Siglerna.

Se ha
implementada el
proceso de gestion
de detempeno
il por
Objetivos ¥
resultadog y
Conmpetencias, con
criterios objetivod y
evidencias gque se
deben dermosirar.
Est4 coordinado por
&l &rea de GH, con
participacitn de los
lideres de Area,
duienies Brindan
entrevistas de
retroalirmentacion.
Este sistefma brimda
hos elernentos para
diisefar &l Flan de
Gestidn de |a
capacitacidn para el
desarrollo de
competencias y se
encuentra detallado
en una Palitica
agorita, comunicads
¥ & disposicion
electrinica del
personal.

OPTIMD O
EEES - ;e

Excisle Lin proscéso
de gestidn de
desempeno mixbo:
par Dbjetivos v
re-suiladas, y
Carmpetencias.
Coardinado por &|
Area de GH, con
participacion de los
lidares de la U,
quienes brindan
entrevistas de
retraalimentacidn.
Esfle sisterna
cuenta con hos
criterios abjetivad y
evidencias que
deben demostraroa
y brincda las
elementos para
digefiar al
desanolle de
cormpelendias La
organizacion
cuenta ademds con
un proceso de
Gestidn de ls
certificacian de
cormpelendias. 5e
encuentra
detallado an una
Paolitica escrita,
cormunicada y a
disposicion
electrdnica del
persanal.

Preguntas claves:
1. ¢La organizacion ha desarrollado un sistema de gestion de desempefio?
Sl

2. ¢Existe un proceso definido de gestion de desempefio por competencias laborales?
¢para algunos puestos o perfiles de cargos se cuenta con Objetivos definidos y se han

definido las competencias laborales para incluir en el sistema?
Sl

3. ¢Se ha implementado el proceso de gestion de desempefio mixto, por Objetivos y

Competencias, con criterios objetivos y evidencias que se deben demostrar?
Sl
4. ¢ Esta coordinado por el area de GH?

Sl
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5. ¢Integra la participacion de los lideres de cada sector, quienes brindan entrevistas de

retroalimentacion?
NO

6. ¢Este sistema brinda los elementos para disefiar el Plan de Gestion de la capacitacion

para el desarrollo de competencias?

NO

7. ¢Se encuentra detallado en un Politica escrita?

NO

8. ¢Estd comunicada y a disposicién electronica del personal?
NO

9. ¢La organizacion cuenta con un proceso de Gestion de la certificacion de
competencias? ¢Se encuentra detallado en un Politica escrita, comunicada y a disposicion

electronica del personal?

NO

175



3. Gestion de la remuneracion

Gestidn de la compeensacion:

1. Gestidn de las retribucionas
ronetarias fijas

2. Gestidn de las retribucionas
rmonetarias variables

3. Gestian de las
COMPENsAcionss na
mionetarias (beneficios)

d. Gestidn de las recormpensas
intrindecas - Redanacifmisnto

Preguntas claves:

1. ¢La organizacion cuenta con un sistema de compensacion con criterios objetivos y

conocidos?

NO

2. ¢La organizacién cuenta con un sistema de compensacion de retribuciones fijas

establecido de acuerdo con parametros objetivos de equidad interna y equidad externa,

La arganizadion mo
CUenla con un
sisterna de

COIM e S ACiBn.

Exigle un sistérna
de compensacion
de retribucionas
fijas, sin contemplar
parametros
abjetivas de
equidad interna ni
exlErmna.

considerando andlisis objetivos de mercado?

NO

La arganizacion
Cuenia con un
sisterna de
compensacion de
retribucianes fijas
establecido de
acuerdo con
pararnetras
objetives de
equidad interna y
equidasd externa,
consideranda
analisis objetivos
de rrercado.
Cuenla con un
sisterna de gestidn
de las retribucionss
manetarias
wariables.

La arganizacin
cwenta con un
sisterna de gestidn
de las compensa-
cioned manetariad
variables y no
monetarias
|beneficias
adaptados a las
meecesiclades del
personal y iodos log
niveles jerdruicas).
Laoes parametnos y
criteriog del sistema
han sido cormunica-
dos a toda e

e raodnal.

Es revisade con
frecuencia estable-
cida y de acuerda
con criterios
objetives y
encuesias de
mercado.

OFTIMD O
DESARROLLD MADURD

Existe un sisterna
de gestion de las
COMPEnSAcionss
fijas, monetarias
wariables y no
Friomelanias
definide con
criterios abjetivas,
cormunicadas y
publicos al alcance
de tasls &l
persanal

Hl sisterna de
COMPEnLaciane
apoya la atraccion
¥ retencion de
talenitog respects al
rrerc ado laboral.
Es percibido por los
funcionarios coma
un sistema
equitativo a la
interna de la
organizadion
Cuenla con una
politica que
gestiona también
e las recompensas
intringecas.
Reconddimients al
persanal

Es actualizado can
frecuencia y
ajisstada de
acwerdo con L
planificacion
estratégica de la
organizadion

3. ¢Cuenta con un sistema de gestion de las retribuciones monetarias variables?

Sl
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4. ;La organizacion cuenta con un sistema de gestion de las compensaciones no
monetarias (beneficios adaptados a las necesidades del personal y todos los niveles

jerarquicos)?

Sl

5. ¢Los parametros y criterios del sistema han sido comunicados a todo el personal?
Sl

6. ¢Es revisado con frecuencia establecida y de acuerdo con criterios objetivos y encuestas

de mercado?
Sl

7. ¢Cuenta con una politica que gestiona también las recompensas intrinsecas,

reconocimiento al personal?
NO
8. ¢Es ajustada de acuerdo con la planificacion estratégica de la organizacion

NO
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4. Relaciones Laborales

Gedtidn Organizacional:

1. Gestidn de la
COMMURICACIOn intenna

2. Gastidn del clirma
arganizacional

3. Gestitn de as relaciones
laborales

4. Gestion del carnbio

5. Gestidn de| Conocimiento

Preguntas clave:

1. ¢La organizacion cuenta con una vision de gestion organizacional establecida,

La arganizscitn no
cuenia con una
practica habitual
de gestidn
organizacional gue
incluya procesos de
CormuUnicacion
intarna, clima
labaral, relacianes
labarales, gestion
del cambio y de
CorssCirmienbo.

Existe una gestidn
de comunicaciin
interna establecida
con peranal
respansable y
dedicado al
pracesn,
Enalguna
oportunidad se ha
realizado alguna
roedicion de clima
labaral.

La organizscion
Cuenla con una
vision de gestidn
organizacional
establecida, y de
aplicacion con
frecuencia
establecida. Lidera
e5008 procesos

&] drea de GH. S&
cuenta con la
definicidn de plan
gue incluye la
OO A i
imterna, redicion
de clima laboral y
LN &1 Ui po
profesional
dedicado de las
relaciomnes
labarales.

estandarizada y de aplicacion con frecuencia establecida?

Sl

2. ¢La organizacién cuenta con una practica habitual de gestion organizacional que

incluya procesos de comunicacién interna?

Sl

La gestidin del
cambsic
organizacional &5
Ln pbjetivng
eslratégim ]
incluye précticas
astablecidas con
re;porﬁables &
cargo de
[T T T
interna, medicidn y
gestion del clima
arganizacional,
relaciones laborales
¥ gestion del
camibia

Es wi prrocesa
oorndscido y piblico
para tode el
personal.

3. ¢Es establecida con personal responsable y dedicado al proceso?

NO

OPTIMD O
EN DESARROLLOD DESTACADD

Exigte un plan de
gestidn del carmbsio
organizacional, de
acuerdo ala
planificacion
estratégica de la
organizacion,
apoyande a log
respansables de los
prayectog
estratdgicos para la
organizacion.
Cienla con wh
proceso de gestion
del conodimierts
para todas las
dreas, donde e
cormparte y utiliza
el conodimienta
arganizadional
para mejorar las
productas /
SErvicios & traves
de aomiunidadas
de practica,
mecaniimod de
translerencia de
conacimiento y
plataformas
tecroldgicas
abiertas a todo el
persanal

Se hainstalado wn
proceso de trabajo
canjunto con elilos
sindicatos para
lagrar urnas
relacianes
laborales
estratégicas.

4. ¢En alguna oportunidad se ha realizado alguna medicién de clima laboral?



NO

5. ¢Cuenta con un proceso de gestion del conocimiento para todas las areas a través de
plataformas tecnoldgicas abiertas a todo el personal (intranet)?

NO

6. ¢Cuenta con politicas claras y definidas de relaciones laborales? ¢se ha generado un
ambito de trabajo conjunto con el/los sindicato/s para lograr unas relaciones laborales de
colaboracion para la creacion de valor para la ciudadania, es decir unas relaciones

laborales estratégicas?

Sl

7. ¢Existe un equipo profesional dedicado a ellas?

Sl

8. ¢Cuenta con un proceso de gestion del cambio?

NO

9. ¢Lidera estos procesos mencionados el area de GH?

NO

10. ¢Es o0 son procesos conocidos y publicos para todo el personal?
NO

11. ¢Cuenta con medicién con indicadores claves y ajustados de acuerdo con los
resultados obtenidos de cada uno de estos procesos presentes y de acuerdo a la
planificacién estratégica de la organizacién, con frecuencia establecida?, ¢con

responsables dedicados al mismo?

Sl
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5. Salud v Seguridad Laboral

Condiciones de trabajo:

1. Gestidn de 5YS0 y la calidad

de vida en el Trabajo

OFTIMO O
DESARROLLD MADURD

La arganizadcion nd
cuenta con Plan de
Salud y Seqguridad
ooupacional

Existen algunas
acciones de 3YS0
U e aelivan
frente a accidentes
o conflictos, de las
U G encangs la
Comisidn Bipartita
resgpuilacla por
decreto con los
carmetidos
establecidos en la
Frisma.

La arganizscidn
cuenta con un
Pragrarma de SY50
definide por el drea
de GH. Se cuenta
oo la definicidn de
wn plan que incluye
algunas acciones
acordadas, de
acuerdo a los
objetivos que s
edtablecen.

La gestidn de las
condiciones de
trabajo et
establecida en un
Programa de 5¥50
definido v liderada
[Oer LMl o Sicn
bipartita, integra ¥
participa GH e
Irvalucra las
diistintas Unidades
Ejecutoras. Realiza
reuniones con
frecuencia
pre-establecida.
Se revisa y actwaliza
de sowerdo oon las
necesicades de la
onganizacian y el
bt
cambiante, a partir
de estadisticas que
riel e
habitualmente.

Ha sido
oomunichds y eth
&l alcance de todo
&l perional Integra
Acciones de
promocion de salud
¥ seguridad con
talleres y campanas
de sensgibilizacidn.

Existe una politica
eftablecida de
gedtidn de lag
condiciones de
trabuajo a través de
U S
profesional y
prograrma de 5YS0
gide incluye un
plan de calidad de
wida

coffunicad y
publico al alcancs
de bl &
personal

El programa abarca
&l cuidada del
entonmo fision
coma psicaldgico
del trabajs,
contands con la
participacion de los
funcionariog, &
incluye acciones
preventivas no solo
de los riesgas de
seguridad sino
tambign de salud
que pueden
derivar &n
enfenmedades
profesionales.
Integra Acciones
de promocidn de
salud y seguridad
con talleres y
campafias de
sensibilizacion

Es actualizada con
frecuisndia v
ajustada de
acwerdo a la
planificacidn
estratégica de GH
de la organizacin.

Preguntas claves:

1. ¢Existe una politica establecida de gestion de las condiciones de trabajo a través de un

equipo profesional y programa de SYSO que incluye un plan de calidad de vida laboral?

2. ¢Se ha comunicado publicamente la politica referida poniéndola al alcance de todo el

personal?

3. ¢El programa de Salud y Seguridad Ocupacional abarca el cuidado del entorno fisico
como psicologico del trabajo? ¢El disefio y mejora del programa SYSO cuenta con la

participacion de los funcionarios?
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4. ¢El programa SY SO incluye acciones preventivas no solo de los riesgos de seguridad

sino también de salud que pueden derivar en enfermedades profesionales?

5. ¢Integra Acciones de promocion de salud y seguridad con talleres y camparfias de

sensibilizacion?

6. La politica ¢es actualizada con frecuencia y ajustada de acuerdo con la planificacion

estratégica de GH de la organizacion?

6. Desarrollo del Talento

Gestidn de Carrera:

La arganizacion no
cusnla con una

1. Estrusctura de carrera basada estrsctura de

£ OOWpaciones carrera basada en
BOUBAcianes ni

2. Dinarmica de carrera basada en  planes de gestion

GCURACiones de sucesiones.

3. Gestidn de sucesiones

Preguntas claves:

Existe una defini-
cidhm de la estructu-
i da Carrers
bassda en acupa-
citues (perfiles de
puesta) definide
por el drea de GH o
pautadas por las
agencias centrales
del gobienno.

La arganizacidn
Cwenla con una
estructura de
carrera basada en
ELpACianess
Iperfiles de puesta)
definide por e drea
de GH. Se cuenta
con la definicidn de
plan para la
dindrmica de carrera
basada en
oCpACioness.

La gestidn de la
agireciura de
carrera definida ha
sido comunicada ¥
eith al alcance de
todas el personal. E
utilizada para
gegtionar la
dinarmica de camara
del personal. Este
sigterna brinda los
elementos para la
gestion de
Sucesione. GH
brinda asesora-
miento e inforrma-
cidhn al funcionaria
sabre altermativas
realas, consideran-
dhin SLi% cormpeten-
cias {saberes y
preferencias) y los
requerimisntos de
La estructura
onganizacional,
ouando recibe la
Solicitud.

S& encuentra
dacumentada,
oomunicaday a
disposicion
electrdnica del
personal.

1. ¢La organizacion cuenta con una estructura de carrera basada en ocupaciones

Sl

OFTIMD O
DESARROLLO MADURD

Exigte una
eqlruciura de
caners definida en
base a
OEUpaCiamnes,
cormunicada y
publica al akcance
de tasl
persanal Es
utilizada para
gestionar La
dindmica da
carrera del
perdanal Ese
sistema brinda las
elementos para la
gedtidn de
Sucesiones.

B mctualizada con
Irecuisndia v
ajustada de
acwerdo a la
planificacidn
estratégica de la
organizadcion. GH
afrece ayuda para
brinar
afesararniento &
infarmacion al
funcionario sobre
alternativas de
trayeciorias
laborales,
condiderarnd sus
cormpelendias
actaled y
potendciales
(saberes y
prefenencias) y los
resquerirmientos de
| estructura
organizaconal.
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2. ¢Cuenta con planes de gestién de sucesiones?
NO

3. ¢(El'item 1 esta definido por el area de Gestion Humana siguiendo pautas de las agencias

centrales del gobierno?
N/A

4. ¢Se cuenta con la definicién de plan para la dinamica de carrera (definicion de la
trayectoria laboral de acuerdo con las preferencias y competencias del funcionario, asi

como a los requerimientos de la organizacién) basada en ocupaciones?
NO

5. ¢La gestion de la estructura de carrera definida ha sido comunicada y esta al alcance

de todo el personal?

NO

6. ¢Es utilizada para gestionar la dinamica de carrera del personal?
NO

7. ¢Este sistema brinda los elementos para la gestion de sucesiones?
NO

8. ¢El area de GH brinda asesoramiento e informacion al funcionario sobre alternativas
de trayectoria laboral, considerando sus competencias (saberes y preferencias) y la propia

estructura cuando recibe la solicitud?
NO

9. ¢La estructura y dinamica de la carrera se encuentra documentada, comunicada y a

disposicion electronica del personal?
NO

10. ¢Es actualizada con frecuencia y ajustada de acuerdo a la planificacion estratégica de

la organizacion?

NO
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7. Comunicacion

Gedtidn Organizacional:

1. Gestidn de la
COMMURICACIOn intenna

2. Gastidn del clirma
arganizacional

3. Gestitn de as relaciones
laborales

4. Gestion del carnbio

5. Gestidn de| Conocimiento

La arganizscitn no
cuenia con una
practica habitual
de gestidn
organizacional gue
incluya procesos de
CormuUnicacion
intarna, clima
labaral, relacianes
labarales, gestion
del cambio y de
CorssCirmienbo.

Existe una gestidn
de comunicaciin
interna establecida
con peranal
respansable y
dedicado al
pracesn,
Enalguna
oportunidad se ha
realizado alguna
roedicion de clima
labaral.

La organizscion
Cuenla con una
vision de gestidn
organizacional
establecida, y de
aplicacion con
frecuencia
establecida. Lidera
e5008 procesos

&] drea de GH. S&
cuenta con la
definicidn de plan
gue incluye la
OO A i
imterna, redicion
de clima laboral y
LN &1 Ui po
profesional
dedicado de las
relaciomnes
labarales.

La gestidin del
cambsic
organizacional &5
Ln pbjetivng
eslratégim ]
incluye précticas
astablecidas con
re;porﬁables &
cargo de
[T T T
interna, medicidn y
gestion del clima
arganizacional,
relaciones laborales
¥ gestion del
camibia

Es wi prrocesa
oorndscido y piblico
para tode el
personal.

OPTIMD O
EN DESARROLLOD DESTACADD

Exigte un plan de
gestidn del carmbsio
organizacional, de
acuerdo ala
planificacion
estratégica de la
organizacion,
apoyande a log
respansables de los
prayectog
estratdgicos para la
organizacion.
Cienla con wh
proceso de gestion
del conodimierts
para todas las
dreas, donde e
cormparte y utiliza
el conodimienta
arganizadional
para mejorar las
productas /
SErvicios & traves
de aomiunidadas
de practica,
mecaniimod de
translerencia de
conacimiento y
plataformas
tecroldgicas
abiertas a todo el
persanal

Se hainstalado wn
proceso de trabajo
canjunto con elilos
sindicatos para
lagrar urnas
relacianes
laborales
estratégicas.

1. ¢La organizacion cuenta con una vision de gestion organizacional establecida,

estandarizada y de aplicacion con frecuencia establecida?

NO

2. ¢La organizacién cuenta con una practica habitual de gestion organizacional que

incluya procesos de comunicacién interna?

Sl

3. ¢Es establecida con personal responsable y dedicado al proceso?

Sl

4. ¢En alguna oportunidad se ha realizado alguna medicién de clima laboral?
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NO

5. ¢Cuenta con un proceso de gestion del conocimiento para todas las areas a través de
plataformas tecnoldgicas abiertas a todo el personal (intranet)?

N/A

6. ¢Cuenta con politicas claras y definidas de relaciones laborales? ¢se ha generado un
ambito de trabajo conjunto con el/los sindicatos/s para lograr unas relaciones laborales de
colaboracién para la creacion de valor para la ciudadania, es decir unas relaciones

laborales estratégicas?

Sl

7. ¢Existe un equipo profesional dedicado a ellas?

Sl

8. ¢Cuenta con un proceso de gestion del cambio?

NO

9. ¢Lidera estos procesos mencionados el area de GH?

NO

10. ¢Es o0 son procesos conocidos y publicos para todo el personal?
NO

11. ¢Cuenta con medicién con indicadores claves y ajustados de acuerdo con los
resultados obtenidos de cada uno de estos procesos presentes y de acuerdo con la
planificacién estratégica de la organizacién, con frecuencia establecida?, ¢con

responsables dedicados al mismo?

NO
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