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Resumen

Este Trabajo Final de Egreso presenta una propuesta integral de intervencion destinada a
una PyME del sector telecomunicaciones de la ciudad de Rafaela, orientada al disefio e
implementacion de una Propuesta de Valor al Empleado (PVE). El estudio parte de un
diagndstico organizacional que evidencia problemas vinculados a la rotacion del personal, la
falta de claridad de procesos, la escasa comunicacion interna, la ausencia de sistemas formales
de reconocimiento y la necesidad de fortalecer la identidad cultural y la experiencia del
empleado.

La intervencion se estructura en seis ejes estratégicos: Cultura y valores organizacionales;
motivacién y reconocimiento; liderazgo y comunicacidn interna; gestion de personas y
desarrollo profesional; beneficios y bienestar; y satisfaccion y clima organizacional. Cada eje
integra acciones concretas como programas de reconocimiento, lineamientos de liderazgo,
protocolos de comunicacion, estrategias de capacitacion, beneficios internos y un sistema de
remuneracion variable basado en el desempefio individual y colectivo. Asimismo, se
construye un sistema de seguimiento y evaluacién mediante indicadores cuantitativos y
cualitativos que permiten medir avances, impacto y coherencia con la PVE.

La propuesta busca mejorar la experiencia del empleado, consolidar la marca empleadora,
promover una cultura colaborativa y fortalecer la fidelizacion del talento en un mercado
altamente competitivo. De tal manera, que la implementacion progresiva de la PVE constituye
una herramienta estratégica para impulsar el crecimiento sostenible de la organizacion y

consolidar su identidad institucional.

Palabras clave: Propuesta de Valor al Empleado (PVE), Marca Empleadora, Clima y

satisfaccion laboral, Comunicacion interna, Reconocimiento y desempeio, Gestion del

talento, Bienestar organizacional, PyMe de telecomunicaciones.



Abstract

This Final Graduation Project presents a comprehensive intervention proposal for a
telecommunications SME located in the city of Rafaela, focused on the design and
implementation of an Employee Value Proposition (EVP). The study originates from an
organizational diagnosis that identifies key issues such as high staft turnover, lack of process
clarity, limited internal communication, absence of formal recognition systems, and the need

to strengthen cultural identity and the overall employee experience.

The intervention is structured around six strategic pillars: organizational culture and values;
motivation and recognition; leadership and internal communication; people management and
professional development; benefits and well-being; and satisfaction and organizational
climate. Each pillar includes concrete actions such as recognition programs, leadership
guidelines, communication protocols, training strategies, internal benefits, and a variable
compensation system based on individual and collective performance. Additionally, a
monitoring and evaluation system with quantitative and qualitative indicators is proposed to

assess progress, impact, and alignment with the EVP.

The proposal aims to enhance the employee experience, strengthen the employer brand,
foster a collaborative culture, and improve talent retention within a highly competitive market.
In this sense, the progressive implementation of the EVP becomes a strategic tool for

promoting sustainable organizational growth and consolidating institutional identity.

Key Words: Employee Value Proposition (EVP); Employer Branding; Internal

Communication; Job Satisfaction; Organizational Climate; Organizational Well-being;

Performance and Recognition; Talent Management; Telecommunications SME.



INTRODUCCION

En la actualidad, el mercado laboral se caracteriza por una alta competitividad y una
constante transformacién impulsada por la evolucion tecnoldgica, las nuevas demandas de los
trabajadores y la necesidad de generar entornos laborales mds atractivos y sostenibles. En este
contexto, las pequefas y medianas empresas (Pymes), enfrentan una creciente dificultad para
atraer, desarrollar y fidelizar talento humano, especialmente en sectores altamente
competitivos como el de las telecomunicaciones; compitiendo con grandes corporaciones que
disponen de mayor visibilidad, recursos y beneficios estructurados.

Una de las principales debilidades de las Pymes radica en la ausencia de una estrategia de
marca empleadora y de una Propuesta de Valor para los Empleados (PVE) que esté alineada
con su cultura organizacional y responda a las expectativas del talento actual y potencial. Esta
situacion no solo dificulta su posicionamiento como empleadores atractivos, sino que también
genera consecuencias internas como la alta rotacion de personal, la desmotivacion, la falta de

planificacion de carrera y una baja identificacion con la organizacion.

Este fendmeno se evidencia particularmente en el sector de las telecomunicaciones, donde

las exigencias del mercado y la escasez de personal calificado profundizan esta problematica.

El presente trabajo se centra en el caso de una Pymes de telecomunicaciones ubicada en la
ciudad de Rafaela,provincia de Santa Fe; que desde su fundacion en el afio 2019 ha
experimentado un crecimiento sostenido y una expansion territorial significativa gracias a una
propuesta comercial basada en la atencion personalizada y precios accesibles. No obstante, la
empresa enfrenta problemadticas vinculadas a la gestion del talento, tales como la informalidad
en la estructura organizacional,con funciones y responsabilidades poco delimitadas;
deficiencias en la comunicacidén interna,es decir, canales de comunicaciones verticales
ineficientes y nulas instancias de escucha activa; la falta de instancias de desarrollo
profesional y un escaso sentido de pertenencia por parte de los trabajadores. Estas

condiciones favorecen la desmotivacion, la incertidumbre frente al crecimiento profesional y



la comparacion constante con empresas de mayor envergadura, percibidas como mas

atractivas en términos de condiciones laborales y proyeccion.

Frente a este escenario, el proyecto tiene como objetivo disefiar una Propuesta de Valor
para los Empleados, alineada con los valores y necesidades de la organizacion; que fortalezca
su marca empleadora, que contribuya a mejorar la experiencia laboral, a consolidar un entorno
de trabajo mds saludable y participativo, y potencie su posicionamiento como un empleador
competitivo en el mercado local.

La intervencion se basa en un enfoque estratégico que contempla la escucha activa a través
del relevamiento anénimo, la incorporacion de beneficios tangibles e intangibles coherentes
con las necesidades del equipo de trabajo y con las posibilidades reales de la empresa,

articulando herramientas de comunicacion interna, reconocimiento, formacién y desarrollo.

En funcion de lo expuesto, el proyecto busca dar respuesta a los siguientes interrogantes:

> ;Qué herramientas de comunicacion interna facilitan la implementacion de la propuesta
de valor para los empleados?

> ;Qué acciones concretas debe incluir la Propuesta de Valor para los Empleados que
permita posicionar a la empresa como un empleador atractivo frente a la competencia?

> ;De qué manera la implementacion de una Propuesta de Valor para los Empleados puede
mejorar la atraccion y fidelizacion del talento en un mercado laboral competitivo?

> ;Qué indicadores claves permitiran medir el éxito de la intervencion?

A través del desarrollo de este proyecto se espera generar una contribucion significativa no
solo para la empresa en estudio, sino también para otras organizaciones del sector que
enfrenta desafios similares en la gestion de su capital humano. Ademds, representa una
oportunidad estratégica para transformar la gestion del talento de la organizacién y contribuir

a una imagen empleadora sélida, orientada al bienestar y crecimiento de sus colaboradores.



OBJETIVO GENERAL

Disefiar e implementar una Propuesta de Valor para los Empleados (PVE) en una empresa
de telecomunicaciones de la ciudad de Rafaela, con el propdsito de fortalecer su
posicionamiento como marca empleadora, mejorar el clima organizacional y contribuir a la

atraccion, desarrollo y fidelizacion del talento.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar las percepciones, necesidades y expectativas del personal respecto de su
experiencia laboral dentro de la organizacion, identificando aspectos claves que deben
integrarse en la propuesta de valor para los empleados.

e Analizar las précticas actuales de gestion de personas, comunicacion interna y cultura
organizacional, con el fin de detectar oportunidades de mejora en relaciéon con el
posicionamiento de la empresa como empleador.

e Disenar una propuesta de valor para los empleados que contemple beneficios tangibles e
intangibles con el fin de mejorar el posicionamiento de la empresa como empleador.

e Proponer acciones estratégicas que permitan poner en prictica la propuesta de valor para
los empleados disenada, mediante herramientas de comunicacién interna efectivas que
contribuyan a potenciar la percepcion de reconocimiento y motivacion en los empleados.

e Elaborar un sistema de seguimiento y evaluacion con indicadores claves que permitan
medir el impacto de la intervencion en la satisfaccion de los empleados, el clima laboral y

la fidelizacién del talento
DIAGNOSTICO

La empresa en estudio es una pyme del rubro telecomunicaciones, ubicada en Rafaela,
Santa Fe, dedicada a la prestacion de servicios técnicos e infraestructura. Actualmente cuenta
con una dotacién de 16 colaboradores: 10 técnicos de instalaciones y 6 personas en el drea

administrativa y de soporte técnico, quienes se distribuyen en funciones especificas segin un



organigrama estructurado. No tiene un area de capital humano, por lo que las tareas propias

del area estan tercerizadas a través de una consultora externa.

Uno de los principales atributos que destaca el duefio es el buen ambiente laboral,
caracterizado por relaciones cordiales, autonomia en las tareas, y escasa rotacion de personal,
lo cual se percibe como “normal” dentro del contexto actual de las pymes. La comunicacién
interna se canaliza principalmente a través de grupos segmentados de WhatsApp (general y
administrativo) y por medio del area de Recursos Humanos, que cumple el rol de mediador
ante consultas o inquietudes, derivando los casos a la direccién cuando corresponde. A nivel
operativo, los técnicos reportan al supervisor, quien se encarga de gestionar las necesidades o

elevar los casos que asi lo requieran.

En cuanto a la gestion del talento, el proceso de incorporacién comienza con entrevistas (2
por lo general), seguidas por una pequefia induccion antes del ingreso o el primer dia de
trabajo. Para roles operativos, se dispone de manuales de tareas y es el lider técnico quien guia
al nuevo integrante durante su adaptacion. La empresa recibe postulaciones a través del correo
electronico de la organizacion y mediante una consultora externa, que filtra entre 5 o 6

curriculums segun el perfil buscado.

La capacitacion técnica esta tercerizada mediante un servicio externo de Higiene y
Seguridad, que realiza encuentros bimestrales, trimestrales y semestrales, conforme a un
cronograma establecido. Sin embargo, no se desarrollan instancias sistemdticas de
capacitacion en habilidades blandas, liderazgo o comunicacién, ni se promueven planes
formales de desarrollo profesional. La decision de capacitar a algin colaborador depende
directamente del duefio, especialmente en el area administrativa, mediante sugerencias
puntuales a través del centro comercial al que estan asociados. Si bien existe disposicion a
permitir capacitaciones externas por parte de los empleados, no surgen iniciativas concretas ni

existe una estrategia institucional al respecto.



Respecto a la evaluacion del desempeifio, la empresa aplica un sistema de autoevaluacion
con enfoque de 90°, basado en categorias predefinidas, con retroalimentacion directa entre
lideres y equipos. Sin embargo, no se realizan encuestas de satisfaccion de forma periddica al
personal activo, solo a quienes deciden finalizar su vinculo laboral. Esta limitacién impide
obtener una vision integral del clima interno y detectar oportunidades de mejora continua

desde la percepcion de los propios empleados.

Los elementos motivacionales que se destacan son: la flexibilidad (como el otorgamiento
de dias de vacaciones segiin necesidad), la autonomia en la toma de decisiones, el
reconocimiento por los logros alcanzados y algunos incentivos econdmicos. Ademads, se
brinda un paquete de beneficios en comercios locales, asi como la posibilidad de solicitar

adelantos de sueldos.

La empresa tiene un perfil organizacional joven, sin estructuras rigidas, donde los procesos
se desarrollan con agilidad y con un estilo de gestion horizontal. Esto permite que los
colaboradores ganen experiencia rdpidamente y asuman responsabilidades en poco tiempo, sin
burocracia interna. La mayoria de los empleados tiene entre 19 y 45 afios, siendo este su
primer empleado formal en muchos casos. Segun lo manifestado por el duefo, los
colaboradores cumplen con lo que se les solicita, aunque no suelen ir mds alla ni generar un
valor agregado distintivo, lo cual representa un drea de oportunidad para fortalecer el

compromiso y sentido de pertenencia.

Finalmente, si bien la empresa no se percibe como una marca empleadora posicionada en
el mercado, recibe una cantidad considerable de postulaciones, lo cual indica que posee
atributos percibidos como valiosos para el talento externo. Ademds, su presencia activa en
redes sociales (Instagram y Facebook) colabora con su visibilidad y posicionamiento, aunque
todavia no se gestiona estratégicamente desde una logica de atraccion y fidelizacion de

talento.
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Para mayor entendimiento y a fin de indagar en el interior de la organizacion, se llevara
adelante un andlisis FODA, determinando aquellas ventajas, desventajas, fortalezas y

debilidades que presenta.

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es fundamental
para conocer internamente como se encuentra la organizacion. Esta herramienta permite
combinar aspectos internos de la organizacion (Fortalezas y Debilidades) en relacion al

ambiente donde se encuentra inmerso (Oportunidades y Amenazas).

Como Fortalezas en la organizacion, se determinan las siguientes:

e Buen ambiente laboral y comunicacién efectiva entre niveles.

e Estructura joven, 4gil y con bajo nivel de burocracia.

e Roles bien definidos: técnicos de instalaciones, administrativos y soporte.

e Alta autonomia en tareas y toma de decisiones.

e Flexibilidad laboral en cuanto a imprevistos o turnos, siempre y cuando haya personal de
respaldo.

e Flujo constante de postulantes interesados en trabajar en la empresa.

e Presencia digital activa (Instagram, Facebook).

® Proceso claro de induccién y acompaiamiento inicial.

Como Oportunidades, se determinan las siguientes:.

e Encuestas de compensaciones y beneficios que permiten alinear las condiciones salariales
y beneficios con los estdndares del mercado, fortaleciendo la percepcion de equidad y
justicia interna, clave para atraer y fidelizar talento.

e Participacién en ferias de empleo o eventos sectoriales locales con el fin de mejorar el
posicionamiento de la empresa como empleadora atractiva; y reforzar la Propuesta de

Valor para los Empleados al visibilizar su cultura y oportunidades de crecimiento.
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e Expandir alianzas estratégicas con instituciones educativas locales (escuelas técnicas,
universidades, terciarios), facilitando la atraccion del talento en formacién y la creacién
de programas de insercion laboral alineados con una Propuesta de Valor para los
Empleados centrada en el desarrollo profesional.

e Programas publicos de apoyo a pymes que brindan herramientas econdmicas y formativas
para implementar acciones de desarrollo profesional, bienestar y mejora del clima laboral
como parte de la Propuesta de Valor para los Empleados. ( PAC del Ministerio de
Produccioén, créditos FONDEP o capacitaciones de INET, INAP Y FISFE)

e Expansion del uso de redes sociales como canal de comunicacion institucional y marca
empleadora (Linkedin). Permitiendo mostrar los logros, beneficios, clima laboral y
testimonios reales, reforzando la identidad empleadora ante nuevas audiencias.

e Expandir las capacitaciones brindadas a través de empresas contratistas, consultoras
externas (higiene y seguridad) y/o por medio del Centro Comercial e Industrial de
Rafaela para roles técnicos y administrativos.

e Aprovechar la juventud del equipo para fomentar formacion y fidelizacion. (talento en

desarrollo que inicia su trayectoria)
Como Debilidades, se determinan las siguientes:

e Falta de capacitaciones sistemadticas en liderazgo y habilidades blandas.

e Evaluaciéon de desempefio limitada, basada en la autoevaluacién realizada por el
empleado (modelo 90°). Esto implica que los trabajadores califican su propio rendimiento
sin contar con la perspectiva de superiores directos, pares o personas a cargo; lo que
limita la objetividad, impide una retroalimentacién completa e integral; y reduce el valor
del proceso para el desarrollo profesional y la toma de decisiones organizacionales.

e Ausencia de encuestas de clima periddicas.

e Falta de un programa de desarrollo profesional y crecimiento interno.

e Ausencia de un entorno organizacional que promueva la proactividad y el valor agregado

en las tareas cotidianas.
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e Determinados puestos, por su cardacter operativo o administrativo, no admiten

modalidades flexibles de trabajo, lo que puede afectar la percepcion de equidad interna.

Como Amenazas, se terminan las siguientes:

Competencia con grandes empresas que ofrecen mejores beneficios tangibles e

intangibles.

e Riesgo de pérdida de potenciales talentos por la ausencia de una propuesta de valor clara
para los empleados.

e Pérdida de talento en desarrollo que inicia su trayectoria por migracion a ciudades mas
grandes y/o empresas mas atractivas.

e (Cambios tecnolégicos constantes que exigen capacitacion continua.

e Inestabilidad econémica o inflaciébn que impacte en la motivaciéon del personal y en la
posibilidad de ofrecer mejoras salariales.

e Mayor exigencia por parte de los candidatos respecto a beneficios tangibles e intangibles;

y condiciones laborales.

Luego de haber realizado un andlisis interno detallado de la organizacién y con el fin de
evaluar la viabilidad de la intervencion en la gestion del talento y el posicionamiento de la
empresa como un empleador atractivo; a través de dicho diagndstico se puede evidenciar que
la principal debilidad de la organizacién es la ausencia de una Propuesta de Valor para los
Empleados claramente definida. De tal forma, que esta falta afecta directamente a la

experiencia del colaborador y su percepcidn de la empresa como lugar de trabajo.

Ademds, nos permitié identificar las principales problemdticas que impactan tanto interna

como externamente a la organizaciéon. En donde pudimos identificar factores clave como:

Ausencia de una estrategia formal de Marca Empleadora: Esto hace que la empresa no
pueda destacarse frente a sus competidores en el mercado laboral sino que también dificulta la
identificacién de su cultura y valores por parte de sus empleados. A su vez limita su capacidad

para atraer candidatos que también compartan su cultura y valores, lo que puede derivar en
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una baja alineacion entre los colaboradores y los objetivos estratégicos y la cultura
organizacional. De tal forma, que esto puede dar la impresion de que la organizacién no tiene

una cultura corporativa bien establecida o una vision coherente.

Como consecuencia reduce la falta de interés en la oferta de talento calificado; siendo asi
que una estrategia de marca empleadora definida permitird fortalecer la reputaciéon de la

organizacion y mejorara su capacidad de atraccion y fidelizacion de talento.

Deficiencias en la Propuesta de Valor al Empleado ya existente: L.a Pyme no cuenta con
una oferta atractiva desarrollada que contemple los beneficios competitivos y oportunidades
de crecimiento dentro de la organizacion. La ausencia de un paquete de beneficios alineado
con las expectativas del talento actual y potencial reduce el atractivo de la empresa como

empleador y genera desmotivacion entre los colaboradores de la organizacion.

En la actualidad los empleados no solo buscan seguridad econdmica sino que hacen mas
énfasis en un buen ambiente laboral, condiciones dignas de trabajo, seguridad social, en
beneficios intangibles que permitan obtener un equilibrio entre la vida familiar y el trabajo,

generando como consecuencia motivacion y satisfaccion laboral.

De tal manera que las Pymes al no contar con programas estructurados de bienestar,
reconocimiento o desarrollado profesional que refuercen y promuevan el sentido de
pertenencia y motiven a los empleados; y ademds falta de incentivos tanto materiales
(bonificaciones, beneficios adicionales) como emocionales (reconocimiento, desarrollo
profesional) afecta directamente la satisfaccion laboral, generando un bajo compromiso y falta
de sentido de pertenencia, lo que deriva en que los empleados busquen nuevas oportunidades

en el mercado laboral en empresas que le ofrezcan una propuesta mas atractiva.

Falta de Planificacion en el Desarrollo de Carrera: la ausencia de planes de formacién y
crecimiento profesional limita las oportunidades de desarrollo de los empleados, lo que puede

generar desmotivacion y fomentar la rotacion. Siendo asi que es fundamental que la

14



organizacion cuente con esquemas claros de progresion laboral para sus colaboradores, para

que asi los mismos puedan percibir la empresa como un lugar de crecimiento profesional.

Factores Externos: La empresa enfrenta la competencia de grandes corporaciones que
ofrecen paquetes salariales y beneficios mds atractivos, lo que genera dificultades para la
fidelizacion del talento calificado. En un mercado altamente competitivo, es crucial que la
organizacion desarrolle estrategias innovadoras para mejorar su propuesta de valor y fortalecer

su posicion en el sector.

Estos elementos evidencian la necesidad de disefiar e implementar una Propuesta de Valor
al Empleado integral, que no solo contemple incentivos econdmicos, sino también beneficios
intangibles, como el desarrollo profesional, un ambiente laboral saludable, reconocimiento,

comunicacion efectiva y alineacion con la cultura organizacional.

A pesar de los desafios, creemos que la intervencion es factible y oportuna. El disefio de
una estrategia de una Propuesta de Valor para los empleados, puede generar un impacto
positivo en la fidelizacion de los empleados, la reduccién de la rotacion y el fortalecimiento de

la cultura organizacional.

Siguiendo este lineamiento se entiende que es de fundamental importancia que la
organizacion transforme la percepcion que tienen sus colaboradores sobre ella, y que al
mismo tiempo proyecte una imagen positiva que le permita atraer a los candidatos mas
calificados. De este modo, tanto los empleados actuales como los potenciales, sentirdn el

deseo de integrarse y permanecer en la empresa.

En la actualidad, es la propia organizacion la que debe generar un impacto, construir una
imagen atractiva y posicionarse como una opcion deseable para el talento disponible en el
mercado. Por ello, resulta indispensable contar con una sélida Propuesta de Valor para los
Empleados que fortalezca la estructura de la organizacion en todos sus niveles y potencie su

Marca Empleadora.
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De tal manera consideramos que resulta de vital importancia que la organizacion lleve a
cabo este proceso ya que la misma se encuentra en un rubro altamente competitivo, en donde
las micropymes enfrentan grandes desafios a la hora de atraer y fidelizar talento calificado.
Siendo asi, que estas organizaciones suelen contar con recursos limitados y menor visibilidad
en el mercado laboral, en comparaciéon de las grandes corporaciones, lo que impacta de

manera directa en su capacidad para poder posicionarse como empleadores de interés.

Asimismo, la rotacién de personal que presenta la organizacién no solo incrementa los
costos de reclutamiento y capacitacion, sino que también afecta la estabilidad operativa y la

calidad del servicio brindado a los clientes.

ANTECEDENTES

En los ultimos afios, distintas consultoras especializadas en gestion del talento han
impulsado metodologias innovadoras para el desarrollo de propuestas de valor para empleados
(PVE), en respuesta a los cambios en el mundo del trabajo y las nuevas expectativas de las
personas frente a sus trayectorias laborales. Entre ellas, Mercer (2025) plantea una renovada
estrategia que considera el redisefio de la PVE como un proceso continuo, vinculado a todo el
ciclo de vida del colaborador dentro de la organizacién. Esta propuesta pone el foco en seis
dimensiones clave: propdsito en el trabajo, experiencia del empleado, compensacién y

beneficios justos, oportunidades de desarrollo, cultura inclusiva y bienestar integral.

El abordaje propuesto por Mercer enfatiza la necesidad de alinear la PVE con los valores
organizacionales y con una gestién de personas centrada en la experiencia y las necesidades
reales de los trabajadores, lo cual resulta fundamental para atraer, desarrollar y fidelizar
talento en contextos altamente competitivos. Esta mirada resulta especialmente pertinente para
el caso de estudio abordado en el presente trabajo, dado que la empresa en cuestion presenta
desafios en la atraccion y fidelizacion de personal calificado, y carece de una estrategia
definida de marca empleadora. En este sentido, la incorporacion de enfoques contemporaneos

como el de Mercer contribuye a fundamentar la importancia de disefiar una PVE que no solo
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comunique beneficios, sino que constituya una propuesta genuina y coherente con la identidad
y cultura organizacional. De esta manera, se fortalece el compromiso del equipo de trabajo, se
mejora el clima organizacional y se promueve una mayor fidelizacion del talento, en linea con

los objetivos planteados en esta intervencion.

La necesidad de repensar las estrategias de atraccion, desarrollo y fidelizacion de talento se
ha vuelto urgente y necesaria para las organizaciones que desean mantener su competitividad
en contextos laborales marcados por altos niveles de rotacion, nuevas demandas
generacionales y transformaciones en las dindmicas de trabajo. En este sentido, la Propuesta
de Valor al Empleado (PVE) ha cobrado una centralidad estratégica como herramienta para

construir una marca empleadora solida, coherente y diferenciadora.

En linea con esta perspectiva, Mortensen y Edmondson (2023), en un articulo publicado en
Harvard Business Review: Rethink Your Employee Value Proposition: Offer Your People More
Than Just Flexibility; a través de practicas comunes observadas en organizaciones que estan
reformulando sus estrategias de atraccion y fidelizacion; sostienen que las organizaciones
deben redisefiar su PVE para que esta refleje no solo beneficios tangibles, como el salario y la
flexibilidad laboral, sino también dimensiones mas profundas que impactan directamente en la
experiencia del empleado. Proponen una vision integral de la PVE estructurada en cuatro
pilares: ofertas materiales, oportunidades de desarrollo, conexiéon y comunidad, y significado
y proposito. Esta mirada permite comprender que una propuesta valiosa no solo se basa en “lo
que se da” al colaborador, sino también en “cémo se lo hace sentir” dentro de la organizacion

y “por qué” vale la pena comprometerse con su mision.

Segtn esta propuesta, las empresas que logran articular estos elementos de forma auténtica
y coherente estdn en mejores condiciones de construir relaciones duraderas con sus equipos,
atraer talento alineado a su cultura y mejorar significativamente los niveles de compromiso.
Esta vision resulta especialmente relevante para organizaciones pequefias y medianas, como la
empresa de telecomunicaciones estudiada en este proyecto, que enfrentan desafios

estructurales al competir con grandes empresas por el talento.
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El aporte resulta igualmente valioso como antecedente a pesar de que no se basa en una
investigacion empirica cuantitativa. Los autores desarrollan su propuesta a partir de la
observacion de tendencias globales recientes (como el aumento de la rotacién voluntaria de
personal, el agotamiento organizacional y la busqueda de sentido en el trabajo) y sintetizan

practicas emergentes en diversas organizaciones.

Por tanto, la intervencién propuesta busca incorporar esta légica ampliada de valor,
integrando tanto los factores racionales como los emocionales que componen la experiencia
del empleado, con el fin de fortalecer la identidad empleadora y consolidar una cultura

organizacional atractiva y sostenible en el tiempo.

Siguiendo en el marco de las transformaciones contemporédneas en la gestion del talento,
cada vez mds organizaciones apuestan por el disefio estratégico de Propuestas de Valor para
los Empleados (PVE) como herramienta clave para atraer, comprometer y fidelizar al
personal. Un ejemplo relevante en este sentido es el caso de la empresa farmacéutica global
AstraZeneca, desarrollado en un estudio de un caso practico: Propuesta de valor para los
empleados en AstraZeneca por la consultora TalentSmoothie, en el cual se expone un proceso
sistematico y participativo para la creacion de una PVE alineada con la cultura organizacional

y las necesidades concretas de sus colaboradores.

La iniciativa consistié en la implementacion de una investigacion cualitativa profunda,
basada en la teoria fundamentada, que permiti6é segmentar la fuerza laboral en quince grupos
diferenciados segtn criterios como funcion, edad, género y ubicacion geografica. Esta
segmentacion facilito la identificacion de patrones y necesidades especificas en torno a las
expectativas laborales, el sentido del trabajo y la percepcion del empleador. A partir de este
andlisis, se definieron cinco dimensiones fundamentales que estructuraron la nueva PVE de la
compaiia, las cuales fueron validadas con los propios empleados para garantizar su relevancia
y credibilidad. Posteriormente, el enfoque fue adaptado y comunicado de manera consistente
en los distintos paises donde opera la organizacion, fortaleciendo su marca empleadora y

consolidando un mensaje unificado hacia el talento interno y externo.
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La experiencia de AstraZeneca resulta especialmente ilustrativa para el presente proyecto,
en tanto demuestra la eficacia de una PVE construida sobre las percepciones reales de los
empleados y su adecuacion a diversos contextos organizacionales y culturales. Este enfoque
evidencia la importancia de disefiar propuestas auténticas y coherentes con la identidad
organizacional, aspecto que se vincula directamente con los objetivos de esta intervencion,
orientada a desarrollar e implementar una PVE en una pyme del sector de telecomunicaciones
en Rafaela. En efecto, al igual que en el caso citado, se busca fortalecer la marca empleadora,
mejorar el clima interno y fidelizar el talento, a partir del disefio de una propuesta que

dialogue con las experiencias, motivaciones y aspiraciones del equipo de trabajo.

Como antecedente empirico relevante para esta intervencion, los informes de Randstad
Employer Brand Research (2021 y 2025) aportan una vision comparada sobre la evolucion de
las expectativas del talento argentino respecto a la marca empleadora, brindando insumos
valiosos para disefiar una Propuesta de Valor para los Empleados (PVE) alineada con las

necesidades reales del personal.

En 2021, con una muestra representativa de 4.702 personas en Argentina, el estudio reveld
que factores intangibles como el propdsito organizacional, el clima laboral y las oportunidades
de desarrollo eran altamente valorados, incluso por encima de la compensacién econdmica.
Este hallazgo fue particularmente fuerte en los segmentos mds jovenes, lo cual evidencié que
las PyMEs podian diferenciarse no solo por el salario, sino también mediante una experiencia

laboral positiva, que fomente el sentido de pertenencia, el compromiso y el bienestar.

En 2025, con 4.108 encuestados, se observé un cambio significativo en las prioridades: el
salario competitivo y los beneficios volvieron a ocupar el primer lugar como criterio de
eleccion de empleador, seguido por la seguridad laboral, el desarrollo profesional y la
equidad. A su vez, se incorporaron nuevas dimensiones como la motivacion y el compromiso
(valorados por el 52 % del talento), la importancia del reskilling (mencionada por el 80 %) y
la percepcion del impacto de la inteligencia artificial en el entorno de trabajo. El estudio

también reporta que solo 4 de cada 10 personas se sienten conformes con su salario, mientras
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que 6 de cada 10 valoran positivamente la seguridad laboral en sus empleadores actuales, 1o

que evidencia una brecha entre expectativas y realidad.

Ademads, la segmentacion por generaciones y perfiles laborales permitié identificar
diferencias clave: la generacion Z valora especialmente la cultura organizacional y presenta
una mayor predisposicion al cambio de empleo, mientras que millennials y generacion X
otorgan mayor importancia a la compensacién econdmica. A su vez, los perfiles digitales
priorizan los desafios y el desarrollo profesional, mientras que los operativos destacan la

equidad como factor determinante.

Estos hallazgos resultan fundamentales para orientar el diagndstico interno, evidencian la
necesidad de disenar propuestas diferenciadas segun el perfil y la generacion, y permiten
definir con mayor precision las dimensiones estratégicas para fortalecer la marca empleadora,

mejorar el clima organizacional y fidelizar talento en contextos organizacionales diversos.

Por ultimo, estos antecedentes muestran que, a pesar del desarrollo tedrico y de
investigaciones aplicadas sobre la Propuesta de Valor al Empleado (PVE) y el employer
branding, persisten desafios en su implementacion efectiva, especialmente en el dmbito de las
PyMEs del interior del pais. En este sentido, la presente investigacion busca aportar a ese
vacio, mediante el disefio de una PVE contextualizada a una empresa de telecomunicaciones
de la ciudad de Rafaela, atendiendo tanto a sus necesidades organizacionales como a las

nuevas exigencias del talento actual y emergente.

MARCO TEORICO

PROPUESTA DE VALOR AL EMPLEADO:

En los ultimos afios, posicionarse como un empleador atractivo se ha convertido en una
prioridad estratégica para muchas organizaciones, especialmente en sectores altamente
competitivos como el tecnologico y de telecomunicaciones. Este desafio ha impulsado el

desarrollo de enfoques como la Propuesta de Valor para los Empleados (PVE) y el Employer

20



Branding, conceptos que han evolucionado progresivamente desde el dmbito del marketing

hacia la gestion del talento.

El concepto de propuesta de valor se origina en el marketing estratégico. Fue formulado
por Lanning y Michaels (1988) en el marco de McKinsey & Company, quienes definieron a la
empresa como un sistema de entrega de valor centrado en la satisfaccion de las necesidades
del cliente. Posteriormente, Osterwalder y Pigneur (2010) consolidaron este enfoque al incluir
la propuesta de valor como uno de los bloques fundamentales del Business Model Canvas,
planteando que no solo se trata de lo que se ofrece, sino también de cémo se entrega,

comunica y adapta esa oferta al publico objetivo.

A partir de esta evolucion conceptual, la propuesta de valor fue incorpordndose al campo
de los recursos humanos, dando lugar al concepto de Employer Value Proposition (EVP) o
Propuesta de Valor al Empleado. En este sentido, Barrow y Mosley (2005) establecen que, la
EVP representa el conjunto de beneficios tangibles e intangibles que una organizacion ofrece
a sus empleados a cambio de su desempefo, compromiso y lealtad. Dichos beneficios
incluyen aspectos como el ambiente laboral, las oportunidades de desarrollo profesional, la

cultura organizacional, la compensacion y el reconocimiento.

Por otra parte, Minchington (2010) amplia esta vision al destacar que una EVP auténtica,
coherente y diferenciadora se convierte en una ventaja competitiva crucial para atraer y
fidelizar talento en mercados laborales altamente disputados. De hecho, en la literatura actual
se emplean distintas expresiones —Employer Value Proposition, Employee Value Proposition,
Propuesta de Valor al Talento u Oferta de Valor al Empleado—, pero todas ellas coinciden en
senalar que se trata de una estrategia central para fortalecer la marca empleadora y mejorar la

experiencia del colaborador (Anderson, Narus & van Rossum, 2006).

En este trabajo, se adoptarad un enfoque integrador que retoma las distintas denominaciones
utilizadas en la literatura: Employer Value Proposition, Employee Value Proposition,

Propuesta de Valor al Talento y Oferta de Valor al Empleado, comprendiendo que todas ellas
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aportan matices relevantes para abordar de manera amplia y situada esta estrategia clave de

gestion del talento.

Complementando esta mirada, Aguado Hernandez (2019) destaca la importancia de una
doble perspectiva al momento de definir una PVE efectiva: considerar tanto las caracteristicas
internas de la empresa —como su cultura, condiciones laborales y propuesta de recompensa—

como los atributos y expectativas del talento que se desea atraer. Segun la autora:

“Hemos de tener en cuenta [...] las caracteristicas de la empresa como lugar para
trabajar (sector, actividad, cultura, identidad, condiciones de trabajo, oferta de
recompensa total) y los datos relativos al colectivo objetivo [...]. Dicha informacion,
tratada adecuadamente, arrojard los ingredientes necesarios para configurar una
propuesta de valor tnica y diferencial, que responda a la pregunta de “por qué

trabajar aqui y no en otra compafiia" (Aguado Hernandez, 2019, p. 5).

Sin embargo, advierte que disponer de una PVE no es suficiente si no se acompana de una
estrategia comunicacional adecuada: “tan critico es tener una historia que contar como una
forma de contarla” (Aguado Herndndez, 2019, p. 5). Una PVE bien disefiada no solo atrae
talento externo, sino que también alinea las expectativas internas, fomentando compromiso y

sentido de pertenencia.

Actualmente, entonces, podemos definir a la Propuesta de Valor para el Empleado
(Employee Value Proposition, EVP) como el conjunto unico de beneficios, recompensas y
experiencias que una organizacion ofrece a sus colaboradores a cambio de sus habilidades,

capacidades y contribuciones (Minchinton, 2010).

En esta misma linea aplicada, Ceriani (2021), en una investigacion realizada sobre pymes
argentinas del sector tecnoldgico, concluye que una Propuesta de Valor al Empleado
construida sobre una relacion sélida entre el colaborador y la organizacion permite mejorar el
posicionamiento de la misma como competitiva, gestionar la imagen corporativa y consolidar

una marca empleadora fuerte y sostenible.
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En este sentido, la PVE debe construirse desde adentro, reflejando el ADN de la empresa:
su mision, visidn, valores, estilo de liderazgo, procesos organizativos y la forma de trabajar.
Por otro lado,Rodriguez (2014) enfatiza que esta sefial de identidad debe traducirse en un
mensaje claro, coherente y creible que se comunique eficazmente tanto a empleados actuales
como candidatos, evitando que quede en meras formulaciones tedricas.

De tal manera, que una empresa puede definir una estrategia solida para atraer, desarrollar
y fidelizar talento, pero si esta no estd acompafiada por una cultura coherente que respalde esa
propuesta, los esfuerzos dificilmente se traduzcan en resultados sostenibles. La marca
empleadora, por lo tanto, no solo debe construirse desde el discurso, sino desde la experiencia
real que los colaboradores viven en el dia a dia. De ahi la importancia de alinear la EVP con
los valores y précticas culturales de la organizacion, generando un entorno laboral auténtico y

atractivo que potencie tanto la atraccion como la fidelizacion del talento.

Dentro de la EVP, uno de los pilares fundamentales es la compensacion total o

recompensa total, concepto que desarrollaremos a continuacién:

RECOMPENSA TOTAL o COMPENSACION TOTAL:

La compensacion total, entendida como la combinaciéon de elementos tangibles e
intangibles que los empleados reciben a cambio de su trabajo. Tradicionalmente, la
remuneracion se enfocaba unicamente en el salario y algunos beneficios, pero en la actualidad
las organizaciones mas competitivas adoptan un enfoque integral que considera tanto aspectos

financieros como no financieros.
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Segtin Armstrong (2010), la compensacion total abarca la remuneracion directa (salarios y
bonos), beneficios indirectos (seguros, vacaciones, horarios flexibles), incentivos de corto y
largo plazo, y recompensas no monetarias como el reconocimiento o las oportunidades de
desarrollo. Esta perspectiva reconoce que la motivacion y la satisfaccion de los empleados no
dependen exclusivamente del salario, sino también de una propuesta de valor amplia que

contemple su bienestar general.

En la misma linea,_Milkovich y Gerhart (2014) destacan que el paquete de beneficios
constituye un pilar fundamental de la compensacion total, incluyendo servicios como planes
de salud, seguros, licencias, programas de bienestar, entre otros. La adecuada gestion y
comunicacion de estos beneficios influye directamente en la percepcion de valor por parte de
los colaboradores y por ende, en la efectividad de la EVP (WorldatWork,2023).

Complementado esta perspectiva, Leon (2013) destaca que actualmente, el énfasis de las
organizaciones lideres: es la Recompensa Total, que incluye ademds de las recompensas
financieras las recompensas intangibles: como el ambiente de trabajo y calidad de vida, la
oportunidad de avance y reconocimiento, flexibilidad en el trabajo, teletrabajo y horario
flexible.Armstrong y Mulis (2004) agregan que se trata de un enfoque que busca recompensar
de manera justa y coherente de acuerdo al valor que cada personas aporta a la organizacion,
incorporando tanto recompensas extrinsecas como intrinsecas.

Ademas, integrar la compensacion total dentro de la EVP permite a las organizaciones
diferenciarse en un mercado laboral competitivo y responder a las expectativas cambiantes de
los trabajadores, quienes valoran cada vez mds elementos como el equilibrio entre la vida
personal y profesional, el desarrollo continuo y un ambiente de trabajo positivo (Harvard
Business Review,2023).

En este marco, la recompensa total se concibe como un sistema amplio y estratégico que
agrupa todas las formas de compensacion- financieras y no financieras- mediante las cuales
una organizacion reconoce y retribuye el aporte que hacen las personas en la contribucion al
logro de los objetivos. Este enfoque incluye tanto las recompensas extrinsecas e intrinsecas,

las cuales se desarrollaran a continuacion:
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Recompensas extrinsecas

Son todos aquellos aspectos objetivos o tangibles, externos al individuo, que son percibidos
como recompensa por él mismo y depende de un proceso valorativo subjetivo que realiza un
individuo. (Prat & Tovar 1999).

Segin Ledn (2013), las recompensas extrinsecas o transaccionales entre el empleador y
empleados incluyen la Recompensa Total: salario base, pagos garantizados, incentivos de
corto y largo plazo y beneficios.

Estas tienen un valor monetario en el mercado y se clasifican en dos categorias:

compensaciones directas e indirectas.

1. Compensacion directa: Son aquellos componentes econdmicos que el empleado recibe

directamente de la empresa como consecuencia de la relacion laboral. Se incluyen en
este apartado el salario fijo (base y complementos) y el salario variable (comisiones,
incentivos basados en el cumplimiento de objetivos, participacién en beneficios, primas
por actividad, etc.). Es el pago que una persona recibe en la forma de sueldos, salarios,

comisiones y bonos. (Mondy & Noe 2005).

2. Compensacion indirecta: Son aquellas recompensas que tienen un valor en el mercado

(que se pueden comprar), pero que el empleado recibe de manera indirecta, la empresa

las compra o produce para €l como consecuencia de la relacion laboral. Aqui estan

incluidos un seguro de vida, comedor de la empresa, la ayuda para el transporte, un plan

de pensiones, etc. (Prat & Tovar 1999).

Ademas la Recompensa Total en una empresa tiene que tomar en cuenta la equidad, asf las
personas estardn mds motivadas si son tratadas de manera equitativa, y desmotivadas si son

tratados desigualmente (Adams, 1965). Existen dos tipos de equidad:

1. Equidad interna: Es cuando los empleados reciben el salario de acuerdo con la

importancia relativa de sus puestos dentro de la misma organizacién. (Mondy & Noe
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2005).

2. Equidad externa: Es cuando los empleados de una empresa reciben un salario

equiparable al de los trabajadores que desempefian puestos similares en otras empresas

(Mondy & Noe 2005).

Lo ideal es que una empresa trate de establecer tanto una equidad interna como externa
para lograr sus objetivos de atraer, fidelizar y motivar a los trabajadores, pero estos objetivos
suelen estar enfrentados. La tendencia actual es que las decisiones al respecto se toman a
partir de la importancia relativa de cada grupo o persona para la empresa y esta importancia
depende del tipo, tamafio, antigiiedad y sector al que pertenece la empresa (Goémez Mejia,

2001).

Recompensas Intrinsecas

Son todos aquellos elementos que son percibidos de manera subjetiva por el empleado
como una recompensa. Por ejemplo, podemos considerar como tal la satisfaccion de realizar
un trabajo interesante, no repetitivo, que permita realizarse personalmente, un buen ambiente
de trabajo, etc. Varia de unos individuos a otros en funcién de sus preferencias, necesidades,

valores y experiencia vital (Prat & Tovar, 1999).

Segtin Leén (2013), las recompensas intrinsecas o relacionales son los intangibles
relacionados con el lugar de trabajo: calidad de vida, liderazgo, reconocimiento, balance
trabajo-vida y un trabajo que estimule con responsabilidad, autonomia y que sea significativo.
También se vinculan con el crecimiento individual, a través de la inversion en las personas, el
desarrollo y entrenamiento, las oportunidades de carrera y la gestion del desempefio.
Asimismo, se relacionan con aspectos identitarios y culturales como la vision y valores
organizacionales, la reputacion institucional y la posibilidad de construir relaciones laborales

duraderas y sostenidas en el tiempo.
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En esta linea, Chiavenato (2009) sostiene que las recompensas intrinsecas son aquellas que
provienen directamente del contenido del trabajo y del significado que este tiene para el
colaborador. No dependen de estimulos externos, sino del grado de realizacion personal,
reconocimiento, aprendizaje y sentido de contribucién que el trabajo proporciona. El autor
destaca que estas recompensas tienen un efecto directo en la motivacion a largo plazo, ya que
apelan a la satisfaccion de necesidades psicoldgicas superiores como la autorrealizacion y el
desarrollo personal. Por su parte, Hidalgo (2011) retoma el concepto bajo la nocion de salario
emocional, al que define como el conjunto de condiciones intangibles que, sin implicar una
retribucion monetaria directa, generan satisfaccion y compromiso en los trabajadores. Para el
autor, integrar estos factores dentro de una estrategia de Recompensa Total permite a las
organizaciones compensar limitaciones econdmicas con una propuesta de valor mas humana,

personalizada y sostenible.

Tanto Chiavenato como Hidalgo coinciden en que las recompensas intrinsecas no solo
cumplen un rol motivador, sino que también son claves para fidelizar el talento, especialmente
en contextos donde los perfiles calificados valoran el equilibrio entre vida personal y laboral,
el propodsito del trabajo y la posibilidad de crecimiento profesional dentro de un entorno

saludable.

Por lo tanto, la gestion de la Recompensa Total, que faculta a las organizaciones y
directivos a participar y motivar a los empleados, mejora la atraccion y fidelizacion de talentos
en momentos en que los empleados pueden considerar otras opciones de trabajo. Pero ;cémo
se mantiene esto en el tiempo? Se mantiene a través de una Estrategia de Recompensa Total
que implemente y desarrolle politicas, practicas y procesos que promuevan el logro de los

objetivos estratégicos (Ledn, 2013).

COMUNICACION DE LA PVE

La comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual se generan, transmiten y

reciben mensajes dentro de una organizacion, y constituye un factor clave para coordinar
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actividades, tomar decisiones, motivar al personal y construir una cultura organizacional
compartida” (Chiavenato, 2009, p. 386). Desde una perspectiva estructural, Robbins y Judge
(2017) senalan que la comunicacion es el mecanismo mediante el cual se coordinan las
actividades organizativas y se construyen relaciones de trabajo, desempefiando un rol esencial
en la motivacion, el liderazgo y la gestion de conflictos. A su vez, Chiavenato (2009) plantea
que la comunicacién es un proceso por el cual las personas intercambian informacion y
significados mediante un sistema comun de simbolos, lo que la convierte en un factor clave
para la integracion y efectividad de los equipos de trabajo.

Por otro lado, segun Daft (2016), la comunicacion organizacional debe ser vista como un
proceso dindmico de creacion de sentido, donde no solo importa el contenido del mensaje,
sino también el contexto, la relacion entre los interlocutores y los canales utilizados. Este
enfoque destaca la importancia de promover entornos de comunicacién abiertos, horizontales
y transparentes como condicion indispensable para una cultura organizacional sélida. En
definitiva, comprende la comunicacibn como un proceso social, estratégico 'y
multidimensional que permite a las organizaciones mejorar sus practicas internas, fortalecer el
compromiso del personal y alinear a sus equipos con los objetivos institucionales.

Desde una mirada critica y actual, Valdettaro (2015) concibe a la comunicacién como una
capacidad intrinseca de la especie humana, polivalente y ambigua, que en la actualidad ha sido
transformada en mercancia y fuerza productiva. Esta capacidad no solo permite la creacion de
vinculos simbdlicos, sino también cumple la funcion estratégica de articular los lazos sociales
en un contexto atravesado por la mediatizacion, el mercado de los bienes simbdlicos y las
nuevas tecnologias. Para la autora, la comunicacién se presenta como una ‘“argamasa
transversal que enlaza dimensiones bioldgicas, técnicas y sociales”, cuya ambigiiedad la
posiciona tanto como herramienta de cohesion como generadora de tensiones y disputas
(Valdettaro,2015, p.17). Esta vision resignifica el rol de la comunicaciéon mds alld de la
transmision de informacion, ubicandola como una pieza clave en la construccion de sentido y

en la configuracion del entramado social contempordneo.
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La comunicacion como eje estratégico en la propuesta de valor al empleado

La Propuesta de Valor al Empleado (PVE), debe estar bien comunicada a los actores
involucrados, para reflejar los rasgos principales de la personalidad de la compaiiia y la
realidad. Una PVE bien estructurada y comunicada constituird una pieza clave para el
posicionamiento de la compafiia como empleador de referencia, y contribuird tanto a la
atraccion de talento como a generar un mayor sentimiento de pertenencia entre los empleados
(Hernéndez, 2012), lo que, sin duda, hard que el plan de marca como empleador sea todo un
éxito. Estos mensajes deben contener atributos o caracteristicas que contribuyan a que dicha
empresa sea percibida como un buen lugar para trabajar. Por ello, varios estudios se han
centrado en identificar aquellos atributos que hacen que un empleado decida trabajar en una
determinada compaiiia y no en otra, en funcién del valor que ésta le aporta no sélo
profesionalmente, sino también en lo personal (Jiménez & Avilés, 2013).

Asimismo, Chiavenato (2019) sostiene que la comunicacién no solo cumple funciones
informativas, sino también motivacionales, integradoras y decisorias dentro de la
organizacion, al permitir que los mensajes lleguen con claridad a todos los niveles jerdrquicos
y se construya una vision compartida. En este sentido, comunicar adecuadamente la PVE
implica generar un flujo constante y transparente de informacién, tanto ascendente como
descendente, que favorezca la identificacién de los empleados con los valores, beneficios y
promesas que la organizacién les ofrece. De lo contrario, una propuesta mal comunicada
puede generar confusion, expectativas incumplidas y falta de alineacién con los objetivos

estratégicos de la empresa.

Actualmente la PVE es vista como una estrategia de “Employer Branding”, la cual esta
compuesta por acciones concretas orientadas a posicionar una organizacion como un buen
lugar para trabajar, creando una reputacion como empleador y como marca empleadora. Es
decir, el objetivo es transmitir que la empresa es el mejor lugar para trabajar y posicionarse

con este mensaje entre su publico actual y publico objetivo.
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FIDELIZACION DEL TALENTO

En el contexto actual de alta competitividad y transformacién constante, las organizaciones
han comenzado a sustituir el concepto tradicional de “retenciéon de talento” por uno mas
estratégico: la fidelizacion del talento. Como plantea Chiavenato (2009), retener implica
mantener motivados y comprometidos a los colaboradores mediante la alineaciéon de sus
intereses personales con los objetivos corporativos. Sin embargo, esta l6gica ha evolucionado
hacia propuestas madas integrales, donde ya no bastan los incentivos econdmicos o
contractuales para sostener el compromiso. En esta linea, Ramos (2011) sostiene que las
organizaciones deben construir una identidad corporativa significativa mediante beneficios no
econdmicos, nuevos valores organizacionales y una Propuesta de Valor al Empleado (PVE),

generando asi un vinculo emocional y simboélico que incentive la permanencia.

La fidelizacion del talento se entiende como el conjunto de estrategias y acciones que
buscan generar un vinculo emocional y profesional sélido entre la organizacion y sus
colaboradores, de modo que estos elijan permanecer voluntariamente motivados Yy
comprometidos con la empresa (Dinard,2025). Este vinculo se construye a partir de una
experiencia del empleado positiva y coherente a lo largo de todo el ciclo laboral, que incluye
aspectos como la cultura organizacional, el liderazgo, el reconocimiento y el propdsito

compartido (Louffat,2020; PwC Argentina, 2023).

Un alto nivel de compromiso o employee engagement es fundamental, pues se relaciona
directamente con la retencion, productividad y la ventaja competitiva de la organizacion. En
este sentido, Kahn (1990) define el engagement como la implicacién fisica, cognitiva y
emocional de la persona en su rol laboral, lo que permite a los trabajadores expresarse
plenamente en sus tareas y conectar significativamente con la organizacion.
Complementariamente, Sahni (2021) demuestra empiricamente que factores como el apoyo
organizacional y la satisfaccion laboral influyen significativamente en el engagement de los
trabajadores millennials, lo que a su vez impacta en su intenciéon de permanecer y aportar en

la organizacion.
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Este cambio de enfoque responde a las nuevas expectativas de los trabajadores, quienes
buscan organizaciones que valoren su bienestar integral, ofrezcan oportunidades de
crecimiento y respeten su autonomia (Gallup,2023). A su vez, estudios recientes evidencian
que los empleados comprometidos no solo permanecen mas tiempo en la empresa, sino que
ademds son mdas productivos, innovadores y actian como embajadores de la marca

empleadora (Great Place to Work, 2022).

Por otro lado, Payne et al. (2010) refuerza esta perspectiva al sefialar que las politicas de
rendimiento, reconocimiento y oportunidades de desarrollo y balance entre la vida personal y
laboral son esenciales para motivar y retener al talento. Complementariamente, Diaz Dumont
et al. (2023) destacan que estas estrategias de fidelizacion no solo mejoran el clima laboral y
reducen la rotacién, sino que también fortalecen la imagen institucional, impulsan la

productividad y permiten adaptarse a las exigencias de la era digital.

En este marco entonces, cabe destacar que la fidelizacion del talento no solo contribuye a la
sostenibilidad organizacional, sino que se posiciona como una ventaja competitiva en el

entorno laboral contemporaneo.

MOTIVACION LABORAL

Todos los gerentes enfrentan un gran reto: motivar a los empleados para que produzcan los
resultados deseados, con eficiencia, calidad e innovacion, asi como satisfaccion y compromiso
(Gordon, 1997). Las teorias y las investigaciones en el campo de la motivacion proporcionan
un medio para diagnosticar el grado de motivacion y recomendar maneras de mejorarla. Una
de las teorias es la del refuerzo, que hace hincapié en las consecuencias de la actuacion
(Komaki, Coombs y Schepman, 1991) y se basa en que si se recompensa por ciertos
comportamientos requeridos, existe la posibilidad de que se repitan. La motivacion laboral ha
sido ampliamente estudiada desde teorias clasicas como la de Maslow (1943), Herzberg
(1959) o McClelland (1961), que analizan los factores internos que impulsan la accion

humana en contextos de trabajo. En la actualidad, se complementan con modelos que
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priorizan la autonomia, el proposito y la participacion activa de los empleados (Pink, 2009;
Deci & Ryan, 2000)._También existe la teoria de las expectativas, que es cuando el individuo
cree que su esfuerzo conducira a los resultados valorados (Vroom, 1964). Por lo tanto, cuando
los individuos creen que el esfuerzo da lugar a un rendimiento, cuando creen que seran
compensados por €l y descubren el valor de las recompensas que se ofrecen, todo esto hace
que las personas vean estas recompensas como motivacion (Payne, S. C., Cook, A. L., Horner,
M. T., Shaub, M. K., Boswell, W. R., & Ozias, A. 2010).

Ademas de los modelos centrados en necesidades o expectativas, el disefio del trabajo y la
percepcion de autoeficacia también cumplen un rol fundamental en la motivacion. El modelo
de las caracteristicas del puesto desarrollado por Hackman y Oldham (1976) sefiala que la
variedad de habilidades, la identidad y la significaciéon de la tarea, la autonomia y la
retroalimentacion son factores criticos que influyen directamente en la motivacién interna.
Cuando las tareas laborales son percibidas como desafiantes, significativas y permiten cierto
grado de control, los empleados tienden a involucrarse con mayor compromiso. En esta linea,
el concepto de autoeficacia propuesto por Bandura (1997), la creencia de una persona en su
capacidad para lograr objetivos especificos, refuerza la idea de que las personas motivadas son
aquellas que se sienten competentes y valoradas. Por lo tanto, la motivacion también depende
del contexto que la organizacidon genera para permitir el desarrollo personal y profesional de
sus colaboradores.

En este marco, la motivacion laboral no solo impulsa el rendimiento, sino que también
constituye un factor clave en la retencion y fidelizacion del talento, especialmente cuando las
recompensas, tanto extrinsecas como intrinsecas, estdn alineadas con los valores y
expectativas de los colaboradores.

Para que las empresas cumplan con los objetivos organizacionales a través de su capital
humano, deben generar mecanismos para atraerlos, fidelizarlos y mantenerlos motivados. Esto

se hace a través de la Recompensa Total.
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EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

La experiencia del empleado se ha convertido en un eje central en la gestion del talento
humano en las organizaciones contempordneas, especialmente en contextos donde la
atraccion, compromiso y fidelizacién del personal representan desafios claves. Este concepto
hace referencia a la totalidad de las percepciones que un colaborador construye a lo largo de

su vinculo con la organizacion, desde el proceso de reclutamiento hasta su salida.

Por otro lado, segun Morgan (2017), la experiencia del empleado es “el conjunto de
percepciones que un trabajador tiene sobre su paso por una organizacion, influido por cada
interaccidon con la empresa desde el primer contacto hasta la salida” (p. 8). Esta vision
propone que la experiencia no se limita a beneficios materiales o a eventos aislados, sino que
comprende todos los aspectos tangibles e intangibles que configuran el dia a dia laboral: el

ambiente fisico, las herramientas tecnoldgicas y, fundamentalmente, la cultura organizacional.

Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, la percepcion es un proceso
activo mediante el cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales para
dar significado a su entorno laboral, lo que influye directamente en como interpretan la
realidad y toman decisiones dentro de la organizacion. Como sefialan Robbins y Judge (2019),
esta interpretacion varia segun las caracteristicas personales y contextuales, explicando por
qué diferentes empleados pueden tener experiencias laborales muy distintas incluso frente a
situaciones similares. Por lo tanto, la experiencia del empleado estd compuesta por multiples

percepciones que moldean su vinculo con la empresa.

Complementariamente, Bersin (2019) sostiene que la experiencia del empleado constituye
“la suma total de las interacciones entre el empleado y la organizacion, que afectan su
percepcion del trabajo, la cultura, el bienestar y la productividad”. Desde esta perspectiva, el
disefio de una experiencia positiva implica comprender y mejorar los momentos claves del
ciclo de vida del colaborador: incorporacion, desarrollo, reconocimiento, crecimiento y

desvinculacion.
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Asimismo, estudios realizados por Gallup (2017) evidencian que las organizaciones que
priorizan una experiencia del empleado sdlida, enfocada en factores como el propésito, el
sentido de pertenencia, el logro y la energia, logran mayores niveles de compromiso,
innovacion y desempefio. Estos componentes emocionales y sociales son considerados criticos

para el bienestar organizacional y la sostenibilidad del talento.

En el marco del presente trabajo, este concepto se vincula directamente con los objetivos

de fortalecer la cultura interna y mejorar la propuesta de valor para los empleados.

Comprender y optimizar la experiencia del empleado permitird generar condiciones
laborales mas atractivas y satisfactorias, favoreciendo la fidelizacion del talento y el sentido de

pertenencia dentro de la organizacion.
GESTION DEL TALENTO

El talento humano puede definirse como el conjunto de capacidades, habilidades,
conocimientos, actitudes y competencias que poseen las personas y que, al ser gestionadas
estratégicamente, permiten generar valor dentro de las organizaciones. Desde esta perspectiva,
Chiavenato (2009, p.8) sostiene que las personas no deben ser concebidas como meros
recursos, sino como actores estratégicos, proactivos y dotados de inteligencia, capaces de
aprender, desarrollarse, innovar y contribuir activamente al logro de los objetivos
organizacionales. De igual forma, Conrero y Cravero (2019, p.15) destacan que el talento no
es un atributo extraordinario ni exclusivamente innato, sino una capacidad desarrollable, cuyo
despliegue depende de contextos que promuevan el aprendizaje, el compromiso y la

participacion.

La gestion del talento humano, se entiende como un proceso dindmico y contextualizado
que va mas alld de atraer y retener colaboradores. Implica desarrollar, comprometer y alinear a
las personas con los objetivos estratégicos de la organizacion. Asi, conforme a Chiavenato
(2009), una gestion eficiente del talento genera una relacion colaborativa entre empleados y la

organizacion, permitiendo cumplir tanto metas institucionales como fomentar el crecimiento
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individual. Paralelamente, Conrero y Cravero (2019) proponen que la aplicacion de un
enfoque basado en competencias- entendidas como el conocimiento en accién en un contexto
determinado- resulta fundamental para articular la formacidn, el trabajo y, en consecuencia, la

productividad.

En contextos organizacionales cada vez mas dindmicos y completos, caracterizados por la
innovacion constante, la digitalizacion y la globalizacion, el talento humano representa un
activo intangible clave. Tal como sostienen Conrero y Cravero (2019), el valor de una persona
en la organizacion ya no reside Unicamente en la ejecucion técnica de tareas, sino en su
capacidad de generar soluciones creativas, adaptarse al cambio y agregar valor en funcién de

objetivos cambiantes.

La gestion del talento también debe contemplar la empleabilidad y el aprendizaje continuo
como ejes centrales. En palabras de Chiavenato (2009), en un entorno donde el conocimiento
se vuelve obsoleto con rapidez, las organizaciones deben promover una cultura de desarrollo
permanente, facilitando que sus colaboradores actualicen sus competencias, se reinventen y
evolucionen junto con los desafios del entorno. De tal manera que la gestion del capital
humano constituye un proceso estratégico e integral, centrado en el desarrollo de personas
capaces de aportar valor sostenido mediante el compromiso, la innovacion, el aprendizaje y la

adaptabilidad constante.
MARCA EMPLEADORA

Siguiendo la linea de investigacion es preciso identificar el concepto de Marca Empleadora,
para ello, diversos autores han planteado lineamientos para lograr una definicién lo maés
precisa posible, asi el autor Nicolas Ind (1990) en su libro “La Imagen Corporativa.
Estrategias para desarrollar programas de identidad eficaces” define la Imagen corporativa
como la percepcion que tiene un determinado grupo de personas sobre una empresa, teniendo

en cuenta elementos tales como el slogan, las publicidades, logotipo, reputacién de la

35



organizacion, imagen ante los diferentes medios, la Responsabilidad Social Empresaria

(RSE), entre otros.

El autor J. Villafafie (1993) en su libro “Imagen Positiva — Gestion Estratégica de la
Imagen de las Empresas.” Define a la imagen Corporativa como “(...) El resultado de la
integracion, en la mente de los publicos con los que la empresa se relaciona, de un conjunto de

imégenes que, con mayor o menor medida, la empresa proyecta hacia el exterior.” (p.24)

Ambos autores hablan de imagen corporativa, determinando a la misma como la
construccion que hace un determinado publico de lo que representa una organizacion. Es
pertinente diferenciar lo que es una Imagen Corporativa o de Empresa, de una imagen de
Marca, en tal sentido el autor Capriotti (1992), realiza una distincion de las mismas,
concluyendo que, la Imagen de Marca es la actitud que tienen los publicos en relacién a una
determinada marca o nombre de un producto, mientras que la Imagen Corporativa o de
Empresa, es la actitud que tienen los publicos hacia la organizacién como tal, en cuanto ser
vivo, social y comunicativo. Es la idea global que tienen sobre sus productos, actividades y su

conducta. (p. 29-30)

En esta linea, la marca empleadora es una estrategia innovadora que combina herramientas
del marketing, la comunicaciéon y los recursos humanos con el fin de posicionar a la
organizacion como un lugar atractivo para trabajar, tanto para el talento interno como externo.
Esta estrategia busca alinear la propuesta de valor al empleado con los valores
organizacionales y las percepciones del entorno. En este sentido Aguado (2017) lo define
como el conjunto de atributos que los empleados, candidatos, prescriptores y la sociedad en
general relacionan con una compafiia como lugar para trabajar. Como tal, se compone de
percepciones que deben ser definidas, medidas, contrastadas y gestionadas estratégicamente

para alinear los intereses del candidato y de la organizacion.

Complementando esta mirada, Fernandez-Lores, Avell6 y Blasco (2014) afirman que el

employer branding implica una iniciativa estratégica, integrada por un amplio conjunto de
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actividades, que en una organizacion se desarrolla para contar con una plantilla informada,
capacitada y comprometida, capaz de representar de manera coherente la promesa de marca.
De esta forma, la marca empleadora no s6lo opera hacia el exterior- en la atraccion de
talento-, sino también hacia el interior, mediante la generacion de compromiso, fidelizacion y
sentido de pertenencia de los colaboradores. Ademads, constituye una fuente de ventaja
competitiva sostenible e inimitable para las organizaciones en contextos de alta competencia

por el talento.

Al hablar de Marca Empleadora, se hace referencia entonces a la percepcion que tiene un
publico determinado de una organizacion, lo que la misma refleja al exterior,pero también al
interior de ella. Todo ello a fin de atraer y desarrollar talentos, pero también preservar y
fidelizar a aquellos que ya forman parte de la organizacion, en tal sentido resulta relevante

identificar qué es y como se gestiona un talento.

INDICADORES

La formulacién de un sistema de indicadores resulta clave para monitorear el proceso de
disefio e implementacion de la Propuesta de Valor al Empleado (PVE), asi como para evaluar
su impacto sobre la marca empleadora, el clima organizacional y la fidelizacion del talento. En
este sentido, medir no constituye un fin en si mismo, sino un medio para traducir conceptos
abstractos —como compromiso, satisfaccion o percepcion de marca— en variables

observables y gestionables (Hernandez Sampieri, 2014).

Complementariamente, Cravino (2016) aporta una vision adicional al destacar que medir
no es un acto neutro ni automatico, sino profundamente intencionado. En palabras del autor:
“Medir implica tomar posicion sobre lo que se considera valioso dentro de una organizacion,
y por ello, solo deberiamos medir aquello que estamos dispuestos a gestionar, analizar y
mejorar” (p. 33). En otras palabras, la medicion no es un fin en si mismo, sino un medio para

producir conocimiento util y orientar la toma de decisiones.
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En esta linea, el primer paso esencial es preguntarse “;para qué se mide?”. Esta pregunta
ordena el proceso, evita desvios y permite enfocar recursos en lo verdaderamente relevante.
Sin una finalidad clara, la medicion se transforma en un ritual vacio o, peor auin, en una
trampa burocritica. En cambio, cuando se la concibe como herramienta de gestion, la

medicion permite ver, interpretar y actuar sobre la realidad organizacional.

Por ello, medir no debe entenderse como la simple adopcion de indicadores genéricos o
modelos preestablecidos, sino como un proceso de construccion que debe estar alineado con
las prioridades, valores y objetivos de cada organizacion. En este sentido, “medir no es copiar
indicadores de otras empresas o modelos genéricos, sino desarrollar un sistema que refleje lo

importante para esa organizacion, en ese momento y con ese proposito” (Cravino, 2016).

Ademads, medir implica comparar, ya sea contra metas propias, estandares del sector o
resultados historicos. Esta comparacion es la que convierte los datos en informacion vy,
posteriormente, en conocimiento para la accidon. Pero no medir lo importante puede llevar a
invisibilizar procesos clave para la motivacién, la retencién o el compromiso de los
colaboradores. Tal como sefala el autor, “medir lo importante” es también decidir qué

diferencia merece ser detectada, registrada y transformada (Cravino, 2016).

Desde esta perspectiva, la seleccion de indicadores no responde a modelos genéricos, sino
que se vincula directamente con los objetivos especificos de esta investigacion y con las
caracteristicas contextuales de la organizacion estudiada. El presente sistema integra
indicadores cuantitativos y cualitativos organizados en cinco dimensiones clave: percepcion
del empleado, comunicacion interna, propuesta de valor, fidelizacién y marca empleadora.
Cada uno de ellos ha sido definido con su respectiva formula de calculo, unidad de medida y
frecuencia sugerida, de modo tal que puedan utilizarse tanto en la etapa diagndstica como en

la evaluacion de resultados.

La comparaciéon periddica de estos indicadores contra metas internas o resultados

historicos permitird no solo conocer el estado actual de la organizacién en relacion con su
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propuesta de valor, sino también tomar decisiones basadas en evidencia que favorezcan la
mejora continua. Asimismo, al visibilizar aspectos vinculados con la motivacidn, el desarrollo
o la permanencia de los colaboradores, se contribuye a fortalecer una cultura organizacional

centrada en las personas.

Los autores coinciden en resaltar que la medicion debe ser un proceso intencionado,
contextualizado y con sentido. Los indicadores, lejos de ser instrumentos meramente técnicos,
se convierten asi en herramientas clave para interpretar la realidad organizacional, guiar

decisiones y transformar los procesos en funcién de aquello que realmente importa.
Indicadores clave para el disefio de la Propuesta de Valor para los Empleados (PVE)

Para cumplir con los objetivos de esta investigacion, y especialmente para sustentar el
disefio de una PVE en una PyME del sector telecomunicaciones, se proponen los siguientes

indicadores:

1. Indicadores:
Percepcion y experiencia del empleado y marca empleadora:

- Indicador: eNPS interno

- Formula: % Promotores- %Detractores

Este indicador mide qué tan probable es que un empleado recomiende su empresa como

lugar para trabajar.
Fidelizacion del talento:

- Indicador: Indice de rotacién voluntaria: Este indicador nos sirve para saber si la
empresa estd perdiendo talento por decision de los propios empleados.

- Formula: (Salidas voluntarias / Promedio de empleados en el periodo) x 100

- Indicador: Tasa de retencion en primeros 12 meses: Este indicador evalia si la empresa

logra integrar y fidelizar a quienes contrata.
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- Formula: N° de empleados que permanecen 12 meses / Total de ingresados) x 100.

METODOLOGIA
La presente intervencion se encuadra en un disefio de tipo exploratorio-descriptivo con
enfoque cualitativo y cuantitativo, ya que se busca comprender las percepciones, necesidades
y motivaciones de los empleados, asi como relevar datos que permitan fundamentar decisiones

estratégicas orientadas a la fidelizacion del talento.

1. Diseifio y estrategia de intervencion

La intervencion consiste en el disefio e implementacion de una Propuesta de Valor para los
Empleados (PVE), orientada a mejorar el posicionamiento de la empresa como empleador
atractivo en el sector de las telecomunicaciones. Se busca fortalecer la Marca Empleadora,
mejorar la percepcion interna y externa de la organizacion, y reducir la rotacion de personal
mediante acciones alineadas a la cultura organizacional y los recursos disponibles.

En una primera instancia, se realizard una visita exploratoria a la empresa para observar su
dindmica cotidiana, identificar précticas culturales y establecer vinculos con los actores clave.
Esta observacion directa permitird contextualizar las estrategias de intervencion y detectar

areas prioritarias de mejora.

Luego, se llevard a cabo un relevamiento interno mediante encuestas anénimas al personal,
distribuidas a través de un formulario digital (Google Forms), con acceso mediante un link, a
través del cual podran acceder. Este es enviado por el area de RRHH, en el grupo de wpp de
comunicacion tanto en el drea técnica como administrativa . Estas encuestas permitirdn relevar
datos cualitativos y cuantitativos vinculados a la satisfaccion, la motivacién, la percepcion

sobre la empresa y las expectativas respecto al desarrollo profesional.

Paralelamente, se desarrollardn dos entrevistas semi-estructuradas presenciales con los
mandos medios y una entrevista en profundidad con la direccion general de la empresa. Estas
entrevistas cualitativas permitirdn profundizar en las experiencias y percepciones de los

lideres respecto a la gestion del talento, la cultura organizacional y los desafios actuales.
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A partir del andlisis de la informacién recolectada —cuantitativa y cualitativa— se
elaborard un diagndstico integral participativo, que servird de base para el diseno de la
Propuesta de Valor para los Empleados (PVE). Dicha propuesta serd construida en funcién de
los recursos reales de la organizacion y estard orientada a mejorar la experiencia del
empleado, fortalecer el sentido de pertenencia y alinear las expectativas del equipo con los

objetivos estratégicos de la empresa.

Finalmente, se presentard un plan de accioén con estrategias de implementacién progresiva
y sugerencias de indicadores de seguimiento, con el objetivo de facilitar la puesta en préictica

de la PVE y su evaluacién continua.

2. Poblacion a la que se dirige

La poblacién objetivo estd compuesta por la totalidad del personal de la organizacion:
direccion, empleados administrativos, técnicos y operativos. Estas personas conforman tanto
la unidad de andlisis como los sujetos principales de la intervenciéon. La informacion
recolectada permitird detectar percepciones, dreas de mejora y oportunidades para disefiar una

Propuesta de Valor para los Empleados (PVE) pertinente y efectiva.

3. Marco temporal y espacial

La intervencién se desarrollard en la sede central de la empresa, ubicada en la ciudad de
Rafaela, provincia de Santa Fe, durante el segundo semestre del afio 2025. Las actividades se
llevardn a cabo entre los meses de julio y octubre, en coordinacién con la direccién y el drea

de Recursos Humanos de la organizacion.

4. Aspectos éticos

En esta investigacion se relevardn datos vinculados a las percepciones y experiencias de los
participantes, por lo cual se respetardn los principios éticos fundamentales de la investigacion
social. Las encuestas y entrevistas serdn an6nimas y confidenciales; la informacién obtenida

serd utilizada exclusivamente con fines diagndsticos e interventivos. Solo la persona
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investigadora tendrd acceso a los datos, resguardando la identidad de los participantes en todo

momento.

La investigacion se desarrollard conforme a la Ley Nacional N.° 25.326 de Proteccion de
Datos Personales (2000), que garantiza el derecho a la privacidad y el tratamiento responsable
de la informacién personal. Ademds, se tomardn como referencia los Lineamientos Eticos
para la Investigacion en Ciencias Sociales y Humanidades del CONICET (2006), y los
principios establecidos en la Declaracion Universal sobre Bioética y Derechos Humanos de la
UNESCO (2005), los cuales promueven el respeto por la dignidad humana, la justicia, la

equidad, la no discriminacion y la responsabilidad social en los procesos de investigacion.
S. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para construir un diagnoéstico preciso, contextualizado y participativo que fundamente el
disefio de la Propuesta de Valor para los Empleados (PVE), se empleard una estrategia

metodoldgica mixta que combina técnicas cuantitativas y cualitativas.

En primer lugar, se aplicard una encuesta anénima de caracter cuantitativo dirigida a todo
el personal de la organizacion (administrativos, técnicos y operativos), a fin de relevar
percepciones, nivel de satisfaccion, condiciones laborales, expectativas y motivaciones en
relacion con su experiencia como empleados. La encuesta se desarrollara mediante Google
Forms, con acceso a través de codigo QR en formato papel colocado en el lugar de trabajo, lo
que facilitard su realizaciéon en el dmbito presencial. La recoleccion de estas respuestas se

llevaré a cabo durante la jornada laboral acordada previamente con la empresa.

En segundo lugar, se realizardn entrevistas de tipo cualitativas, de forma presencial y

virtual, con actores clave de la organizacion. Estas incluirdn:

- Una entrevista en profundidad con el duefio de manera presencial, con el objetivo de

conocer la vision estratégica de la empresa respecto al talento humano, los desafios
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actuales y las expectativas de mejora.

- Dos entrevistas semi-estructuradas con mandos medios de manera virtual; orientadas a
identificar percepciones sobre el clima laboral, oportunidades de desarrollo y necesidades

operativas que puedan integrarse a la futura propuesta de valor.

Complementariamente, se realizara un andlisis de datos e informacion que la empresa va a

proveer.

Esta informacion serd solicitada a la direccidon de la empresa y al drea administrativa,

siempre respetando la confidencialidad y el uso exclusivo para fines de diagndstico.

Finalmente, se observardn y analizardn las comunicaciones institucionales externas, como
publicaciones en redes sociales, sitio web oficial, portales de empleo y contenido de avisos
laborales, con el propodsito de evaluar el posicionamiento actual de la marca empleadora y

detectar oportunidades de mejora en la propuesta comunicacional hacia potenciales talentos.

6. Analisis de datos

Para el andlisis de los datos recolectados se empleard un enfoque mixto, que combina
técnicas cuantitativas y cualitativas, de acuerdo con la naturaleza de cada instrumento

utilizado.

1. Encuestas anénimas al personal (Google Forms)

Los datos obtenidos de las encuestas seran analizados de forma cuantitativa mediante
estadisticas descriptivas (frecuencias, porcentajes, promedios). Esto permitird identificar
tendencias generales en la percepcion, satisfaccion y expectativas del personal en relacion con
la organizacion. También se analizardn posibles segmentaciones por dreas o antigiiedad, si la
muestra lo permite. La informacion serd organizada en grificos y tablas para facilitar la

interpretacion.
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2. Entrevistas semiestructuradas con el dueno de la organizacion
Estas entrevistas se examinardn cualitativamente, reconociendo ejes tematicos, conceptos
frecuentes y formas de interpretar la realidad organizacional por parte de los entrevistados. El
objetivo serd comprender la vision de la conduccion sobre la cultura organizacional, las

practicas actuales de gestion y su percepcion sobre la retencion y el compromiso del personal.

3. Entrevistas semiestructuradas a mandos medios
También serdn abordadas desde un enfoque cualitativo, empleando andlisis temadticos. Se
buscard identificar percepciones comunes, divergencias y oportunidades de mejora vinculadas
al clima laboral, la comunicacidn interna y la gestion del talento. Se prestara especial atencion

a las menciones sobre practicas de fidelizacion y liderazgo.

4. Andlisis de indicadores organizacionales
La informaciéon provista por la empresa serd procesada para construir los siguientes

indicadores clave:

e eNPS interno: se calculard con base en las respuestas de la encuesta, aplicando la
formula: %Promotores - %Detractores.

e Indice de rotacién voluntaria: se calculara dividiendo el nimero de salidas voluntarias por
el promedio de empleados del periodo, y multiplicando por 100.

e Tasa de retencion en los primeros 12 meses: se determinard a partir del nimero de

empleados que permanecen al menos un afio en la empresa, sobre el total de ingresantes.

Los resultados se comparardn con promedios del sector si existiera informacién publica
disponible, o se interpretarin dentro del marco contextual de una PyME del rubro

telecomunicaciones.

Este abordaje combinado permitird obtener una lectura integral del contexto
organizacional, desde la percepciéon de sus actores hasta los datos objetivos que definen el

estado actual de la empresa en materia de fidelizacién y marca empleadora.
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7. Resultados esperados

Como resultado de la intervencion, se prevé la entrega de los siguientes productos

concretos:

1. Diagnéstico integral de la situacion actual de la empresa en relacion con la gestion
del talento, la comunicacién interna, la experiencia del empleado, la fidelizacién y la marca
empleadora. Este documento incluird el andlisis FODA y las principales problematicas

detectadas a partir del relevamiento interno y las entrevistas realizadas.

2. Disefio de la Propuesta de Valor para los Empleados (PVE), construida sobre la
base de las necesidades, expectativas y percepciones del personal, asi como de los recursos y

posibilidades reales de la organizacion.

3. Plan de implementacion de la PVE, que detallard las acciones estratégicas a

desarrollar, los responsables, los plazos y las herramientas necesarias para su ejecucion.

4, Sistema de seguimiento y evaluaciéon compuesto por indicadores clave que
permitan medir el impacto de las acciones implementadas en variables como satisfaccion del

personal, clima laboral y fidelizacion del talento.

5. Informe de recomendaciones estratégicas orientadas a promover y consolidar la
Marca Empleadora, asegurando la coherencia entre la propuesta interna y la imagen

proyectada hacia el mercado laboral.

Este sistema permitird no solo evaluar los avances logrados, sino también realizar ajustes
periddicos que garanticen la continuidad y mejora del proceso en el tiempo. De esta forma, se
busca generar una cultura organizacional centrada en las personas, capaz de sostener el

compromiso, la productividad y el sentido de pertenencia en el largo plazo.
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ANALISIS DE DATOS

En este apartado se integran los resultados cuantitativos, obtenidos a partir de las encuestas
aplicadas a los empleados, con los aportes cualitativos surgidos de las entrevistas realizadas al
duefio y a los mandos medios de la empresa. El objetivo de este andlisis es identificar
coincidencias, tensiones y aportes complementarios que permitan una comprension mas
profunda de la cultura organizacional, las practicas de gestion, los niveles de motivacion y las

expectativas del personal.

El relevamiento cuantitativo fue respondido por una muestra representativa de 11
empleados, lo que equivale al 70% de la plantilla activa. Los resultados se organizaron en seis
ejes temdticos, que reflejan las dimensiones claves de andlisis de la Propuesta de Valor al

Empleado (PVE):

1. Cultura organizacional y valores.

2. Comunicacion interna y liderazgo.

3. Motivacion y reconocimiento.

4. Gestion del talento, desarrollo y retencion.
5. Beneficios y propuesta de valor percibida.
6. Expectativas y proyeccion laboral.

El cuestionario utilizado fue disefiado para relevar las percepciones y valoraciones de los
empleados en torno a cada uno de estos ejes. Contiene preguntas cerradas con escala de
valoracion tipo Likert de 1 a 5, orientadas a medir el grado de acuerdo o satisfaccion respecto
a distintos aspectos de la experiencia laboral, y preguntas abiertas que permitieron profundizar

en las percepciones personales de los participantes.

El formulario fue administrado de manera digital y puede visualizarse en el siguiente

enlace:

e C(Cuestionario de relevamiento interno:
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciCOB7-EsFDsWueEFKbeGrLOeNSBrsN9j
GA3EaxoFH83x1Rw/viewform

De esta manera complementaria, se realizaron entrevistas en profundidad al duefio y a los
mandos medios de la organizacion, con el fin de incorporar su perspectiva sobre la gestion, la
cultura y las estrategias vinculadas al desarrollo y retencion del talento. Estas entrevistas
aportaron informacion cualitativa que permitié contextualizar y contrastar las percepciones del
personal operativo con las visiones de la conduccidn, enriqueciendo el andlisis y favoreciendo

una interpretacion integral de los resultados.
PRESENTACION DE LOS RESULTADOS POR EJE

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir del andlisis de los seis ejes

tematicos definidos.
EJE 1. CULTURA ORGANIZACIONAL Y VALORES

El presente eje tiene como objetivo analizar la percepcion global de los empleados respecto
de su vinculo con la organizacion, su nivel de compromiso y la claridad que poseen respecto a
la mision y los objetivos de la empresa. Estos elementos constituyen factores determinantes
para comprender el sentido de pertenencia de los colaboradores y el grado de alineacion de los
colaboradores con la empresa, aspectos fundamentales para el disefio de la Propuesta de Valor

al Empleado (PVE) solida.
Analisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento incluy¢ tres dimensiones principales:
Nivel de compromiso:

A través de la pregunta “En una escala del 1 al 5, ;Coémo describirias tu nivel de
compromiso con la empresa? (donde 1 representa un compromiso muy bajo; 2 bajo; 3

moderado; 4 alto; y 5 un compromiso muy alto); se buscé medir el grado de implicacion

47


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciCQB7-EsFDsWueEFKbeGrLOeNSBrsN9jGA3EaxoFH83x1Rw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSciCQB7-EsFDsWueEFKbeGrLOeNSBrsN9jGA3EaxoFH83x1Rw/viewform

emocional profesional de los colaboradores con la organizacion. Un valor alto indica
compromiso, identificacion con la empresa y disposicion a contribuir activamente; un valor

bajo, en cambio, refleja falta de sentido de pertenencia o falta de motivacion.

Conocimiento de la mision y objetivos organizacionales

En esta dimension la pregunta “; Conoces la mision y los objetivos organizacionales de la
empresa? Utilizé una escala del 1 al 5, en la que el 1 significa “nada claro” y 5 “muy
claro”.Este item permitié evaluar si los empleados comprenden la mision y los objetivos de la
empresa. Una comprension alta favorece la alineacion estratégica y la cohesion
organizacional, mientras que una baja puede reflejar problemas de comunicacién interna o

desconexion con la vision institucional.
Percepcion de valoracion y respeto por parte de la empresa:

Finalmente, mediante la pregunta “;En qué medida sentis que la empresa valora y respeta a
sus empleados?- con una escala que va de 1 (nada) a 5 (muchisimo)- se indagd acerca de la
percepcion de los colaboradores sobre el reconocimiento y respeto que reciben de la
organizacion. Un puntaje alto indica que los empleados se sienten valorados, lo que influye

positivamente en su motivacion, satisfaccion y retencion.
Resultado del analisis cuantitativo:

Los resultados evidencian que el 72 % de los empleados manifesté conocer la misién y los
objetivos organizacionales de la empresa en distintos niveles: un 27 % indic6 conocerlos
completamente, otro 27 % sefial6 conocerlos parcialmente, y un 18 % afirmé conocerlos
bastante bien. En contraste, el 27 % restante expresé un conocimiento limitado, ya que un 18
% manifest6 haber escuchado algo pero desconocerlos en gran parte, mientras que un 9 %

declar6 no conocerlos en absoluto.
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Cuenta de 5 - ;Conoces la mision y los objetivos organizacionales de la empresa?

Total

l

He escucha algo, pero La conozco bastante La conozco
la desconozco en gran bien

parte

m Total

La conozco No la conozco en
completamente parcialmente absoluto

5 - ;Conoces la mision y los objetivos organizacionales de la empresa?

Y

-

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

En relacion con la percepcion de valoracion y respeto hacia los empleados, los resultados
muestran que el 55 % de los participantes manifest6 sentirse valorado y respetado en su lugar
de trabajo, distribuido entre quienes calificaron con 4 (36 %)y 5 (18 %) en la escala. Por otro
lado, el 45 % restante sefiald una percepcion moderada de reconocimiento, al seleccionar la

opcion 3.

Cuenta de 6 - ;En qué medida sentfs que la empresa valora y respeta a sus empleados? (1= Nada / 5= Mucho)

TOTAL

u Total

3 4 5

6 - ;En qué medida sentis que la empresa valora y respeta a sus empleados? (1= Nada / 5= Mucho) Y

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.
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Anadlisis comparativo con entrevistas:

El andlisis cualitativo permite contextualizar y complementar los resultados obtenidos en

las encuestas.

El duefio y los mandos medios coinciden en valorar la identidad familiar de la empresa y el
clima de confianza como pilares fundamentales de su cultura. El duefio resalta que el “trato
humano y la cercania” forman parte esencial de la filosoffa organizacional, destacando la
importancia de mantener un ambiente de trabajo donde prevalezca la empatia y la

comunicacién directa.

Por su parte, los mandos medios reconocen este capital relacional como una fortaleza,
aunque observan la necesidad de profesionalizar procesos y comunicar de forma mas clara la

mision y los valores corporativos.

Existe una coincidencia general en la fortaleza cultural de la empresa, pero también una
tensiéon respecto a su difusién: mientras la direccién considera que los valores estdn
internalizados por todos los miembros, los empleados expresan que no siempre se comunican

explicitamente ni se traducen en acciones visibles.
EJE 2. COMUNICACION INTERNA Y LIDERAZGO

Este eje tiene como propdsito analizar la percepcion de los empleados sobre la efectividad
de la comunicacién interna y el liderazgo de sus superiores, asi como el impacto que estos
factores ejercen sobre la comprension de tareas, coordinacion y clima laboral. La informacion
relevada permite identificar fortalezas y dreas de mejora, aportando insumos valiosos para el
disefio de la Propuesta de Valor al Empleado (PVE) orientada a fortalecer los vinculos

internos y la eficiencia organizacional.
Anadlisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento incluy? tres dimensiones principales:

Claridad en la comunicacion de procedimientos y tareas por parte de los jefes.
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A través de la pregunta “En una escala del 1 al 5, ;Coémo evaluar la claridad de la
comunicacion y de los procedimientos y tareas por parte de tus jefes? (1: nada clara/ 5: muy

clara); se busco conocer el grado de comprension que los colaboradores tienen respecto a las
instrucciones y orientaciones recibidas. Y también los medios preferidos por los empleados
para recibir informacion. Esta informacion es clave para disefar estrategias de comunicacion
interna mdas efectivas y adaptadas a las preferencias del personal, fortaleciendo la

transparencia, la cohesion de equipo y el clima laboral.
Canales de comunicacion mds eficientes.

Esta dimension se analiz6 a través de la pregunta “; Cudles considerds que son los canales
de comunicacion mds eficientes dentro de la empresa?; la cual permitié identificar los medios
preferidos por los empleados para recibir informacién relevante. De tal manera, comprender
estas preferencias posibilita disefiar estrategias de comunicacién interna mds efectivas,
adaptadas a los habitos del personal y orientadas a promover la transparencia, la cohesién y un

clima laboral positivo.
Comunicacion interna.

Por dltimo, esta dimension se analizé a través de la pregunta “Califica tu satisfaccion
actual con los siguientes aspectos- utilizando una escala del 1 al 5 (1: muy insatisfecho/ 5:

muy satisfecho)-, se evalud el nivel de satisfaccion de los empleados en relacién con la
claridad, frecuencia y efectividad de la informacién compartida dentro de la organizacién. Los
resultados de este item permiten analizar la percepciéon general sobre los procesos

comunicacionales y su influencia en la dindmica interna y el clima de trabajo.
Resultados del analisis cuantitativo:

El 46 % de los empleados considera que los procedimientos comunicados por los jefes son

claros y el 18 % muy claros, mientras que un 36 % percibe que son medianamente claros.
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Cuenta de 10 - En una escala del 1 al 5 ;Como evallas la claridad de la comunicacion de los procedim...

Total

10 - Enuna escaladel 1al 5 ;.. b ¢
m3
m4

5

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

En cuanto a la satisfaccion general con la comunicacion interna, los resultados muestran
que el 45 % de los empleados se manifestd bastante o muy satisfecho, distribuyéndose entre
quienes seleccionaron la opcion 4 (27 %) y 5 (18 %). En cambio, el 54 % restante expres6 una
valoracion neutral o insatisfecha, con un 27 % que eligio la opcion 3 y otro 27 % que indic6 2,
lo que evidencia percepciones diversas respecto a la efectividad de los canales y flujos

comunicacionales internos.

Cuenta de Comunicacion interna

Total

= Total

2 2 & 5

Comunicacion interna Y
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Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

Respecto a los canales de comunicacion, la mayoria indic6 WhatsApp o grupos de
WhatsApp (80%) como preferidos, mientras que la comunicacion directa con el jefe/lider y

Telegram apenas alcanzan un 10 % cada uno.

Cuenta de 10 - En una escala del 1 al 5 ;Cémo evaldas la claridad de la comunicacién de los procedimientos y tareas por parte de tus jefes? (1= Nadadlara /...

TOTAL

11 - ;Cuales consideras que son los canales de c.. x

m Comunicacion directa con el jefe/ lider

W Telegram
WhastApp/ Grupos de WhatsApp

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

Estos datos reflejan que la comunicacién es valorada positivamente en el vinculo
interpersonal y en la relacion con los jefes, pero se percibe cierta falta de sistematizacion y
formalizaciébn a nivel organizacional. Ademds, existe una relacién positiva entre la
satisfaccion con la comunicacién y la percepcion del clima laboral: quienes perciben mayor

claridad en los procesos también valoran mejor el ambiente de trabajo.
Andlisis comparativo con entrevistas

Las entrevistas confirman estas tendencias. Tanto el duefio como los mandos medios
destacan la comunicacion directa y cercana, valorando la apertura al didlogo y la confianza
generada. No obstante, reconocen que la falta de canales formales puede generar errores,

duplicacion de tareas y falta de claridad en la transmision de directivas.
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Los mandos medios expresan la necesidad de institucionalizar mecanismos de
comunicacion mas claros y consistentes, mientras que los empleados reclaman mayor difusion
de la misidn, los valores y los objetivos estratégicos. El duefio coincide en que es importante
profesionalizar la gestion interna sin perder la esencia de cercania y cultura familiar de la

empresa.
EJE 3. MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

Este eje tiene como finalidad analizar la percepcion de los empleados en relacion con su
nivel de motivacion laboral y las practicas de reconocimiento implementadas por la
organizacion. El objetivo se centra en identificar factores que impulsan el compromiso y la
permanencia del personal, asi como oportunidades para fortalecer politicas formales de
reconocimiento, elementos clave para el disefio de una Propuesta de Valor al Empleado (PVE)

integral y sostenible.
Anadlisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento contemplé dos dimensiones principales:
Reconocimiento por el trabajo realizado:

A través de la pregunta “Califica tu satisfaccion actual con los siguientes aspectos:
reconocimiento por el trabajo realizado”- con una escala del 1 al 5 (1: muy insatisfecho / 5:

muy satisfecho)-, se busco evaluar la percepcion de los colaboradores sobre la valoracion que
la empresa le otorga a su desempefio y aporte cotidiano. Un puntaje alto indica que los
empleados se sienten reconocidos y motivados,lo que refuerza su sentido de pertenencia; en
cambio, un puntaje bajo evidencia la necesidad de implementar practicas de reconocimiento

mas estructuradas y consistentes.
Nivel de compromiso con la empresa

Esta dimension se analiz6 mediante la pregunta “En una escala del 1 al 5, ;como

describirias tu nivel de compromiso con la empresa? (1: muy bajo; 5: muy alto), se indagd
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sobre el grado de implicacion emocional y profesional de los colaboradores con la
organizacion. Un valor alto refleja identificacion, motivacion y predisposicion a contribuir
activamente al logro de los objetivos organizacionales; mientras que un valor bajo puede

interpretarse como un signo de desvinculacion o falta de motivacion.
Resultados del analisis cuantitativo:

Los resultados evidencian que el 36 % de los empleados calificé el reconocimiento
recibido con un valor de 2, y otro 36 % lo hizo con un valor de 3. Un 9 % asigné un puntaje

de 4, mientras que el 18 % restante seleccioné el valor 5.

En conjunto, el 72 % de los participantes se ubico en los niveles 2 y 3, lo que indica una
valoracién mayoritaria en rangos medios y bajos de satisfaccion, considerando que el

reconocimiento por el trabajo realizado requiere revision o mejora.

Cuenta de Reconocimiento por el trabajo realizado

TOTAL

40% 36% 36%
35%
30%
25%
20 0/6 1 8 0/0
15%
10%
5%
0%

Total
9%

2 3 < 5

Reconocimiento por el trabajo realizado h ¢

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025

Los resultados sobre el nivel de compromiso por parte de los empleados muestran que el
64 % de los empleados calificd su compromiso con la empresa con un valor de 5 (muy alto),

el 27 % selecciono el nivel 4 (alto) y el 9 % el nivel 3 (moderado). En conjunto, el 91 % de
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los participantes se ubico en los rangos alto y muy alto, evidenciando un elevado nivel de

compromiso organizacional.

A pesar de que las practicas de reconocimiento ain no estan completamente
institucionalizadas, este compromiso sostenido sugiere una fuerte conexion afectiva y sentido
de pertenencia. Ademads, se observa que quienes perciben mayor reconocimiento tienden a
presentar niveles mas altos de compromiso, lo que confirma la relacion directa entre

reconocimiento, motivacion y retencion.

Cuenta de 4 - En una escala de 1 a 5, ;Como describirias tu nivel de compromiso con la empresa? (1= Muy bajo/ 5...

Total

9%

4 -Enunaescalade 1a5, ;COmMo .. Y
27% m3
o4

5

64%

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

Anadlisis comparativo con entrevistas

Las entrevistas al duefio y a los mandos medios confirman las tendencias observadas en las
encuestas. Los lideres destacan la apertura de la direccion, el trato personalizado y la
posibilidad de didlogo cotidiano, elementos que sostienen la motivacién. No obstante, también

sefalan la ausencia de criterios institucionales claros para reconocer el desempeio.

Los empleados valoran los gestos informales de reconocimiento, pero reclaman
mecanismos mas objetivos y sistematicos. Esta brecha evidencia la necesidad de fortalecer el
reconocimiento como politica formal de la organizacion. Los mandos medios coinciden en

que implementar criterios claros y consistentes contribuiria a mejorar la equidad y la
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motivacion, mientras que el duefio resalta la importancia de mantener la cercania y la cultura

familiar sin perder la profesionalizacion.

Los comentarios abiertos de los empleados coinciden con lo expresado en entrevistas: la
motivacién se sustenta en el crecimiento profesional, el reconocimiento y un clima laboral

positivo.
EJE 4. GESTION DEL TALENTO, DESARROLLO Y RETENCION

El presente eje tiene como finalidad analizar la percepcion de los empleados sobre las
oportunidades de desarrollo profesional, aprendizaje y posibilidades de crecimiento dentro de
la organizacion. La informacion permite identificar fortalezas y dreas de mejora en la gestion
del talento, constituyendo un insumo fundamental para la Propuesta de Valor al Empleado

(PVE) que promueva la fidelizacion y el compromiso del personal.
Anadlisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento incluy¢ el siguiente dimension principal:
Oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional

A través de la pregunta “Calificd tu satisfaccion actual con los siguientes aspectos:
oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional”- con una escala del 1 al 5 (I=muy

insatisfecho / 5= muy satisfecho)-, se evalud la percepcion de los colaboradores sobre las
posibilidades de capacitacion, promocion y evolucién profesional dentro de la empresa. Un
puntaje alto indica que los empleados perciben oportunidades concretas de aprendizaje y
desarrollo; mientras que un puntaje bajo refleja la necesidad de fortalecer la planificaciéon en

materia de gestion del talento y carrera profesional.
Antigiiedad en la empresa

En relacion con la antigiiedad del personal, la distribucion fue la siguiente: el 9% de los
empleados posee menos de seis meses de antigiiedad; el 37% entre seis meses y un afio; el

18% entre uno y tres afos; y el 36% mas de tres anos. Estos datos permiten contextualizar las
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percepciones sobre desarrollo y retencién, considerando la relaciéon entre tiempo de

permanencia y expectativas de crecimiento dentro de la organizacion.

Cuenta de 2 - Antigliedad en la empresa

Total

2 - Antigtiedad en la empresa h ¢
m1a3afios

m6 meses a 1 afio
Mas de 3 afios

m Menos de 6 meses

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025.

Resultados del analisis cuantitativo:

El 46 % de los empleados se mostro satisfecho o muy satisfecho con las oportunidades de
desarrollo (opciones 4 y 5), el 27 % manifestd una posicion neutral (opcion 3) y otro 27 % se
declar6 insatisfecho (opcion 2). Esto indica que, si bien existe un grupo que percibe

crecimiento, mas de la mitad identifica limitaciones para su desarrollo profesional.

Cuenta de Oportunidades de desarrollo y crecimiento

Total

Oportunidades de desarrollo y crecimie... Y

2
m3

4
m5
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Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025

Esta distribucidén permite inferir que los empleados mas nuevos valoran positivamente la
posibilidad de aprendizaje, mientras que los de mayor trayectoria demandan oportunidades

mas concretas de evolucidn interna.

Un 46 % considera (sumatoria de las opciones 5 y 4) que aprende principalmente en la
practica y recibe apoyo de sus referentes, aunque un 27 % sefiala la ausencia de oportunidades
claras de capacitacion o crecimiento, y otro 27% manifiesta incertidumbre sobre sus
posibilidades de desarrollo a largo plazo. Esto evidencia que la organizacion fomenta el

aprendizaje informal, pero carece de un sistema estructurado de desarrollo de carrera.

Cuenta de Oportunidades de desarrollo y crecimiento

Total

Oportunidades de de... h ¢
=2
a3
4
=5

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025

Anadlisis comparativo con entrevistas

Las entrevistas al duefio y a los mandos medios confirman los hallazgos de las encuestas.

El duefio reconoce que “no hay planes de carrera, pero el crecimiento depende del
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compromiso de cada uno”, mientras que los mandos medios destacan que el aprendizaje es

constante pero remarcan la falta de planificacion y de objetivos individuales de desarrollo.

Los empleados asocian el desarrollo con formacién y evoluciéon dentro de su rol, mientras
que la direccién lo entiende principalmente como experiencia practica. Esta diferencia
evidencia un desafio clave para la retencién del talento y la percepciéon de oportunidades de

crecimiento.

Asimismo, se observa coincidencia en la valoracién de la importancia del aprendizaje
practico y la guia de los referentes, aunque los empleados reclaman mayor planificaciéon y
claridad en las oportunidades de crecimiento profesional. Esta brecha sugiere la necesidad de

formalizar estrategias de desarrollo dentro de la empresa.

EJE 5. BENEFICIOS Y PROPUESTA DE VALOR PERCIBIDA

Este eje tiene como objetivo evaluar las expectativas de los empleados respecto a los
beneficios, oportunidades de desarrollo y reconocimiento que ofrece la empresa, asi como su
percepcion sobre la atractividad del lugar de trabajo. La informacion obtenida permite
identificar los elementos mds valorados por los colaboradores y ajustar la Propuesta de Valor

para los Empleados (PVE) maés alineada a sus expectativas.

Analisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento incluye las siguientes dimensiones principales:
Beneficios ofrecidos por la empresa

En primer lugar, se indagd esta dimension a través de la pregunta “Calificd tu satisfaccion
actual con los siguientes aspectos (1= Muy insatisfecho/ 5 = Muy satisfecho)”. Esta pregunta
nos permite comprender el nivel de satisfaccion que tienen los empleados con respecto a los
beneficios actualmente brindados por la organizacién. Los resultados evidencian una
tendencia hacia niveles bajos de satisfaccion: varios colaboradores se ubicaron entre los

valores 1 y 2, tres en un punto intermedio (valor 3); cuatro asignaron valoraciones superiores
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intermedias (valores 4 y 5), y ningun empleado eligi6 las valoraciones mas altas de la escala

(607).

En términos generales, las respuestas evidencian que los beneficios actuales no se perciben
como un componente diferenciador dentro de la experiencia laboral, sino como un aspecto que

podria fortalecerse para incrementar la satisfaccion y el compromiso del personal.
Importancia/ Expectativas de los beneficios

En segundo lugar, se consultd acerca de la importancia asignada a distintos tipos de

beneficios, mediante la siguiente pregunta:;Qué beneficios (tangibles o intangibles) te
gustaria que la empresa ofreciera? Ordena segiin la importancia que vos les brindas: (1=

Menos importante / 7= Mds importante). La cual permite evaluar cuales beneficios y politicas

de la empresa son més relevantes para los empleados y fortalece la percepcion de la PVE.
Beneficios y aspectos valorados: ftems incluidos:

e Flexibilidad horaria: 45%

e (Capacitacion y formacion profesional: 45%

e Bonos por desempefio: 45%

e Medicina prepaga: 36%

e Descuentos en actividades (deportes, fitness, gimnasio): 36%
e Reconocimiento publicos de logros: 27%

e Descuentos en comercios (supermercados, librerias, negocios locales, polirrubros,etc):

27%

En conjunto, los hallazgos revelan que los empleados priorizan los beneficios vinculados al
desarrollo profesional, la flexibilidad y la recompensa por desempefio; mientras que los
incentivos simbdlicos (reconocimiento publico, descuentos externos) ocupan un lugar
secundario. Estos resultados ofrecen una base sdlida para orientar la PVE hacia estrategias

que integren desarrollo, bienestar y reconocimiento interno.
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Anadlisis comparativo con entrevistas

Al contrastar estos resultados con la informacién obtenida en entrevistas al duefio y a los
mandos medios, el duefio destaca que “el mayor beneficio es trabajar en un lugar donde te
sentis comodo y respetado” y a su vez reconoce que faltan beneficios por brindar, mientras los

mandos medios indican que otras empresas ofrecen beneficios mas competitivos.

Los resultados de la encuesta coinciden parcialmente con la percepcion de los mandos
medios, quienes reconocen la importancia de estos beneficios pero sefialan que otras empresas

del sector ofrecen paquetes mds competitivos.

La direccion percibe que la estabilidad y el clima compensan parcialmente estas carencias,

evidenciando una brecha entre la percepcion simbolica y la material de la PVE.

EJE 6. EXPECTATIVAS Y PROYECCIONES A FUTURO

Este eje tiene como propdsito evaluar la percepciéon de los empleados respecto a su
permanencia en la empresa, su intencién de continuar a mediano plazo y la disposicién a
recomendar la organizaciéon como lugar de trabajo. Las variables analizadas permiten
identificar el nivel de compromiso, satisfaccion y percepcion del valor recibido, aspectos clave

para disefiar y ajustar la Propuesta de Valor al Empleado (PVE).
Anadlisis cuantitativo (encuesta a empleados)
El relevamiento incluy¢ las siguientes dimensiones principales:
Proyeccion a futuro de la empresa

En primer lugar, esta dimension se analizé a través de la siguiente pregunta: ; Te imaginas
trabajando aqui dentro de 2 afios?- con tres opciones: Si, No o No estoy seguro-; la cual nos

permiti6 indagar y medir la intencién de permanencia de los colaboradores a mediano plazo.
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Las respuestas afirmativas reflejan un compromiso y percepcion de la empresa como lugar
estable y atractivo, mientras que las dudas o respuestas negativas evidencian percepciones de
inestabilidad o falta de oportunidades de crecimiento. Este indicador permite anticipar

posibles riesgos de rotacion y detectar areas de mejora en la PVE.
Recomendacion de la empresa como lugar para trabajar (NPS interno)

Por otro lado, esta dimension se analizé a través de la pregunta: En una escala del 0 al 10,

. Qué tan probable es que recomiendes a un amigo esta empresa como un buen lugar para

trabajar?, evaluada a través del método Net Promoter Score (NPS), utiliza una escala de 0 a
10, donde O representa “muy improbable” y 10 “muy probable”. En este caso, los empleados

se agrupan en tres categorias:

% Promotores (9-10): empleados muy satisfechos y que recomendarian la empresa.

% Pasivos (7-8): empleados satisfechos, pero no suficientemente entusiastas para promover
la empresa.

% Detractores (0-6): empleados insatisfechos o con riesgo de afectar negativamente la

percepcion externa de la empresa.

Este indicador permite comprender el nivel de lealtad interna y el potencial de los
colaboradores para convertirse en promotores de la cultura organizacional. Valores altos
indican compromiso y satisfaccion, mientras que valores bajos evidencian insatisfaccién o

desconexion.

En conjunto, ambas preguntas aportan una mirada integral sobre la relacion emocional de
los empleados con la empresa y orientan las acciones necesarias para fortalecer la PVE y

consolidar una marca empleadora sélida.
Resultados del analisis cuantitativo:
NPS interno:

<> Promotores: 27 % (escala 9-10).
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<& Pasivos: 55 % (escala 7-8 ).

< Detractores: 18 % (escala 0-6).

Cuenta de 14 - En una escala del 0 al 10, ;Qué tan probable es que recomiendes a un amigo esta emp...

TOTAL

40%
35%
30%
25%

36%

p—

20% =2
7

—
| @
&=

E Total

15%
10%
5%

D% | —— |
5

9% 9% 9%

|

8

> [l

9

14 - En una escala del 0 al 10, ;Qué tan probable es que recomiendes a un amigo esta empresa co.. h ¢

Fuente: Elaboracion propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025

Proyeccion a futuro:

% 50 % de los empleados se imagina trabajando en la empresa dentro de dos afios.

% 50 % no esta seguro, considera buscar otras oportunidades.

Cuenta de 13 - ;Te imaginas trabajando aqui dentro de 2 afios?

TOTAL

60%
50%
40%
0,
30% = Total
20%

10%

0%

No estoy seguro/a

13 - ;Te imaginas trabajando aqui dentro de 2 afios? b ¢



Fuente: Elaboracién propia en base al Cuestionario de Relevamiento Interno, 2025

Estos resultados muestran que la mayoria de los empleados se ubica en el rango pasivo,
con mds promotores que detractores. Esto se refleja en los resultados individuales sobre nivel
de compromiso con la organizacién, que muestran una conexién emocional presente pero

todavia en desarrollo, sugiriendo la necesidad de seguir trabajando en su consolidacion.

Las respuestas abiertas refuerzan esta lectura: los principales factores que motivarian la
permanencia son mejoras econdmicas, oportunidades de desarrollo y reconocimiento
constante, vinculdndose directamente con los ejes de motivacion, beneficios y desarrollo

profesional.
Anadlisis comparativo con entrevistas:

Al contrastar los datos de la encuesta con las entrevistas al duefio y mandos medios existe

coincidencia en valorar el clima laboral positivo y la estabilidad.

Se identifica un cambio generacional en las expectativas: las nuevas generaciones priorizan

el crecimiento profesional y capacitacion.

El duefio destaca la baja rotacién y afirma que “quien entra, se queda porque se siente

parte”.

Los mandos medios coinciden en la permanencia, pero advierten la necesidad de adaptar
estrategias para retener talento joven, reforzando oportunidades de desarrollo y

reconocimiento.

En conjunto, aunque la intencién de permanencia y el compromiso son altos, el potencial
de fidelizacion ain es latente, dependiendo de la implementacion de politicas claras de

desarrollo profesional, reconocimiento y beneficios coherentes.
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OPORTUNIDADES DE MEJORA:

A partir del andlisis conjunto de la informacién recolectada mediante las entrevistas a la
direcciéon y mandos medios, y de las encuestas aplicadas al personal técnico y administrativo,
se identificaron diversas oportunidades de mejora vinculadas a las pricticas actuales de
gestion de personas, comunicacién interna y cultura organizacional. Dichos hallazgos
permiten reconocer aspectos claves a trabajar para fortalecer el posicionamiento de la empresa
como empleador y avanzar hacia la consolidacién de una Propuesta de Valor al Empleado

coherente y sostenible.
Se identifican las siguientes oportunidades de mejora:
1. Formalizacion de la gestion del talento

Si bien existe un fuerte compromiso y sentido de pertenencia, se observa ausencia de

politicas estructuradas de desarrollo profesional.

Los empleados asocian su crecimiento a la experiencia practica, mientras que la direccidén

considera que el avance depende del compromiso individual.

Se recomienda institucionalizar un plan de desarrollo de carrera, con metas claras,
capacitaciones técnicas y en habilidades blandas, y evaluaciones periddicas que acompafien la

trayectoria de cada colaborador.
2. Fortalecimiento de la comunicacion interna

Los resultados muestran un buen vinculo interpersonal y una comunicacién cercana, pero

falta de formalidad y sistematizacion en los canales.

El uso principal de Whatsapp como medio de comunicacion genera duplicacion de tareas y

pérdida de informacién.
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Se sugiere crear canales formales y espacios de comunicacién institucional, como
reuniones periddicas, boletines o tableros internos, para mejorar la coordinacién y el flujo de

informacion transversal.
3. Reconocimiento y motivacion

La mayoria de los empleados percibe escaso reconocimiento institucional a su desempefio,

a pesar del alto nivel de compromiso.

Se identifican oportunidades para implementar programas de reconocimiento mas visibles
y constantes, tanto simbdlicos (felicitaciones, menciones) como materiales (bonos por

desempefio, incentivos por metas)-
Esto impactarfa directamente en la motivacion y la retencion del talento.
4. Beneficios y propuesta de valor percibida

Los empleados priorizan beneficios tangibles (bonos, medicina prepaga, capacitacion y

flexibilidad horaria), mientras que la empresa enfatiza el clima laboral y la estabilidad.

Esta brecha evidencia la necesidad de revisar y actualizar el paquete de beneficios para

hacerlo més competitivo y coherente con las expectativas actuales del personal.
S. Difusion de la cultura organizacional

Aunque el 72% confirma conocer la mision y los valores, parte del personal percibe falta

de comunicacion explicita sobre ellos.

Se propone reforzar la comunicacién institucional sobre la cultura y los valores,

integrandolos en acciones diarias, inducciones, evaluaciones y espacios de formacion.
6. Gestion del compromiso y marca empleadora.

El andlisis del NPS interno (27% promotores, 55% pasivos, 18% detractores) indica un

compromiso potencial no consolidado.
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La mitad de los empleados no estd seguro de su permanencia a futuro, lo que plantea el
desafio de fidelizar al talento mediante una propuesta integral que combine desarrollo,

reconocimiento y beneficios competitivos.

Se recomienda comunicar de manera estratégica la PVE para fortalecer la identidad interna

y el posicionamiento externo como empleador atractivo.
PROPUESTA E INTERVENCION

A partir de estos hallazgos, se disefié una Propuesta de Valor para los Empleados (PVE)
denominada “Conectados para crecer”; orientada a fortalecer la marca empleadora, mejorar
la satisfaccion interna y consolidar el compromiso organizacional. Esta surge como respuesta
a las problemaéticas identificadas en el diagndstico organizacional, entre las que se destacan, la
falta de reconocimiento, las debilidades en la comunicacién interna y la ausencia de politicas

formales de desarrollo personal.

En este contexto y dado que se trata de una Pyme que recién comienza a desarrollar
formalmente el drea de Recursos Humanos, la implementacién de la Propuesta de Valor para
los Empleados se plantea de manera gradual y estratégica. Por este motivo, se considerd
pertinente estructurar en 2 etapas. La primera se orienta a consolidar y fortalecer dimensiones
internas ya existentes- como la cultura organizacional, la comunicacion, el liderazgo y el
reconocimiento-, entendiendo que resultan la base sobre la cual se construyen politicas
sostenibles de gestion del talento. La segunda etapa, una vez alcanzado este ordenamiento
inicial, contempla la incorporacién de nuevas practicas, beneficios y herramientas de
desarrollo, que permitan evolucionar hacia un modelo de gestion mds profesional y

competitivo.

Este enfoque progresivo no solo responde a los recursos y caracteristicas propias de una
Pyme, sino que constituye una decision estratégica que busca asegurar la viabilidad,

continuidad y verdadero impacto de las acciones propuestas, evitando la implementacion
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acelerada de iniciativas que no encuentren un contexto organizacional preparado para

sostenerlas.

Siguiendo este lineamiento; la propuesta se estructura con seis dimensiones derivadas del
diagndstico: cultura organizacional y valores, comunicacion interna y liderazgo, motivacion y
reconocimiento, gestion del talento, beneficios percibidos, y expectativas de desarrollo futuro.
Cada una se aborda de manera integrada, articulando diagndstico, acciones de mejora y

mecanismos de seguimiento.

La PVE “Conectados para crecer’ expresa la intencion de la empresa de construir
relaciones laborales basadas en la confianza, la comunicacion y el desarrollo en conjunto.
Bajo este lema, se busca transmitir la idea de que el crecimiento de la organizacion sélo es

posible cuando las personas que la integran también crecen, se sienten valoradas y encuentran

s
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En esta primera parte de la propuesta se contemplan aquellas dimensiones que ya se

sentido en su trabajo.

PVE “CONECTADOS PARA CRECER”

PRIMERA PARTE- dimensiones a reforzar

encuentran presentes en la empresa, aunque de forma emergente y poco sistematizada. El
objetivo es fortalecerlas, institucionalizando précticas y generando coherencia entre la cultura,

la comunicacién y la motivacién interna.
1. Cultura y valores organizacionales

El diagnéstico evidencié una cultura sélida, basada en la confianza, la flexibilidad y las
relaciones cercanas entre los equipos, definida por muchos empleados como una “gran

familia”. Los valores predominantes son el compromiso, la responsabilidad y la cooperacion;
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sin embargo, se identificé una oportunidad de mejora vinculada a la difusion de la mision y
los objetivos organizacionales, ya que s6lo el 45 % de los colaboradores manifesté conocerlos
con claridad. El resto de los colaboradores tiene un conocimiento parcial de los mismos, lo

que debilita el sentido de pertenencia y la coherencia cultural entre dreas.

En este sentido, la PVE propone fortalecer la identidad institucional mediante acciones
concretas que promuevan la apropiacion colectiva del propésito y los valores, favoreciendo la

internalizacion y practica diaria de los mismos.

Las acciones incluyen: microencuentros mensuales de equipos, un taller anual de cultura y

valores, y recordatorios visuales y comunicacion digital.

1.1 Acciéon a corto plazo: Microencuentros mensuales de equipo- ‘15 minutos de

valor”

Mientras se coordina la implementacion del taller anual, se propone una accién inmediata
orientada a sostener la reflexion sobre los valores institucionales y promover su incorporacion

progresiva en la dindmica laboral.

Duracion: 15-20 minutos mensuales

Participantes: La actividad serd por equipos, coordinados por su responsable.

Objetivo: Favorecer la apropiacion gradual de los valores organizacionales a través de
breves espacios de didlogo, reflexién y reconocimiento colectivo.
Dindmica:

Cada mes, dia y horario a convenir, se abordard uno de los valores principales
—compromiso, responsabilidad o cooperacion— mediante una breve guia enviada por el drea
de RRHH con consignas y ejemplos précticos. Durante el encuentro, el equipo dedicara unos

minutos a:
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- Compartir experiencias o situaciones en las que el valor haya estado presente.
- Reconocer a companeros que lo hayan puesto en prictica.

- Identificar oportunidades de mejora o nuevos modos de aplicarlo.

Como cierre, cada equipo definird una pequefia meta mensual vinculada al valor trabajado
(por ejemplo, fortalecer la coordinacion de tareas, cumplir compromisos asumidos 0 mejorar
la comunicacién entre dreas). Las conclusiones se registrardn en un tablero interno o canal
digital, que permitird realizar el seguimiento de los compromisos y visibilizar las buenas

practicas.
Resultados esperados:

e Refuerzo constante de los valores institucionales.
e Mayor coherencia entre los principios declarados y las précticas cotidianas.
e Espacios de reconocimiento, didlogo y aprendizaje colaborativo.

e Base de experiencias que servirdn como insumo para los talleres anuales.

1.2 Taller anual de cultura y valores- “Juego de valores: Compromiso,

Responsabilidad y Cooperacion en accion”.
Duracion: 3 horas
Participantes: Todos los empleados y mandos medios

Objetivo: Consolidar la comprensién y practica de los valores organizacionales mediante
dindmicas participativas y experienciales que permitan internalizarlos en situaciones laborales

concretas.
Agenda y dinamica:

Bienvenida y contextualizacion (20 min): Presentacién de RRHH sobre mision, visién y
valores; exposicion de un caso interno donde estos fueron determinantes; explicacion de la

dindmica gamificada y sus reglas.
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Estaciones de valores (60 min): se conforman tres estaciones, una por cada valor

principal:

Compromiso: planificaciéon de un proyecto ficticio con roles asignados y resolucién de

imprevistos tomando decisiones alineadas a los valores.

Responsabilidad: simulaciéon de un caso de cliente o proyecto donde los participantes

deben asumir decisiones clave y sus consecuencias.

Cooperacion: desafios grupales que exigen coordinacién, como la dindmica “la grulla”,
donde un participante con los ojos vendados construye un objeto guiado por las instrucciones

de su compaiiero.

En cada instancia, los facilitadores observan y registran comportamientos vinculados con la

comunicacion, la confianza y la resolucién colaborativa de problemas.

Debrief y discusion grupal (30 min): Reflexion colectiva sobre los aprendizajes,

dificultades y su aplicacion en el trabajo diario.

Definicion de acciones concretas (10 min): Cada equipo identifica tres acciones para
aplicar los valores en su dmbito laboral (por ejemplo, reuniones de coordinacién cooperativas,

seguimiento de compromisos individuales o reconocimiento entre pares).

Cierre y seguimiento (20 min): Presentacion de las acciones definidas y acuerdo sobre
mecanismos de seguimiento durante el aflo (microencuentros, registro interno y publicaciones

en el canal digital).
Resultados esperados:

e Comprension y apropiacion practica de los valores organizacionales.
e Fortalecimiento de la cooperacidn, la comunicacién efectiva y la confianza mutua.
e Integracion entre areas y consolidacion del sentido de pertenencia.

e Generacion de una referencia clara para medir avances culturales a lo largo del afio.
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Indicadores de seguimiento:

e Nivel de conocimiento de misién y valores antes y después del taller.

e Participacidn activa en las dindmicas y debates.

e Implementacion de las acciones definidas por los equipos.

e Retroalimentacién de mandos medios sobre cambios observables en la conducta de los

equipos.
1.3 Recordatorios visuales y comunicacion digital

El diagnéstico evidencié que, si bien los empleados reconocen los valores de la empresa,
su difusién y presencia cotidiana no es suficiente para garantizar la apropiacion plena de los
mismos. Por ello, la PVE propone reforzar la identidad institucional mediante recordatorios
visuales y comunicacién digital constante, combinando soportes fisicos y virtuales, para que

los valores y la misién se incorporen a la practica diaria de los equipos.
Acciones concretas propuestas:
1.3- 1 Carteleria en espacios comunes
Ubicacion: salas de reuniones, areas de descanso, pasillos y recepcion.

Contenido: valores corporativos destacados con ejemplos graficos de su aplicacidn, frases

inspiradoras de la misién y objetivos institucionales.
Diseiio: visual atractivo y claro, utilizando colores corporativos y lenguaje cercano.
Responsable: RRHH junto con un disefiador gréfico interno o externo.

Frecuencia de actualizacion: cada 6 meses para mantener la relevancia y renovar

ejemplos.
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Ejemplo de la propuesta: un cartel en la sala de descanso que muestre “Cooperacién en
accion” con foto y breve descripciéon de un equipo que trabajé junto para cumplir un

proyecto clave.
1.3- 2 Publicaciones mensuales en canal interno
Medio: canal institucional de comunicacién (WhatsApp corporativo, Teams o intranet).

Contenido: historias cortas, fotos y videos que muestren como los empleados aplican los

valores en proyectos recientes.

Participacion: se invita a los mandos medios y lideres de equipo a proponer ejemplos para

reforzar la visibilidad y autenticidad.

Objetivo: generar reconocimiento constante y vincular los valores con situaciones reales

de trabajo.

Ejemplo de la propuesta: publicacién destacando un equipo que coordind exitosamente

un proyecto urgente, resaltando los valores de compromiso y responsabilidad.
1.3- 3 Boletines electrénicos bimensuales
Formato: PDF o newsletter interactivo enviado por correo institucional.

Contenido: historias de buenas précticas, reconocimiento de empleados que aplican los

valores, recomendaciones practicas para vivir los valores en el trabajo diario.
Participacién: se incentiva que cada drea proponga al menos un ejemplo por boletin.

Seguimiento: se incluyen indicadores de lectura y participacion para evaluar el alcance e

impacto.
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Ejemplo de la propuesta: boletin con seccién “Valor del mes”, donde se explica como la
cooperacion contribuy6é a la resolucion de un problema técnico, acompafiado de fotos y

comentarios de los participantes.
Resultado esperado:

e Mayor visibilidad y apropiacion de los valores y la mision de la empresa.
e Refuerzo del sentido de pertenencia y la coherencia cultural entre 4reas.
e Conexion entre los valores simbdlicos y la practica cotidiana, generando consistencia en

la experiencia de los empleados.
Indicadores de seguimiento:

e Numero de publicaciones realizadas y alcance de cada una.
e Participacién en la propuesta de ejemplos y feedback recibido sobre contenidos

publicados.
2. Liderazgo y comunicacion interna

Los resultados revelaron una comunicacién interna cercana, pero excesivamente informal,
con predominio de canales como WhatsApp y Telegram. Si bien estos medios favorecen la

inmediatez, generan falta de coordinacion entre dreas y mensajes poco institucionalizados.

Asimismo, los mandos medios manifestaron la necesidad de contar con lineamientos mas
claros que aseguren coherencia en los mensajes que circulan entre la direccion y los equipos
operativos. Esta situacion impacta en la efectividad del liderazgo comunicacional y en la

claridad con que se comparten los objetivos y decisiones estratégicas.

Para abordar estas problemadticas, se propone profesionalizar la comunicacién interna sin
perder la cercania que caracteriza a la empresa. Las acciones concretas incluyen la creacidon de
un canal formal institucional, reuniones quincenales interdreas y el disefio de un programa de

formacién en liderazgo comunicacional.
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2.1 Creacion de un canal formal institucional

Descripcion:

Para profesionalizar la comunicacion interna y asegurar la transmision clara y coherente de
informacion estratégica, se propone la creacién de un canal formal institucional. Este canal
permitird difundir informacion relevante de manera estructurada, como logros de la empresa,
novedades, objetivos y politicas internas. De tal manera que los empleados podran acceder al
canal principalmente desde sus dispositivos moviles, descargando una aplicacion especifica o
ingresando a la intranet desde su teléfono, facilitando asi la lectura y participacion desde

cualquier lugar.

Mientras se organiza e implementa el canal formal institucional, se propone utilizar un
grupo de WhatsApp corporativo para compartir novedades e informacion relevante de manera
inmediata. Esta alternativa permitird mantener la comunicacién activa, evaluar el alcance y la
interaccion de los empleados a través de reacciones y comentarios, y preparar la transicion

hacia el canal formal.

Acciones concretas propuestas:

Frecuencia y duracion:

El canal se actualizara semanalmente, con comunicados breves de 3 a 5 minutos de lectura
equivalente. La informacion se publicard en formato digital accesible desde teléfonos moviles,

tablets o computadoras.

Participantes:

Toda la organizacién tendrd acceso al canal. La generacion de contenidos estard a cargo de
RRHH y mandos medios, con supervision de la direccion y con soporte de un disefiador

gréifico externo o interno de ser necesario.

Dinamica del canal:
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Ejemplo de publicacion 1: publicacion de logros de proyectos recientes o reconocimientos

operativos.

Ejemplo de publicacién 2: boletin de novedades corporativas, cambios de politicas o

recordatorios de procedimientos importantes.

Se incluirdn secciones fijas y claras (informacion institucional, novedades, beneficios,

anuncios estratégicos) para facilitar la lectura y la comprension.
Registro y seguimiento:

Cada publicacion contara con registro de acceso y lectura desde cualquier dispositivo para

monitorear la llegada de la informacién.

RRHH realizara seguimiento mensual de la frecuencia y participacion, verificando que los

contenidos se mantengan actualizados y relevantes.
Resultados esperados:

e Mejora en la claridad y coherencia de la informacién interna.
e Reduccién de malentendidos o mensajes dispersos entre dreas.

e Mayor alineamiento de los equipos con los objetivos estratégicos.

Indicadores de seguimiento:

e Numero de publicaciones realizadas por mes.
e Porcentaje de empleados que acceden al canal y leen los contenidos desde sus
dispositivos.

e Percepcion de claridad de la informacion (medida mediante encuestas internas).

2.2 Reuniones quincenales interareas

Descripcion:
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Para mejorar la coordinacion entre dreas, se propone la implementacion de reuniones
periodicas cada quince dias. Estas instancias permitirdn alinear procedimientos, actualizar
avances de proyectos y resolver problemas interdepartamentales, contribuyendo a una gestion

mas eficiente y coherente de los objetivos corporativos.

Acciones concretas propuestas:

Frecuencia y duracion:

Se realizardn cada quince dias, con una duracion estimada de 30 a 45 minutos. Se
recomienda realizar las reuniones al inicio o cierre de la jornada, segun disponibilidad de los

participantes.

Participantes:

Mandos medios y responsables de cada drea involucrada en proyectos
interdepartamentales. Eventualmente, miembros del equipo relacionados con temas puntuales

de la agenda.

Dinamica de la reunion:

Actualizacion de avances de proyectos y actividades en curso. Identificacion de problemas
interdreas y definicion de soluciones conjuntas. Toma de decisiones operativas y estratégicas
compartidas. Registro de acuerdos y tareas asignadas en actas que se compartirdn en el canal

formal de comunicacidn interna.

Registro y seguimiento:

Cada reunion contard con acta de decisiones y acuerdos, disponible para todos los

participantes a través del canal formal.

RRHH y direccion realizardn seguimiento mensual para verificar la implementacion de los

acuerdos y la frecuencia de las reuniones.
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Resultados esperados:

e Mayor coordinacion entre dreas y alineamiento de procedimientos.
e Resolucién mds 4gil de problemas interdepartamentales.

e Transparencia en la toma de decisiones y difusiéon de acuerdos.

Indicadores de seguimiento:

e Numero de reuniones realizadas por mes.
e Porcentaje de acuerdos implementados dentro de los plazos establecidos.
e Percepcion de efectividad y utilidad de las reuniones (medida mediante encuestas

internas).

2.3 Programa de formacion en liderazgo comunicacional

Capacitar a los mandos medios para fortalecer sus habilidades de comunicacién, escucha
activa y transmision de mensajes estratégicos. Esto incluye cdmo comunicar objetivos,
motivar equipos y transmitir los valores y la cultura de la empresa, contribuyendo a un

liderazgo mas efectivo y coherente.

Descripcion:
Con el objetivo de fortalecer las habilidades de comunicacién, liderazgo y gestion de los
mandos medios y directivos, se propone la contratacién de un profesional externo

especializado en coaching organizacional.

Este especialista disefiard e implementard un programa de formacién en liderazgo
comunicacional adaptado a las caracteristicas y necesidades de la empresa, combinando

instancias tedrico-practicas con acompaiamiento personalizado.

El enfoque se centrard en mejorar la claridad, coherencia y efectividad de los mensajes,
promover una comunicacién alineada con los valores corporativos y fortalecer la capacidad de

conduccién de equipos.
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La modalidad incluird encuentros presenciales y virtuales, accesibles desde dispositivos
moviles, para facilitar la participacion de todos los responsables. Ademas, la empresa podra
complementar la formacion con capacitaciones externas ofrecidas por el CCIRR (Centro
Comercial e Industrial de Rafaela y la Region), que ofrece talleres y programas vinculados al

liderazgo, la comunicacion y la gestion de personas.
Acciones concretas propuestas:
Frecuencia y duracion:

El programa constard de cuatro encuentros presenciales o virtuales (uno por trimestre), de

aproximadamente 3 horas de duracion cada uno, dictados por el coach externo.

Cada sesion combinard exposicidon conceptual con ejercicios précticos, dindmicas de
comunicacion, simulaciones de reuniones y espacios de reflexion conjunta entre los

participantes.

Posteriormente, el mismo profesional realizard sesiones individuales o grupales de
seguimiento mensual (de 1 hora de duracién) con los responsables, orientadas a acompanar la
aplicacion de las herramientas en la practica cotidiana y brindar retroalimentacion

personalizada.

Esta modalidad permitird un proceso de aprendizaje continuo y contextualizado, adaptado

al ritmo y las necesidades especificas de la empresa.

Ademas, se fomentard la participacion en actividades externas del CCIRR, que puedan
enriquecer la formacién con nuevas herramientas o perspectivas sobre liderazgo vy

comunicacion organizacional.
Participantes: Mandos medios y miembros de la direccion.

Dinamica del taller:
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El enfoque sera vivencial y participativo, priorizando la préctica y la reflexion sobre las
experiencias reales de liderazgo y comunicacion dentro de la organizacion. Las actividades
estardn disefiadas para que los participantes puedan aplicar los contenidos de manera

inmediata en su entorno laboral.
Propuesta 1: ejercicios de comunicacion clara y feedback constructivo entre pares

Objetivo: fortalecer la capacidad de expresar ideas con claridad, escuchar activamente y

brindar devoluciones efectivas que promuevan la motivacion y el aprendizaje.

Durante esta actividad, los participantes trabajardn en duplas o pequefios grupos,
simulando conversaciones laborales habituales (como la asignacién de tareas, la correccion de

errores 0 la comunicacion de nuevos objetivos).

Cada integrante debera transmitir un mensaje breve con un proposito definido, cuidando la
claridad, tono y estructura de la comunicacién. Luego, su compafiero brindard
retroalimentacion estructurada basada en criterios acordados (claridad, empatia, precision y

escucha activa).

El coach guiara el proceso, destacando aciertos y oportunidades de mejora, y brindara
herramientas para ofrecer feedback constructivo, respetuoso y orientado al desarrollo del

equipo.

Propuesta 2: simulaciones de reuniones o presentaciones donde se transmiten decisiones o

estrategias a los equipos.

Objetivo: desarrollar habilidades para comunicar mensajes estratégicos de forma efectiva,
gestionar la participacién y mantener una comunicacion asertiva y alineada con la cultura

organizacional.

En esta dindmica, los mandos medios asumiran el rol de lideres que deben comunicar una

decision organizacional, un cambio operativo o una nueva meta de trabajo a sus equipos.
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El ejercicio incluird la preparacion de un breve discurso o presentacion en la que deberan
contextualizar la decision, transmitir el mensaje con coherencia y responder preguntas o

resistencias simuladas por otros participantes o el coach.

Luego se realizard una devolucién grupal, analizando la claridad del mensaje, el manejo de

emociones, la empatia y la coherencia entre el discurso y los valores institucionales.

Propuesta 3: practica de reuniones efectivas y conduccion participativa

Objetivo: mejorar la conduccién de reuniones internas, promoviendo un liderazgo

participativo, claro y orientado a resultados.

Se propone realizar una simulaciéon de reunién de seguimiento semanal, donde cada

participante asuma el rol de coordinador.

El foco estara en abrir el espacio de forma clara, definir objetivos especificos, promover la

participacion y cerrar con acuerdos concretos.

El coach observara la dindmica y brindard observaciones sobre la gestion del tiempo, el

clima comunicacional, la distribucién de la palabra y la capacidad de sintesis y cierre.

Acceso a materiales complementarios y grabaciones

El coach proporcionard materiales de apoyo digitales, que estardn disponibles en una

carpeta compartida o intranet interna, accesible desde teléfonos o computadoras.

Los recursos incluiran:

- Grabaciones de las sesiones (cuando sea posible).

- Guias précticas y fichas de trabajo para aplicar los contenidos.

- Materiales audiovisuales breves (videos o lecturas complementarias) sobre liderazgo,
comunicacion efectiva y feedback constructivo.

- Espacios virtuales opcionales de intercambio y consultas entre los participantes.
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Esta instancia busca facilitar la revision de contenidos, reforzar aprendizajes y promover la

reflexion continua sobre las practicas comunicacionales y de liderazgo.
Registro y seguimiento

El coach llevard un registro de asistencia, participacion y avances individuales,
complementado por retroalimentacion directa de los participantes y observacion de la

aplicacion préctica de las habilidades adquiridas.

Desde RRHH, se podra implementar un breve relevamiento de percepciones entre los

equipos para evaluar la mejora en la claridad y coherencia de la comunicacion.
Resultados esperados

e Mandos medios y directivos con mayor habilidad para comunicar objetivos y coordinar
equipos.

e Mayor coherencia y alineacién en los mensajes institucionales.

e C(Clima laboral fortalecido por una comunicacion mas clara, empética y constructiva.

e Incorporacion de nuevas herramientas de liderazgo y comunicacion adaptadas al contexto

de la empresa.
Indicadores de seguimiento

e Numero de sesiones realizadas y grado de participacion.
e Evaluacion de desempefio comunicacional antes y después del programa.
e Percepcion de los equipos sobre la claridad y efectividad de la comunicacién interna.

e Aplicacion practica de las herramientas trabajadas en las sesiones de coaching.

3. Motivacion y reconocimiento

El diagnéstico mostré que, aunque el compromiso general de los empleados es alto (64 %

se siente muy comprometido), existe una percepcion insuficiente de reconocimiento formal
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(73 % considera que deberia potenciarse). Las instancias espontaneas de agradecimiento son

valoradas, pero carecen de sistematicidad, visibilidad institucional y seguimiento.

Para cerrar esta brecha, la PVE incorpora un eje especifico de reconocimiento y bienestar, a
través del programa ‘“Valorar para crecer’, que busca destacar periddicamente logros
individuales y grupales, reforzar la motivacion, fomentar la fidelizacion y visibilizar los

aportes de cada colaborador, alineados con los valores corporativos.

Acciones concretas propuestas:

Sistema de reconocimientos monetarios

3.1 Bonos anuales por desempeiio

Descripcion:

Del diagndstico surge que la empresa cuenta con una autoevaluacion informal que presenta
un alto nivel de subjetividad y no resulta adecuada como criterio para otorgar incentivos
econdmicos. En este sentido, se propone la implementacion de un Bono Anual por
Desempefio como politica de mediano/largo plazo, aplicable unicamente cuando el sistema de
evaluaciéon de desempefio haya sido formalizado y profesionalizado, posibilitando medir de

manera objetiva el cumplimiento de metas individuales y organizacionales.

El bono se concibe como parte de una compensacion variable orientada a reforzar la
equidad interna, la transparencia en la gestion del desempefio y la sostenibilidad de la

Propuesta de Valor al Empleado (PVE).

Objetivo:

Establecer un mecanismo de incentivo econdmico variable, claro y proporcional al aporte
de los empleados al logro de los objetivos organizacionales, fomentando la mejora continua y

contribuyendo a la atraccion, compromiso y retencion del talento.

84



Condicion previa indispensable

La implementacion del bono quedard supeditada a la adopciéon de un sistema formal de

evaluacion de desempefio que incluya:

- Indicadores (KPI) definidos por rol y por érea.
- Ponderaciones y escalas de valoracion estandarizadas.
- Procedimiento documentado (cronograma, responsables, evidencias).

- Trazabilidad y registro de resultados.

Hasta que estos requisitos no estén cumplidos, el bono permanecerd como medida

estratégica a mediano/largo plazo.

Modalidad y periodicidad:

El Bono Anual por Desempefio tendrd una periodicidad anual, ya que este horizonte

permite:

- Integrar resultados individuales, de 4rea y organizacionales de manera completa.
- Evitar distorsiones derivadas de la variabilidad operativa trimestral.
- Asegurar métricas robustas y comparables en el tiempo.

- Reducir la carga administrativa del proceso.

El bono se liquidara en enero del afio siguiente al periodo evaluado, por recibo de sueldo,

bajo el concepto: “Bono Anual por Desempefio”.

Alcance y exclusiones:

Aplicable a: personal operativo, técnico, administrativo y mandos medios.

Excluidos: duefios/directores por su doble rol y para evitar conflictos de interés.

Criterios de elegibilidad:
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- Antigiiedad minima de 6 meses al cierre del periodo evaluado.
- No poseer sanciones disciplinarias vigentes.
- Participar del proceso formal de evaluacion de desempefo.

- Cumplir con los objetivos acordados al inicio del periodo.

SISTEMA DE CALCULO DEL BONO ANUAL

Férmula general:

BONO ANUAL POR DESEMPENO = Sueldo base bruto anual fijo x % target x

desempeiio de la compaiiia x desempeiio individual

A continuacion, se presenta el esquema de porcentajes:

1. Target de Remuneracion Variable

Representa el porcentaje tedrico estimado para el pago del bono segtin nivel interno.

Nivel Porcentaje de Target
Mandos Medios 8%
Personal Técnico/ Administrativo 5%

2. Resultados del Negocio (Desempeiio de la compaiiia)

El desempefo de la compaiia se calcula en funcién del grado de cumplimiento del
presupuesto anual, lo que determina el porcentaje efectivo aplicable al bono, basandose en la

siguiente tabla:
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% de cumplimiento del presupuesto | Rango sugerido a otorgar
(Resultado del Negocio)
< 120% Entre 120% y 140%
Entre 100% y 119% Entre 90% y 115%
Entre 70% y 99% Entre 30% y 80%
>70% Entre 0% y 20%
3. Desempeiio individual

El desempeio individual se determina a partir de la calificacion obtenida en la evaluacion

anual, que integra el logro de objetivos y las competencias demostradas.

Nota de Desempeiio Significado del Desempefio | Porcentaje sobre el Bono
(Calificacion)
1 No cumple. 0%
2 Insuficiente. 40%
3 Cumplimiento esperado. 100%
4 Supera el cumplimiento | 120%
esperado.
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5 Ha superado de manera | 150%
amplia y sostenida el

cumplimiento esperado.

Ejemplo de aplicacion del Bono Anual por Desempeiio

A continuacidon, se presenta un ejemplo practico que ilustra la aplicacion del sistema
propuesto, integrando los cuatro factores centrales del modelo: sueldo base anual, porcentaje

de target, desempefio de la compaiia y desempefio individual.

Datos del caso:

- Colaborador: Técnico de instalaciones

- Nivel interno: Personal Técnico

- Sueldo Base Bruto Mensual: $350.000

- Sueldo Base Bruto Anual (SBAF): 350.000 x 12 = 4.200.000

Aclaracion: Para el calculo del Sueldo Base Bruto Anual Fijo (SBAF), se consideran
unicamente los 12 meses del salario, sin incluir el Sueldo Anual Complementario (SAC). Este
criterio permite mantener uniformidad en el cdlculo y garantizar comparabilidad entre

periodos.

- Porcentaje de Target segin nivel: 5%
- Desempeiio de la compaiiia: 115% Factor: 100% = 1.00
- Calificacion del desempeiio individual: 4 Factor: 120% = (1.20)

Paso a Paso del calculo

1. Determinar el monto teorico del bono segiin el Target.

Bono teorico= SBAF x %Target
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4.200.000 x 0.05=210.000

2. Aplicar el factor de desempeiio de la compaiiia

210.000 x 1.00=210.000

(Se mantiene igual porque la compafiia alcanz6 el 100% del factor asignado)

3. Aplicar el factor de desemperio individual.

210.000 x 1.20= 252.000

4. Resultado final

Bono Anual por Desempeiio: 252.000

El ejemplo permite visualizar la aplicacion practica del modelo y la forma en que integra

los distintos factores que intervienen en el cédlculo del bono.

Beneficios esperados y coherencia con la Propuesta de Valor al Empleado

La implementacion del Bono Anual por Desempefio contribuye directamente al

fortalecimiento de la PVE, ya que:

- Promueve una cultura orientada a resultados.

- Incrementa la motivacion y el compromiso mediante reconocimiento econdémico justo.

- Favorece la equidad interna gracias a criterios transparentes y objetivos.

- Mejora la retencion del talento, uno de los principales desafios identificados.

- Refuerza la marca empleadora, mostrando una inversion real en las personas.

- Reduce la subjetividad de los procesos actuales, integrando un sistema profesionalizado y

verificable.
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Registro y seguimiento

RRHH documentara cada bono otorgado, con su correspondiente motivo y fecha.

Se monitoreard la participacion, percepcion general y el impacto del sistema en

motivacion, compromiso y desempefio.

Resultados esperados

e Mayor visibilidad y sistematicidad del feedback.
e Refuerzo del compromiso y sentido de pertenencia.
e Fidelizacion del talento mediante un sistema equitativo y sostenible.

o Uso estratégico de la evaluacion anual como herramienta de gestion.

Indicadores de seguimiento

e Porcentaje de bonos anuales entregados sobre la dotacion total.

e Permite monitorear la efectividad del sistema de incentivos y su nivel real de
implementacion.

e Variacién en los niveles de satisfaccion y compromiso laboral (medidos mediante
encuestas internas semestrales o anuales).

e Este indicador permite evaluar la evolucién del clima laboral y el impacto del bono en la
motivacion, la percepcion de reconocimiento y la experiencia general del empleado.

e Participacién en nominaciones del programa “Compaiiero destacado”: Mide el grado de
apropiacion y participacion del personal en iniciativas de reconocimiento entre pares. Un
incremento en las nominaciones evidencia mayor compromiso, fortalecimiento de los

vinculos internos y coherencia con los valores organizacionales promovidos por la PVE.
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3.2 Crear un Fondo de Remuneracién Variable por Desempeio y Objetivos

Cumplidos

La propuesta busca otorgar un reconocimiento econdmico proporcional a los resultados

alcanzados por el equipo.

La accion concreta implica destinar anualmente un porcentaje del resultado operativo de la
empresa a un fondo de incentivos que se distribuya semestralmente segun criterios de
desempefio individual y colectivo; con el fin de otorgar mayor claridad y operatividad al

sistema.

1. Criterios de desempefio individual: Estos criterios permiten evaluar el aporte

directo de cada colaborador a sus responsabilidades y resultados. Incluyen:

Cumplimiento de objetivos del rol: cantidad de instalaciones realizadas, tiempos de

resolucion y adhesion a protocolos técnicos o administrativos.

Calidad del trabajo realizado: niveles de satisfaccion al cliente, disminucién de reclamos y

controles interno de cumplimiento de procedimientos.

Compromiso y desarrollo profesional: participacion en capacitaciones y contribucion a

proyectos interareas.

Conducta y valores organizacionales: responsabilidad, puntualidad, cumplimiento de

normas internas y calidad de la comunicacién con clientes y pares.

2. Criterios de desempefio colectivo:Estos criterios buscan reconocer el logro
conjunto y la capacidad del equipo para trabajar de manera coordinada en funcién de metas

compartidas. Incluyen:

Cumplimiento de los objetivos del drea o equipo: Se considera el grado en que el equipo alcanza

las metas operativas planificadas para el periodo, tales como tiempos de respuestas, volumen de
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instalaciones o resolucion de reclamos. Su medicion se realiza mediante la comparacion entre

resultados proyectados y resultados efectivamente obtenidos por el conjunto del equipo.

Colaboracion y apoyo mutuo ante situaciones criticas o de alta demanda: este indicador evalua
la capacidad del equipo para reorganizar tareas, compartir responsabilidad y sostener el servicio

en contexto de mayor exigencias. Su medicion combina:

a. Registros de apoyo entre compafieros: La medicion se realiza a través de un breve
registro interno por parte del responsable del area (Checklist mensual/ semestral). Teniendo en
cuenta criterios como:

- Técnicos que asumen instalaciones adicionales para cubrir a un compafiero.

- Administrativos que refuerzan la atencion en picos de demanda.

- Apoyo en resoluciones complejas.

b. Cumplimiento de metas del equipo en semanas criticas: Se mide a través de la
comparacion entre lo planificado y lo efectivamente realizado como equipo. Teniendo en
cuenta criterios como:

- Porcentaje de reclamos resultados.

- Instalaciones realizadas dentro del plazo comprometido.

C. Evaluacion cualitativa del responsable basadas en pautas definidas como la
disposicion, comunicacion y coordinacion: Su medicion se lleva a cabo mediante una escala
simple: 1 (bajo), 3 (medio) , 5 (alto). A través de pautas definidas como:

- Colabor¢ activamente en organizar tareas.

- Se ofreci6 a cubrir urgencias.

- Mostro disposicion ante picos de demanda.

Contribucion del equipo a mejoras de procesos, eficiencia operativa o iniciativas

de mejora continua: Se evalia el grado en que el equipo participa en la

identificacion e implementacion de mejoras operativas. La medicion incluye:
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a. Implementacion de mejoras sugeridas por el equipo: Este se mediard a través de la
cantidad de mejoras aplicadas por semestre: (1 mejora menor= bajo/ 2 mejoras= medio/ 3 o
mas mejoras= alto). Como por ejemplo:

- Propuesta de ordenamiento del depdsito

- Ajustes la forma de carga de tickets

- Propuestas para agilizar instalaciones

- Estandarizacion de pasos técnicos.

b. Participacion del equipo en reuniones de mejora continua: Se medira a través de la
asistencia y participacion activa en instancias convocadas por la empresa.

C. Indicadores de eficiencia:Estos serdn medidos a través de la comparacion semestral

contra el periodo anterior.

Ejemplos de indicadores son:

- Reduccion del tiempo promedio de instalacion.
- Disminucidn de reclamos repetidos.

- Menor cantidad de reprocesos administrativos.

La diferenciaciéon entre ambas dimensiones permite evaluar de manera mds equitativa y
completa el desempefio, ya que integra tanto el aporte individual como la capacidad de
trabajar en equipo. Asimismo, esta estructura fortalece la transparencia del sistema, facilita su
comprension por parte de los colaboradores y alinea los incentivos con practicas clave para la

organizacion, como la cooperacion, la corresponsabilidad y la mejora continua.

El sistema serd gestionado con transparencia, mediante evaluaciones acordadas y

comunicadas, fortaleciendo la justicia interna y la motivacién por resultados compartidos.

En conjunto, estas acciones promueven un sistema de beneficios que integra bienestar,
reconocimiento y desarrollo, adaptado a las particularidades del contexto y a la estructura de
la Pyme. Su implementacion progresiva permitirda fortalecer la experiencia del empleado,

incrementar la retencion del talento y consolidar la identidad organizacional
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3.3 Revision y fortalecimiento del sistema de remuneracion variables

El sistema actual de remuneraciones se centra en el cumplimiento de objetivos operativos
mensuales, enfocados principalmente en la productividad y la eficiencia técnica. Si bien este
esquema ha contribuido al logro de metas de corto plazo, resulta necesario revisar su alcance e
incorporar dimensiones cualitativas que valoren comportamientos alineados con la cultura
organizacional, tales como la cooperacidn, la innovacién, el compromiso y la orientacion al

cliente.

La revision propuesta busca construir un modelo integral de incentivos, que combine
componentes individuales y grupales, y que promueva el desarrollo sostenido del talento, la
motivacion intrinseca y el sentido de pertenencia. De esta manera, el sistema de recompensas
se consolida como una herramienta estratégica de gestion, coherente con los ejes de

motivacién y reconocimiento y con la Propuesta de Valor al Empleado (PVE).
Este se llevara a cabo a través de las siguientes acciones:
Redefinir los criterios de la remuneracion individual mensual

Se propone mantener la estructura de incentivo vigente, pero incorporar nuevos criterios de

evaluacion que reflejen un enfoque mds amplio del desempeno.
Los indicadores incluiran:

- Resultados técnicos y cumplimiento de objetivos operativos, que garanticen la eficiencia y
la calidad del servicio.

- Compromiso y responsabilidad, vinculados al cumplimiento de tareas, la asistencia y la
actitud proactiva.

- Contribucion al clima laboral, considerando la disposiciéon al trabajo en equipo y la

cooperacion entre pares.
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La accidn concreta consiste en elaborar un formato estandarizado de evaluacion mensual,
completado por los responsables de area y validado por la direccién, que asigne
ponderaciones equilibradas a cada criterio. Esto permitird objetivar las decisiones y garantizar

transparencia y equidad en la asignacion de los incentivos.

Incorporar una remuneracion variable grupal trimestral orientado a resultados

compartidos

Con el proposito de fortalecer la colaboracion y el sentido de pertenencia, se propone crear

un incentivo grupal que reconozca el logro de metas colectivas definidas trimestralmente.

Estas metas podran estar vinculadas a indicadores de servicio (por ejemplo, reduccion de
reclamos, mejora en los tiempos de atencion o cumplimiento de estindares de calidad), y su
cumplimiento habilitard la asignacion de una bonificacion equitativa para todos los integrantes

del equipo.

La implementacion estard a cargo de la direccion junto con los lideres de area, quienes
deberdan establecer los objetivos al inicio de cada periodo y comunicar los resultados
alcanzados al finalizarlo. Esta modalidad promueve la cooperacion interdrea, la alineacion de

esfuerzos y la consolidacion del compromiso colectivo.
Implementar un sistema de comunicacion y seguimiento de incentivos

Para garantizar la claridad y legitimidad del nuevo modelo, se recomienda disefiar una
estrategia de comunicacion interna que difunda los criterios, objetivos y resultados de los

incentivos.

La accion concreta implica generar un calendario anual de comunicacion de metas,
publicar informes trimestrales sobre logros alcanzados y crear espacios de devolucion grupal

donde los lideres compartan avances y aprendizajes.
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Asimismo, se sugiere realizar una evaluacion anual de satisfaccion respecto al sistema, a

fin de identificar oportunidades de mejora y asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

Esto permitird diversificar los mecanismos de reconocimiento y fortalecer la percepcion de

justicia y coherencia interna.

Estas acciones configuran un sistema de incentivos equilibrado, transparente y alineado a la
cultura organizacional, capaz de reconocer tanto los resultados como las conductas que la
empresa desea consolidar. Su implementacion permitird fortalecer la motivaciéon y el
compromiso, mejorar la percepcion de justicia interna y reforzar el posicionamiento de la

organizacion como un empleador que valora el desempefio integral de sus colaboradores.

3.4 Reconocimiento entre pares- Programa “Compaiiero Destacado”

Objetivo:

Fomentar una cultura de reconocimiento mutuo que destaque las conductas alineadas con
los valores de la empresa —colaboracion, responsabilidad, compromiso y respeto—,

fortaleciendo la motivacion, la cohesion de los equipos y el sentido de pertenencia.

Los reconocimientos mensuales se difunden en el canal institucional, en el mural de logros

y durante los encuentros generales.

Frecuencia y duracion:

Nominaciones abiertas durante todo el afio, con un reporte mensual de los compafieros
destacados. Reconocimiento anual al colaborador o colaboradora que acumule la mayor

cantidad de nominaciones, mediante una distincién simbdlica y un bono de desempeio.

Participantes:

Todos los empleados pueden participar nominando a un compafiero que consideren un

ejemplo de los valores corporativos.
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Las nominaciones se realizan a través de una urna fisica disponible en la base operativa,

para garantizar accesibilidad.

RRHH gestiona la recopilacion, el conteo y la difusion de los resultados mensuales y

anuales.

Dinamica del programa:

Cada mes, los empleados nominan a quien consideren el “Compafiero Destacado”,
valorando su actitud colaborativa, disposicion para ayudar, compromiso con el equipo o

ejemplo de liderazgo positivo.

RRHH publica los resultados en el canal formal (intranet o aplicacion moévil) y en espacios

visibles dentro de la empresa.

Al cierre del afio, se celebra una instancia de reconocimiento general, donde se otorgan los

reconocimientos simbolicos y el bono anual.

Se incentiva la rotacién de nominadores para promover la participacion de todas las dreas.

Registro y seguimiento:

RRHH mantiene un registro centralizado de nominaciones mensuales, reconocimientos

otorgados y participacién por drea.

Se realiza una evaluacion anual del impacto del programa mediante encuestas internas de

percepcidn sobre motivacion, reconocimiento y clima laboral.

Los resultados sirven como insumo para ajustar futuras estrategias de bienestar y

fidelizacion.

Resultados esperados:

e Refuerzo continuo de la motivacién individual y grupal.
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e Fomento de una cultura de reconocimiento cotidiano y horizontal. Mejora en la cohesion,
e la comunicacién y la colaboracién entre los equipos.
e Incremento del sentido de orgullo y pertenencia hacia la empresa.

e Consolidacion de los valores corporativos en la prictica diaria.
Indicadores de seguimiento:

e Numero de nominaciones mensuales y anuales.

e Porcentaje de empleados que participan en el programa.

e Nivel de satisfaccion con las acciones de reconocimiento (mediante entrevistas
informales internas y buzén de recomendaciones).

e Variacion del indice de compromiso y motivacion en las evaluaciones internas.

e Cantidad total de reconocimientos otorgados y distribucién por area.

SEGUNDA PARTE- Dimensiones a implementar

Esta segunda parte de la propuesta de Valor introduce nuevas dimensiones que la
organizaciéon atn no posee formalmente, orientadas a generar condiciones sostenibles de

desarrollo, bienestar y fidelizacion del talento.

4. Gestion de personas y desarrollo profesional

Las encuestas y entrevistas evidenciaron la ausencia de una planificacion formal de carrera
y desarrollo profesional. Si bien los empleados valoran la autonomia en su trabajo y
reconocen oportunidades de aprendizaje técnico a partir de la practica diaria, mas de la mitad

manifestd percibir limitaciones para crecer dentro de la empresa.

Esta situacién genera una sensacion de estancamiento profesional, especialmente entre los
colaboradores mds jovenes o con perfiles técnicos que aspiran a roles de mayor

responsabilidad.
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El andlisis cualitativo mostr6 que gran parte de los aprendizajes se dan de manera informal,
mediante la experiencia directa o el acompafamiento espontineo de compafieros con mas
trayectoria. No obstante, la empresa no cuenta con procesos sistematicos de capacitacion ni
espacios estructurados de mentoria o desarrollo de habilidades blandas, aspectos esenciales

para la fidelizacion del talento y la consolidacion de equipos de trabajo.

Asimismo, la organizacion participa en proyectos tercerizados cuyos contratantes brindan
capacitaciones técnicas especificas a las cuadrillas, segin estindares de calidad y seguridad
del sector. Si bien estas instancias son valiosas, no siempre son capitalizadas internamente

como parte de un plan estratégico de formacion.
Acciones concretas propuestas:
4.1 Plan de capacitacion integral
Objetivo:

Desarrollar competencias técnicas y de gestion, promoviendo el aprendizaje continuo, la
profesionalizacion y la empleabilidad interna, articulando las acciones formativas con los

programas de liderazgo comunicacional y microencuentros de equipo.
Acciones concretas propuestas:

Implementar un plan anual de formacién que combine moédulos técnicos, de gestion y
habilidades blandas, priorizando las necesidades detectadas en el diagndstico y las

evaluaciones de desempeiio.

Integrar oportunidades externas de capacitacion como las ofrecidas por el CCIRR y
organismos del sector, incorpordndolas de manera planificada al calendario interno para

aprovechar recursos existentes sin superposicion de esfuerzos.

Desarrollar espacios de capacitacion cruzada entre areas, promoviendo la comprension

integral de los procesos y el reconocimiento del aporte de cada rol.
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Registrar la participacién y evaluar el impacto de cada instancia formativa para

retroalimentar la planificacion anual.
Propuesta:

Jornadas interdreas “Conectando procesos”, donde técnicos, administrativos y personal de
soporte analizan casos reales de servicio, identificando como interviene cada area y qué

mejoras pueden implementarse en la comunicacién y coordinacion.

Se propone incorporar rotaciones breves entre dreas, inspiradas en la metodologia job
shadowing, que faciliten el conocimiento mutuo de funciones y procesos. Estas experiencias
fortalecen la colaboracion, la empatia y la comunicacion interna, generando un aprendizaje

organizacional conjunto.
Frecuencia y participantes:
Capacitaciones trimestrales o segtin cronograma anual.

Dirigidas a todo el personal, con mddulos diferenciados para mandos medios, personal

técnico y administrativo.
Dinamica o funcionamiento:

Las capacitaciones serdn planificadas por la direccion y RRHH, con la colaboracién de

referentes técnicos, priorizando temdticas alineadas con los objetivos estratégicos.

Se combinaridn formatos presenciales, virtuales y en terreno, asegurando accesibilidad para

todos los equipos.

Cada instancia incluird ejercicios practicos, reflexion colectiva y aplicacion de los

contenidos a situaciones reales de trabajo.

Los aprendizajes se vinculardn con los microencuentros de equipo, favoreciendo la

transferencia de buenas précticas y el refuerzo de valores corporativos.
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Ejemplo de médulo:

Liderazgo para mandos medios: 3 horas presenciales + 1 hora virtual de seguimiento, El
modulo abordard herramientas de gestion del tiempo, resolucion de conflictos cotidianos,
toma de decisiones y conduccion de conversaciones dificiles, fortaleciendo la capacidad de los
mandos medios para coordinar equipos, priorizar tareas y gestionar situaciones laborales
complejas. Las actividades incluirdn andlisis de casos reales, simulaciones operativas y

ejercicios de aplicacion directa a los procesos internos de la empresa.

Capacitacion técnica para operativos: talleres en terreno sobre estindares de calidad,
seguridad y buenas practicas del sector. Las instancias incluirdn demostraciones précticas,
resolucion de problemas reales en campo y actualizaciéon sobre normativas aplicables a los
proyectos tercerizados. Se trabajard con instructores internos y, cuando corresponda, con
capacitadores externos vinculados a los contratistas, integrando esos contenidos al plan

formativo anual para evitar que queden como aprendizajes aislados.

Se fomentara la aplicacion practica de aprendizajes en proyectos y tareas diarias, y la

vinculacion con microencuentros de equipo para reforzar valores y buenas practicas.

Registro y seguimiento:

e Control de asistencia y participacion activa.
e Evaluacién mediante ejercicios practicos y retroalimentacion de instructores.
e Informe anual de impacto formativo, integrando percepciones de empleados, mandos

medios y direccion.

Resultados esperados:

e Mayor percepcion de oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento interno.
e Mejor coordinacién y comunicaciOn entre dreas.

e Aumento del compromiso y fidelizacion del talento.
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e Incorporacién de nuevas metodologias y buenas practicas de liderazgo, comunicacion y

gestion de personas.

Indicadores de seguimiento:

e Porcentaje de empleados capacitados por afio.
e Nivel de satisfaccion con las instancias de formacion.
e Evaluacion del impacto en desempeiio individual y de equipo.

e Aplicacion practica de herramientas y aprendizajes en proyectos internos.

4.2 Programa de mentoria interna “Compartir experiencia”

Objetivo:

Fomentar el aprendizaje entre pares y la transmision de conocimiento organizacional.

Fortalecer el sentido de pertenencia y la integracién de nuevos colaboradores.

Acciones concretas propuestas:

Implementar un programa de mentoria donde empleados con experiencia acompaiien a los

nuevos ingresos durante su proceso de adaptacion.

Establecer una guia de acompafiamiento que contemple aspectos técnicos, culturales y

relacionales.

Reconocer simbdlicamente la labor de los mentores (por ejemplo, mediante menciones en

reuniones 0 comunicaciones internas).

Evaluar peridédicamente la satisfaccion de mentores y aprendices para ajustar la propuesta.

Frecuencia y participantes:

Cada nuevo ingreso tendra un mentor asignado durante sus primeros seis meses. Participan

empleados con més de un afo de antigiiedad que se postulen o sean propuestos por su drea.
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Dinamica o funcionamiento:

El programa serad coordinado por la direccion y los responsables de drea, quienes asignaran

mentores y realizardn reuniones de seguimiento.

La experiencia del mentor se vinculara con las capacitaciones formales y los valores de la

empresa, reforzando el aprendizaje técnico, habilidades blandas y cultura organizacional.

Se fomentard la retroalimentacion periddica entre mentor y aprendiz para asegurar avances

y adaptacion efectiva.

A futuro, y segun la evolucion del programa, la empresa podra evaluar la posibilidad de
incorporar un reconocimiento econdémico para los mentores que completen exitosamente su
acompanamiento, en funcién de criterios previamente definidos por la direccion y RRHH.
Esta medida podria fortalecer atin mds la motivacién y la valoracion del rol, sin ser un

requisito inmediato para la implementacion del programa.
Registro y seguimiento:
Control de asignaciones de mentor y seguimiento de reuniones.

Evaluacion periddica de satisfaccion de mentores y aprendices mediante encuestas

internas.

Informe anual del programa, incluyendo nimero de pares formados y ajustes

implementados.
Resultados esperados:

e Mejor adaptacién y retencion de los nuevos empleados.
e Fortalecimiento del aprendizaje colectivo y del trabajo en equipo.

e Consolidacion de una cultura de cooperacion y acompafiamiento.

103



Indicadores de seguimiento:

e Tasa de permanencia de nuevos ingresos.
e Nivel de satisfaccion de mentores y aprendices.

e Numero de pares formados por afo.

5. Satisfaccion y clima organizacional

El diagnoéstico realizado a partir de encuestas e instancias de participacion evidencia
percepciones intermedias sobre el clima laboral, reflejando una valoracion moderada del
ambiente de trabajo y de las relaciones entre los colaboradores. Asimismo, se identifico la
ausencia de mecanismos sistematicos que permitan evaluar de manera continua la satisfaccion
de los empleados, lo que limita la deteccion temprana de necesidades, tensiones o areas de

mejora vinculadas al bienestar organizacional.

Estas iniciativas buscan consolidar un entorno laboral donde prime el respeto, la
colaboracién y la valoracién del aporte individual, promoviendo el compromiso colectivo y el

sentido de pertenencia de los empleados.

Con el objetivo de fortalecer la escucha activa, la participacion y la confianza institucional,

se propone implementar un sistema integrado compuesto por:
5.1: Encuesta anual de clima y satisfaccion laboral
Objetivo:

Evaluar de manera sistemdtica la percepcion de los empleados sobre el ambiente de
trabajo, las relaciones interpersonales y la gestion organizacional, con el fin de identificar

oportunidades de mejora y promover el bienestar laboral.

Acciones concretas propuestas:
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Disefio de un cuestionario estructurado que aborde dimensiones como comunicacion

interna, liderazgo, reconocimiento, bienestar y oportunidades de desarrollo.
Aplicacidn digital y anénima una vez al afio, accesible desde intranet o app institucional.

Asistencia técnica para quienes no dispongan de dispositivos o requieran ayuda para

completarla.

Procesamiento de datos por parte de RRHH y elaboraciéon de informe comparativo con

resultados del afo anterior.
Presentacion y difusion de resultados mediante canal formal y reuniones por éarea.
Frecuencia y participantes:
Aplicacién anual.
Participacion de todo el personal (administrativo, técnico y mandos medios).
Dindmica o funcionamiento:

Comunicacion previa para promover la participacién voluntaria y confianza en los

trabajadores para asegurar la confidencialidad.

Presentacion de resultados y compromisos en espacios de devolucidn participativos a los

equipos.
Resultados esperados:

e Diagndstico actualizado del clima laboral.
e Mayor transparencia y confianza institucional.

e Identificacion temprana de problemdticas y oportunidades de mejora.
Indicadores de seguimiento:

e Nivel de participacién en la encuesta.
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e Variacién anual del indice de satisfaccion general.

e Grado de implementacién de acciones de mejora propuestas.
5.2- Canal interno de sugerencias y propuestas
Objetivo:

Promover la comunicacién bidireccional entre los empleados y la direccion, ofreciendo un

espacio formal, accesible y continuo para expresar inquietudes, ideas o propuestas de mejora.

Garantizar que las opiniones de los empleados sean escuchadas y consideradas,

fomentando el sentido de pertenencia y la mejora continua.
Acciones concretas propuestas:

Creacién de un canal digital dentro de la intranet o app institucional, donde los empleados

puedan dejar sugerencias de manera anénima o identificada.

Instalaciéon de un buzén fisico de sugerencias en dreas operativas para quienes prefieran ese

medio.

Responsabilidad de los mandos medios: recolectar y consolidar las sugerencias de su

equipo, asegurando que todas sean consideradas y registradas.

Revision mensual de las propuestas por parte de RRHH y elaboracién de un resumen

trimestral.

Comunicacién de respuestas y medidas adoptadas mediante el canal interno bajo el lema

“Tu voz mejora la empresa”, destacando las sugerencias implementadas.
Frecuencia y participantes:
Disponible de forma permanente durante todo el afio.

Participacion voluntaria de todos los empleados.
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Resultados esperados:

e Mayor implicacion de los empleados en la mejora continua.
e Fortalecimiento del sentido de pertenencia y confianza en la direccion.
o Centralizaciéon de la informaciéon para que los mandos medios puedan gestionarla

estratégicamente.
Indicadores de seguimiento:

e Numero total de sugerencias recibidas y respondidas.
e Tasa de participacion por area.

e Percepcidn del personal sobre la escucha activa institucional.

5.3- Espacios de retroalimentacion participativa para mandos medios

Objetivo:

Generar instancias periddicas de encuentro dirigidas a mandos medios para analizar
resultados de encuestas y sugerencias, reflexionar sobre problemdticas detectadas y planificar

acciones concretas para sus equipos.

Fortalecer la coordinacion y coherencia en la gestion del clima laboral y la satisfaccion del
personal, promoviendo la comunicacion estratégica y el liderazgo efectivo, de modo que se
busque consolidar un entorno laboral donde prime el respeto, la colaboracion y la valoracion

del aporte individual.
Justificacion del publico seleccionado:
Se enfoca en mandos medios, quienes actian como enlace entre la direccidn y sus equipos.

Permite tratar los resultados de clima y sugerencias de manera estratégica, consolidar
planes de accién y asegurar que los compromisos se implementen eficientemente a nivel

operativo.
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Evita sobrecargar a los empleados con reuniones masivas, asegurando la viabilidad

operativa de la PyME.
Acciones concretas propuestas:
Reuniones semestrales con todos los mandos medios, coordinadas por RRHH.

Presentacion y discusion de las sugerencias recopiladas por los mandos medios a través de

los buzones fisicos y digitales de sus equipos.

Debate sobre problemas, oportunidades de mejora y priorizacion de iniciativas a elevar a la

direccion.

Registro de acuerdos y compromisos, que luego se comunican a la direccion y se integran

en seguimiento con los equipos mediante microencuentros internos.
Frecuencia y participantes:
Dos encuentros anuales (uno por semestre).
Participan todos los mandos medios y un representante de¢ RRHH como facilitador.
Dinamica o funcionamiento:
Presentacion de resultados consolidados de encuestas y sugerencias.
Debate abierto sobre problemas y oportunidades de mejora.
Registro formal de acuerdos y planificacion de acciones especificas por equipo.

Seguimiento posterior de la implementacion a través de micro encuentros o reuniones

internas en cada equipo.
Resultados esperados:

o Consolidacion de una cultura de participacion, liderazgo y planificacion estratégica a

nivel de mandos medios.
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e Mayor coherencia entre diagndstico y accién en cada equipo.
e (lima laboral mds coordinado, transparente y enfocado en la mejora continua.
e Consolidacion de un entorno laboral donde prime el respeto, la colaboracion y la

valoracion del aporte individual.
Resultados globales esperados:

e Institucionalizacién de un sistema continuo de mejora del clima laboral y la satisfaccion
del personal a través de los mandos medios.

e Incremento sostenido del nivel de satisfaccion general.

e Fortalecimiento del sentido de pertenencia y la confianza interna.

e Mayor eficacia en la implementacién de acciones correctivas y preventivas a nivel de

equipos.
Indicadores de seguimiento:

e Numero de reuniones realizadas.
e Participacion activa de los mandos medios.

e Cumplimiento de compromisos y acciones planificadas por equipo.

6. Beneficios y bienestar

La valoraciéon general de los beneficios actuales se ubicé en un nivel intermedio, ya que

s6lo el 18 % de los empleados los consideré altamente satisfactorios.

Los colaboradores identificaron como mds relevantes los bonos por desempeio, las
oportunidades de capacitaciéon y la cobertura médica, junto con la flexibilidad horaria,

valorada como un rasgo diferencial frente a otras empresas del sector.

Estos resultados evidencian la necesidad de equilibrar los componentes tangibles e

intangibles de la propuesta de valor, consolidando un sistema de beneficios que combine
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bienestar econdmico, emocional y social, con una comunicacién interna clara que refuerce su

alcance y sentido.
Acciones concretas propuestas
6.1 Fortalecer la flexibilidad laboral como valor central

La flexibilidad constituye uno de los atributos mds valorados por los empleados y una
ventaja competitiva frente a empresas de mayor tamafio. Se propone institucionalizar este
beneficio como eje de la cultura organizacional, mediante politicas formales que garanticen la

equidad en su aplicacion y promuevan el equilibrio entre la vida personal y la laboral.

La implementacion de lineamientos claros permitird sostener la confianza y la autonomia

como pilares de la gestion interna.

A partir de este diagnéstico realizado, se propone consolidar un modelo de flexibilidad
segmentado por area y tipo de puesto; con el fin de garantizar equidad, continuidad operativa

y coherencia con los objetivos organizacionales.

Area técnica: se sugiere implementar esquemas de flexibilidad operativa planificada, que
contemplen la posibilidad de ajustar horarios de ingreso y egreso segun las demandas del
servicio, compensacion de horas por imprevistos o tiempo de recuperacidon posterior a
jornadas extensas. La aplicaciéon de estas medidas serdn gestionadas por el responsable de
cada area, dado que es quien cuenta con la informacién operativa necesaria para garantizar la
continuidad del servicio. No obstante, el seguimiento general y la verificacion de la equidad
en la aplicacion del beneficio quedardn a cargo de RRHH, conforme a los lineamientos

establecidos en el Protocolo de Flexibilidad Responsable (reglas, criterios, marco general)

Estas medidas permitirin mejorar la percepcion de equilibrio entre la vida laboral y

personal, sin afectar la atencion al cliente ni la productividad.
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Area administrativa: Se propone incorporar flexibilidad horaria y organizativa, habilitando
margenes para autogestionar horarios, realizar tareas en modalidad hibrida o remota en casos
especificos, y coordinar jornadas de trabajo por objetivos. La administracion cotidiana de este
esquema serd responsabilidad del referente del 4rea, mientras que RRHH supervisard su
correcta implementacion, velando por la consistencia, la transparencia y el cumplimiento de

los criterios institucionales definidos.

Este enfoque reconoce la autonomia del personal administrativo y su capacidad apra

organizar el tiempo de manera eficiente.

La adopcion de un modelo mixto de gestion de la flexibilidad- en el cual RRHH define el
marco normativo y realiza el seguimientos general, mientras que los mandos medios
administran su aplicacién cotidiana- resulta especialmente adecuada para la estructura y
dindmica de la Pymes en estudio. Este permite equilibrar consistencia institucional con
agilidad operativa, asegurando que las decisiones se apliquen con criterios homogéneos sin
desconocer las particularidades del trabajo en cada drea. Asimismo, propuse un proceso mas
transparente y equitativo, fortalece las capacidad de liderazgo de los responsables de equipo y

otorga a RRHH un rol estratégico orientado a la regulacion, la calidad y mejora continua.

Asimismo, la propuesta contempla ajustes diferenciados por generaciones; considerando
que el rango etario de la organizacion se encuentra entre los 22 y 44 afios, se identifican
distintas necesidades segin el momento vital y profesional de los colaboradores. De tal
manera, que se propone una diferenciacion basada en perfiles de necesidades, lo que permite

establecer criterios mas equitativos, coherentes y aplicables en una PyME.

Colaboradores en etapas iniciales de desarrollo profesional (aprox.22-30 afos): Para
este grupo, la flexibilidad funciona como un incentivo relacionado con la formacion, el

crecimiento y el bienestar emocional. En este sentido, se proponen medidas concretas como:

- Flexibilidad horaria para capacitaciones técnicas o académicas, coordinada previamente

con el area.
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- Espacios de trabajo hibrido para tareas administrativas, informes o andlisis que no
requieran presencialidad.

- Habilitar teletrabajo parcial en dias de estudio o preparacion para certificaciones.

- Jornadas por objetivos que permitan organizar el dia segun la carga de trabajo, siempre

dentro de los margenes operativos.

Ejemplo de propuesta: Un técnico que cursa una formacion del CCIRR puede ingresar una
hora mas tarde una vez por semana, compensando las horas dentro de la misma semana

operativa.

Colaboradores con responsabilidades familiares o mayor estabilidad profesional
(aprox.30-44 afios): En esta etapa, la flexibilidad cobra mayor relevancia en torno a la
organizacion familiar, la previsibilidad y la gestion del tiempo personal. En este sentido, se

proponen medidas concretas como:

- Ajustes en el horario de ingreso/ egreso para compatibilizar rutinas familiares (escuela,
tramites, cuidado de personas a cargo)

- Recupero de horas tras jornadas extensas por urgencias técnicas o picos de demanda.

- Jornadas reorganizadas por objetivos que permitan un mejor equilibrio entre el trabajo y
la vida personal.

- Posibilidad de teletrabajo en casos puntuales (turnos médicos, situaciones familiares,

gestiones personales), previa aprobacion del responsable del area.

Ejemplo de propuesta: Una persona del drea administrativa que debe asistir a un turno
médico infantil puede retirarse dos horas antes y compensarlas esa misma semana sin afectar

la operatividad del 4rea.

La segmentacion de las politicas de flexibilidad segin grupos etarios es beneficiosa porque
permite reconocer las diferencias que existen dentro del rango de los colaboradores que
integran la organizacion (22-44 afios). En esta etapa, aunque todos se encuentran dentro de la

adultez activa, presentan variaciones significativas en cuanto a sus responsabilidades
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personales, motivaciones y prioridades laborales. Por lo tanto, disefiar politicas diferenciadas
segtn los perfiles permite ofrecer beneficios més ajustados y equitativos, evitando enfoques
homogéneos que no contemplen la diversidad interna. Al mismo tiempo, esta favorece la
eficiencia organizacional, ya que cada drea puede gestionar la flexibilidad de manera

coherente con sus necesidades operativas sin afectar la continuidad del servicio.

Ademas, se recomienda incorporar un esquema transversal de flexibilidad para tramites
personales, aplicable a todos los perfiles, que incluya permisos breves, reorganizacion de la
jornada con aviso previo y compensacion dentro de la semana laboral. Permitiendo asi, que la
flexibilidad sea gestionada de manera responsable y equitativa, alineada tanto al bienestar de
los empleados como a las necesidades operativas de la empresa; contribuyendo asi a que la
Propuesta de Valor al Empleado sea pertinente, personalizada y alienada con las realidades de

quienes forman parte de la empresa.

Finalmente, para llevar a cabo su implementacién, se recomienda establecer un Protocolo
de Flexibilidad Responsable, que defina los criterios, alcances y mecanismos de solicitud y
aprobacion de los distintos tipos de flexibilidad, garantizando transparencia y equidad. Este
instrumento debera ser acompafiado por acciones de comunicacién interna que promuevan el

uso responsable del beneficio y refuercen su valor dentro de la cultura organizacional.

De esta manera, la flexibilidad se consolida no solo como una practica operativa, sino como
un pilar estratégico de la Propuesta de Valor al Empleado, orientado a fortalecer el bienestar,

el compromiso y la identificacion con la empresa.
6.2 Ampliar y diversificar el sistema de beneficios

El sistema actual de beneficios se percibe limitado y centrado principalmente en aspectos
econdmicos, lo que reduce su impacto en la motivacion y el sentido de pertenencia. A partir
del diagnostico realizado, se propone avanzar hacia un modelo integral de beneficios, que
combine incentivos materiales y no materiales, con foco en el bienestar, el reconocimiento y

la experiencia laboral.
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El objetivo es disefiar un esquema de beneficios flexible, equitativo y alineado a las
distintas etapas de desarrollo profesional, que refuerce la Propuesta de Valor al Empleado

(PVE) y consolide la identidad de la empresa como empleador atractivo en el mercado local.

Este se llevara a cabo a través de:

Implementacion de un Programa de Reconocimiento y Recompensas Internas

A diferencia del programa “Comapefio Destacado”, que se basa en un reconocimiento
horizontal entre pares y destaca actitudes cotidianas vinculadas a la colaboracion y los valores
corporativos, este programa constituye un mecanismo institucional y formal de

reconocimiento impulsado desde la direccion y los responsables del area.

Su propdésito es visibilizar y valorar los logros individuales y colectivos de los empleados,
alcanzados dentro de cada sector, especialmente aquellos relacionados con resultados
operativos, cumplimiento de objetivos y conductas alineadas a los valores de compromiso,
colaboracion y orientacion al cliente. La accidn concreta consiste en implementar un sistema
trimestral de reconocimiento, con criterios previamente definidos y comunicados, donde cada

responsable de area proponga candidatos en funcién del desempefio observado.

De tal manera, que para garantizar claridad, equidad y consistencia en la implementacion
del programa, se proponen criterios concretos acompafiados de ejemplos que permitan

comprender su aplicacion en el contexto operativo de la empresa.

Tabla 1. Criterios de reconocimiento y ejemplos aplicados.

Criterio Descripcion Ejemplos

1. Cumplimiento de | Evalda resultados [ Completar instalaciones
objetivos y | alcanzados y la calidad del | dentro de los tiempos
calidad del | desempeiio diario. estimados.
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trabajo

Reducir reclamos o errores en
las gestiones.
Mantener registros y
procedimientos correctamente

actualizados.

2. Actitud y valores

organizacionales

Observa conductas
alineadas al compromiso,
responsabilidad,

colaboracién y orientacién

Mantener comunicacion
respetuosa y clara.
Apoyar a compaifieros en

momentos criticos.

al cliente. Representar los valores en las
interacciones con los clientes.
3. Trabajo en equipo | Mide la capacidad de | Participar activamente en la
y cooperacion | coordinar, apoyar y | resolucién de casos
interdrea colaborar con otras dreasy | complejos.
compaferos. Colaborar con otras areas en
picos de demanda.
Facilitar la comunicacién en
tareas compartidas.
4. Iniciativa y | Reconoce aportes que| Proponer mejoras en
propuestas de | optimizan procesos o | organizacién de materiales o
mejora mejoran la experiencia del | procesos.

cliente.

Crear instructivos utiles para
nuevos ingresos.
Sugerir ajustes para resolver

errores recurrentes.
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Por otro lado, los reconocimientos se expresardn mediante distinciones simbolicas o
beneficios adicionales- como un dia libre o vales de consumo local- y buscan fortalecer la
motivacion intrinseca, generar sentido de logro y consolidar una cultura de reconocimiento
formal, sistemdtica y complementaria al programa de reconocimiento entre pares. Este
programa se complementa ademds con los incentivos econdmicos ya previstos en la PVE,
diferenciandose por su caricter simbdlico, su frecuencia trimestral y su enfoque integral sobre

logros y conductas alineadas a la cultura organizacional.
6.3 Convenios con centros de salud y comercios locales

Se propone gestionar acuerdos con centros de salud, farmacias y gimnasios locales,
buscando ampliar la cobertura de bienestar sin generar altos costos fijos para la empresa,
integrandose en un “Programa de beneficios Conectados para Crecer”’, visible desde la

carteleria interna y la aplicacion mévil.

Esta accion concreta permite potenciar el bienestar del personal sin requerir una gran

inversion, aprovechando la presencia local de instituciones reconocidas en Rafaela.

Este tipo de alianzas estratégicas genera valor agregado a la experiencia laboral, mejora la
percepcion de la empresa como empleador responsable y promueve la retencion del talento a

través de una politica de cuidado integral del empleado.
Convenio con Centro Asistencial Rafaela

Con el propdsito de fortalecer el bienestar integral del personal y ampliar los beneficios
tangibles sin generar un alto impacto econdmico para la empresa, se propone la gestion de un
convenio corporativo con el Centro Asistencial Rafaela, institucion de reconocida trayectoria

local en servicios de salud y cobertura médica.

El acuerdo permitiria que los empleados accedan a planes preferenciales de medicina
prepaga y servicios complementarios (consultas médicas, andlisis, estudios y atencion

odontoldgica) con descuentos exclusivos sobre el valor de mercado.
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Entidad: Centro Asistencial Rafaela (Obra Social / Prepaga).

Tipo de acuerdo: Convenio corporativo con tarifa diferencial para empleados de la

empresa.

Beneficio para el personal:

e Descuento del 15 % sobre el valor mensual del plan elegido.
® Acceso a consultas médicas y estudios basicos sin copago.

o Bonificacion del 100 % en la cuota de afiliacidn inicial.

Beneficio para la empresa:

e No implica costo fijo mensual (el descuento se gestiona directamente con la prepaga).
e Mejora la percepcion de cuidado y compromiso hacia los empleados.
e Contribuye a la atraccién y retencion de talento al ofrecer un beneficio valorado en el

mercado laboral local.

Requisito:

e [a empresa deberd presentar un listado actualizado de empleados activos para validar la
elegibilidad del descuento.
e Periodicidad de revision del acuerdo: Anual, con posibilidad de renovar o ampliar la

cobertura segtin la demanda del personal.

Convenio con gimnasio local — Sara Centro de Actividades Fisicas

Con el objetivo de promover hébitos saludables, fortalecer el bienestar fisico y emocional
del personal y consolidar la propuesta de valor al empleado, se propone establecer un
convenio corporativo con el centro de Actividades Fisicas Sara, institucion reconocida en la

ciudad por su infraestructura y diversidad de actividades.
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El acceso al gimnasio mediante un beneficio preferencial del 50 % representa una accién
de alto impacto en términos de bienestar, salud y clima organizacional, con bajo costo para la

empresa.

Entidad: Sara Centro de Actividades Fisicas — Guayaquil 177, Rafaela.

Tipo de acuerdo: Convenio corporativo con tarifa preferencial para empleados de la

empresa.

Beneficio para el personal:

e Descuento del 50 % en la cuota mensual de afiliacion.
e Acceso libre a todas las sucursales y actividades del gimnasio (entrenamiento funcional,
musculacion, clases grupales y natacion, segin disponibilidad).

e Posibilidad de afiliacion sin costo de inscripcion.

Beneficio para la empresa:

e No implica erogacion directa ni compromiso financiero mensual.
e Mejora la percepcion de cuidado por la salud y calidad de vida de los empleados.
e Contribuye a la reduccion del ausentismo y el estrés laboral.

e Reforzar la cultura organizacional basada en el bienestar integral.

Requisito:

La empresa deberd firmar un convenio institucional con SportClub Rafaela para habilitar la

tarifa corporativa, presentando una némina actualizada de empleados.

Periodicidad de revision del acuerdo:

Semestral, con posibilidad de actualizar las condiciones o ampliar beneficios segtn la

adhesion del personal.de una politica de cuidado integral del empleado.
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Convenio con farmacia local — Farmacia Blatter

El convenio con una farmacia local como Farmacia Blatter constituye una accion de alto
valor simbolico y préctico dentro del sistema de beneficios tangibles. Permite a los empleados
acceder a descuentos en productos esenciales y refuerza la sensacion de acompafiamiento

cotidiano por parte de la empresa.

Entidad: Farmacia Blatter — Bv. Santa Fe 1460, Rafaela.

Tipo de acuerdo: Convenio corporativo para empleados de la empresa.

Beneficio para el personal:

e Descuento del 15 % en medicamentos de venta libre y productos de perfumeria o cuidado
personal.

® 10 % de descuento adicional en compras con receta médica.

e Opcion de cuenta corriente para empleados adheridos, con cierre mensual y descuento

directo por recibo de sueldo, previa autorizacion.

Beneficio para la empresa:

e No implica costo operativo ni aporte econémico.

e Posibilita brindar un beneficio valorado y cotidiano, especialmente en contextos de
aumento de costos en salud y consumo bdsico.

e Reafirma la imagen de empleador que cuida y acompaiia las necesidades reales de sus

colaboradores.

Requisito:

e Presentacion de credencial o constancia laboral para acceder al beneficio.
e Firma de convenio simple entre la empresa y Farmacia Blatter para establecer

condiciones y listado de empleados beneficiarios.
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e Periodicidad de revision del acuerdo: Anual, con posibilidad de ampliacién del porcentaje

de descuento segtin la adhesion del personal.

6.4 Actividades de bienestar fisico y emocional

Con el objetivo de promover la calidad de vida laboral y el bienestar integral, se propone
implementar acciones periddicas orientadas al equilibrio fisico y emocional de los

colaboradores.

Ejemplo: Jornadas de pausas activas y ergonomia laboral para técnicos y administrativos.

Ejemplo: Charlas breves sobre equilibrio vida laboral-personal, manejo del estrés,

motivacion y hébitos saludables, dictadas por profesionales locales.

Ejemplo: “Dia saludable” semanal, incorporando la disposicion de frutas frescas en el
desayuno o durante la jornada laboral, promoviendo hédbitos de alimentacion equilibrada y

espacios de encuentro informal entre equipos.

Estas iniciativas fomentan un entorno saludable, reducen el ausentismo y fortalecen la

cohesion del equipo.

Registro y seguimiento:

e Registro de participacion en actividades de bienestar y convenios utilizados.
e Encuesta anual sobre percepcion de los beneficios y su impacto en la satisfaccion laboral.

e Seguimiento del uso efectivo de los beneficios mediante RRHH y comunicacién interna.
Resultados esperados:

e Mayor satisfaccion y aprovechamiento de los beneficios ofrecidos.
e [Equilibrio entre bienestar fisico, emocional y econdémico de los colaboradores.
e Reforzamiento del sentido de pertenencia y compromiso organizacional.

e Proyeccion de una marca empleadora mds atractiva y coherente.
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Indicadores de seguimiento

e Nivel de satisfaccidn con los beneficios (encuesta interna anual).
e Porcentaje de empleados que hacen uso de los convenios y actividades de bienestar.
® Variacion en los indicadores de ausentismo y rotacion.

e Percepcion del valor diferencial de la empresa como empleador.

Para finalizar, la Propuesta de Valor al Empleado formulada no sélo establece un marco
estratégico de intervencién coherente con el diagndstico realizado, sino que también cuenta

con los dispositivos técnicos necesarios para su implementacion, seguimiento y revision.

La inclusién de un cronograma anual escalonado, junto con un conjunto de acciones
estratégicas organizadas por dimension y un sistema de indicadores verificables, constituye
evidencia de su viabilidad operativa y, a la vez, un resguardo metodoldgico que garantiza la

trazabilidad del proceso.

En esta misma linea, los materiales visuales presentados en los Anexos 1, 2 y 3
(cronograma de implementacion, infografia de acciones estratégicas e indicadores de
evaluacién) actian como soportes complementarios que permiten observar de forma integrada
la 16gica de ejecucion prevista, la distribucion de responsabilidades y los criterios de medicion

del desempeiio de la PVE.

Ver Anexo 1: Cronograma de la implementacion PVE “Conectados para crecer” (2026)

https://www.canva.com/design/DAG21ViFOWg/Unv4abSqdPONVZOI103kfUg/view?utm_con

tent=DAG21ViFOWg&utm_campaign=designshare&utm medium=link2&utm_source=uniqu
elinks&utlld=h6d2{b89f3c

Ver anexo 2: Infografia de acciones estratégicas para la implementaciéon de la PVE
(dimensiones, herramientas, responsables y frecuencia)

https://www.canva.com/design/DAG2vT1bAZw/uWbLPUj6mt7FhPK gXkin9w/edit?utm

content=DAG2vT1bAZw&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=s
harebutton

Anexo 3: Cuadro del sistema de indicadores para el seguimiento y evaluacion de la PVE.
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https://www.canva.com/design/DAG21ViF0Wg/Unv4abSqdP0NVZOl03kfUg/view?utm_content=DAG21ViF0Wg&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h6d2fb89f3c
https://www.canva.com/design/DAG21ViF0Wg/Unv4abSqdP0NVZOl03kfUg/view?utm_content=DAG21ViF0Wg&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h6d2fb89f3c
https://www.canva.com/design/DAG21ViF0Wg/Unv4abSqdP0NVZOl03kfUg/view?utm_content=DAG21ViF0Wg&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h6d2fb89f3c
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CONCLUSIONES

El presente trabajo tuvo como propdsito disefiar e implementar una Propuesta de Valor al
Empleado (PVE) para una empresa de telecomunicaciones de la ciudad de Rafaela, con el fin
de fortalecer su marca empleadora, mejorar el clima organizacional y fidelizar el talento. Esta
linea de accién surgié como respuesta a un diagndstico que evidencié dificultades en la
atraccion y retencion de personal calificado, junto con la ausencia de una estrategia formal de
gestién y comunicacion interna que promoviera el sentido de pertenencia y la identificacion

con la organizacion.

Desde esta necesidad, la intervencion se plante6 con un enfoque integral y situado,
reconociendo la importancia de comprender la realidad organizacional de una PyME del
sector tecnoldgico que enfrenta desafios especificos en un contexto competitivo. El anélisis de
las percepciones del personal permitié identificar aspectos valorados —como la cercania, la
autonomia en las tareas y el compromiso con los objetivos comunes—, pero también
dimensiones con margenes de mejora vinculadas al reconocimiento, la comunicacién interna,

el liderazgo y las oportunidades de desarrollo.

En este sentido, la propuesta formulada no se limit6 a introducir acciones aisladas, sino que
buscd construir una estrategia coherente y sostenible que uniera las dimensiones del
reconocimiento, la motivacion, el liderazgo, la gestion del talento y el bienestar. Cada eje se
articul6 a partir de la informacién relevada en el diagndstico, estableciendo lineas de accion
concretas, responsables definidos, frecuencia de aplicacion y criterios de evaluacion. Esta
estructura metodoldgica permitié transformar los hallazgos en dispositivos de mejora
organizacional con aplicabilidad real, lo que constituye uno de los principales aportes del

trabajo.
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La PVE disenada se distingue por su enfoque humano y estratégico, centrado en los
valores, la comunicacion y el desarrollo integral de las personas. Se destaca la creacion de
programas especificos como “Liderazgo comunicacional”, orientado a fortalecer las
competencias de los mandos medios; “Valorar para crecer”’, enfocado en institucionalizar el
reconocimiento formal y simbdlico; y el Plan de capacitacion integral, que promueve la
formacion técnica, la cooperacion interdrea y el aprendizaje continuo. A su vez, la
incorporacion del eje de “Beneficios y bienestar” aporta una mirada complementaria que
refuerza la satisfaccion y la calidad de vida laboral, integrando acciones de flexibilidad,

convenios locales y hébitos saludables.

Estas iniciativas, al estar articuladas dentro de un mismo marco estratégico, favorecen una
vision sistémica del desarrollo organizacional, donde cada accidén contribuye de manera
interdependiente a la construccién de una cultura laboral més sélida, participativa y coherente
con los valores corporativos. En conjunto, la propuesta refuerza la premisa de que la marca
empleadora se construye desde adentro hacia afuera, a partir de la experiencia cotidiana de

quienes integran la organizacion.

Asimismo, uno de los aportes mds significativos de esta intervencion radica en que la PVE
fue disenada desde y para la realidad de una PyME, evitando reproducir modelos propios de
grandes corporaciones o manuales genéricos pensados para contextos idealizados. En lugar de
aspirar a beneficios inaccesibles para estructuras pequefias, el proceso capitalizo la agilidad, la
cercania y el conocimiento del territorio que caracterizan a este tipo de empresas. De este
modo, se construyeron iniciativas auténticas y pertinentes, como beneficios hiperlocalizados,
acuerdos comunitarios y pricticas de reconocimiento personalizadas, que una gran
organizacion dificilmente podria replicar con la misma sensibilidad y especificidad. El poder
de Conectados para Crecer reside precisamente en su pragmatismo y coherencia, en su
capacidad para traducir la identidad organizacional en acciones posibles, relevantes y de alto

impacto humano.
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En linea con ello, resulta fundamental destacar que la PVE no se elabor6 a partir de
modelos externos, sino desde un proceso profundo de escucha a los propios colaboradores. El
diagndstico revel6 una cultura positiva, basada en vinculos cercanos y un fuerte compromiso
afectivo, pero también una fragilidad derivada de la informalidad de los procesos. La
intervencion buscé entonces proteger, formalizar y potenciar aquello valioso que la empresa
ya tenia, transformando la buena voluntad en estructura, la identidad familiar en
profesionalidad, y la cultura informal en practicas sostenibles. Este enfoque permitid
demostrar que la materia prima para construir una propuesta de valor sélida no proviene de
recetas corporativas externas, sino de la interpretacion situada de las necesidades, expectativas
y fortalezas de la propia organizacion. Asi, lo local se reafirma como una ventaja competitiva

y no como una limitacion.

Estas iniciativas, al estar articuladas dentro de un mismo marco estratégico, favorecen una
vision sistémica del desarrollo organizacional, donde cada accidén contribuye de manera
interdependiente a la construccién de una cultura laboral més sélida, participativa y coherente
con los valores corporativos. En conjunto, la propuesta refuerza la premisa de que la marca
empleadora se construye desde adentro hacia afuera, a partir de la experiencia cotidiana de

quienes integran la organizacion.

Asimismo, el proyecto permitié visibilizar la importancia de contar con instrumentos
técnicos de seguimiento y evaluacidn, tales como el sistema de indicadores, los registros de
participacion y el cronograma anual de implementacion. Estos elementos no sélo aseguran la
trazabilidad del proceso, sino que constituyen un resguardo metodolégico que fortalece la
continuidad de las acciones mds alld de su fase inicial. En organizaciones de tamafio medio,
donde muchas pricticas dependen de la iniciativa individual o del liderazgo directo, la
sistematizacién de procesos representa un avance significativo hacia una gestion maés

profesionalizada y sostenible.

Desde una perspectiva institucional, la PVE se presenta como una herramienta que integra

las dimensiones humanas y estratégicas del negocio, reconociendo que el valor diferencial de
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una empresa de servicios no radica unicamente en su capacidad técnica, sino en el capital
humano que la sostiene y le da sentido. La intervencion desarrollada busca precisamente
potenciar ese capital, generando condiciones que favorezcan la permanencia, el compromiso y

la identificacion con el proyecto organizacional.

De cara al futuro, la implementacion gradual de la PVE sienta las bases para profundizar la
estrategia de marca empleadora externa, comunicando hacia el mercado laboral una identidad
auténtica y coherente con las précticas internas. En esta linea, se recomienda avanzar en
acciones de visibilidad digital, por ejemplo, presencia en redes profesionales, testimonios de
empleados o difusiéon de valores corporativos, que proyecten la cultura organizacional
construida. De igual modo, serd relevante sostener instancias de evaluacién anual que
permitan medir el impacto de las acciones, revisar indicadores y ajustar los programas

conforme a las necesidades emergentes del contexto y de los equipos de trabajo.
Reflexion profesional

Desde el campo de las Relaciones del Trabajo, este proceso de intervencion reafirma el
valor del rol profesional como mediador entre las estrategias organizacionales y las
necesidades humanas que las atraviesan. La elaboracion de la PVE implicé integrar
conocimientos de gestion, comunicacion, liderazgo y desarrollo de personas, en didlogo con la

cultura y los recursos reales de la empresa.

El trabajo permitié constatar que la gestion de personas, lejos de ser un proceso meramente
administrativo, constituye un espacio de construccién relacional, donde las préacticas
comunicacionales, el reconocimiento simbdlico y el bienestar emocional se convierten en
factores determinantes del compromiso laboral. En este sentido, el profesional de Relaciones
del Trabajo actia como un agente de cambio organizacional, capaz de traducir las
problemdticas humanas en estrategias concretas de mejora y de promover condiciones

laborales mas justas, participativas y sostenibles.
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A nivel formativo, el desarrollo de este proyecto represent6 una experiencia significativa de
aprendizaje situado, que exigid articular teoria y préictica en contextos reales de gestion. El
abordaje de una PyME del sector telecomunicaciones, con sus particularidades estructurales y
dindmicas interpersonales, posibilitd ejercitar una mirada analitica, empdtica y propositiva,
orientada a generar transformaciones posibles sin perder de vista las limitaciones propias del

contexto.

Asimismo, este proceso permitié reafirmar que el ejercicio profesional en Relaciones del
Trabajo requiere una sensibilidad particular para intervenir en organizaciones de escala
reducida, donde la cercania, la informalidad y la multifuncionalidad conviven con la necesidad
de avanzar hacia una mayor profesionalizacion. Trabajar con una PyME joven y de base
tecnoldgica evidencidé la importancia de construir herramientas a medida, evitando replicar
modelos estandarizados y promoviendo soluciones pertinentes y situadas. Esta experiencia no
s6lo consolid6 competencias técnicas, sino también un posicionamiento ético basado en la
escucha, el respeto por los ritmos organizacionales y la convicciéon de que toda mejora

sostenible se construye junto a las personas y no sobre ellas.

Finalmente, la experiencia reafirma que la construccion de valor hacia los empleados es el
punto de partida de toda estrategia de marca empleadora. No puede proyectarse una imagen
atractiva hacia el mercado laboral sin antes consolidar una cultura interna basada en la
confianza, la comunicacién y el reconocimiento mutuo. Este principio ético y estratégico
atraviesa el conjunto del trabajo y expresa el compromiso profesional de promover
organizaciones donde el crecimiento del negocio y el bienestar de las personas sean procesos

simultdneos y complementarios.

Este recorrido, ademds, fortaleci6 mi identidad profesional al mostrarme que las
transformaciones mds significativas no requieren grandes estructuras, sino procesos honestos,
coherentes y profundamente humanos. La intervencién nos permitié comprender que

acompanar a una organizacion implica también dejarse transformar por ella, aprendiendo a
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mirar con humildad, sensibilidad y rigor técnico aquello que constituye el corazén de toda

practica laboral: las personas y sus vinculos.
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