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as empresas que lideran el ranking de
Mejores Empleadores tienen una certeza
y varias dudas. La certeza es que han sido
destacadas por las pricticas que realizan.
Pero la incertidumbre viene de la mano
delo que depare el futuro. ¢Podran seguir
encabezando los listados en un futuro
cercano? ¢Como buscardn ser atractivas para las genera-
ciones que atin no se incorporaron al mercado laboral?
¢Qué practicas deben implementar para lograrlo? La
diversidad de los abordajes que los protagonistas tienen
sobre estas cuestiones implica un futuro impredecible.

La rotacién, por ejemplo, ofrece multiples lecturas y
estrategias. Que los millennials rotan mas que sus antece-
sores es, a esta altura, un dato. Pero no todas las organiza-
ciones lo manejan igual. Unilever, quien se ubica en el pri-
mer lugar del ranking de las empresas de mas de 1000
empleados, ya no lo toma como un conflicto particular. Su
presidente, Miguel Kozuszok, afirma: “Las generaciones
actuales no tienen planes de invertir tantos afios en una
organizacién. Pero no es un problema. Lo que pedimos es
la milla extra en el tiempo que estén con nosotros”.

Otra de las alternativas es la de la rotacién interna. En
Banco Galicia, por ejemplo, desde Recursos Humanos tie-
nen el objetivo de que el 20 por ciento de los empleados rote
internamente todos los afios. “En cinco afios, en promedio,
todo el personal del banco tiene que rotar, lo que favorece al
desarrollo y al crecimiento”, explica el gerente del area,
Rafael Bergés. Similar es la estrategia encarada por P&G:
“Si un empleado que esta hace 20 afios en Procter te cuenta
su historia, te va a decir que estuvo en una compafia, pero
que es como si hubiera estado en 10 distintas”, ejemplifica
Hernan Shinji, director de Recursos Humanos.

“Una empresa de innovacion”. Asi presenta Byron Rome-
ro a la empresa que dirige: un laboratorio, Takeda, que por
primera vez ingresé al top 5 del ranking de compafiias con
menos de 200 empleados de APERTURA. La forma de
atraccion, prosigue el ejecutivo, requiere involucrar a todos
en cuestiones centrales para la empresa. O que al menos asi

Rotaciones internas. Beneficios a
medida. Sentido de pertenencia.
Los mejores empleadores apelan
aesasy otras estrategias para
revalidar sus logros en un
contexto de cambio permanente.
Coémo se proyectan.

lo parezca. “Buscamos que las miltiples generaciones se
sientan escuchadas. Trabajan en proyectos clave de la orga-
nizacién, con programas de reconocimiento”, agrega.

En Henkel —compafifa primera en el escalafén de menos
de 200 empleados— no todo pasa por el sueldo, a pesar de
que a los estratos mas bajos de la organizacion, informa, les
paga 61 por ciento més que el salario minimo de convenio.
“El salario o la posibilidad de progreso no lo es todo. La gen-
te quiere esa idea de empresa ética donde hay un respeto por
el medioambiente, por la forma en la que nos tratamos y la
manera en la que la empresa contribuye con la comunidad”,
dice Guillermo von Bergen, CEO de la compaiiia. Carlos
Martinez, a cargo del drea de Recursos Humanos, tiene
cuantificada la tendencia. “De las Gltimas cinco entrevistas a
postulantes, tres preguntaron si tenfamos acciones de volun-
tariado. Y si, las tenemos”, contesta.

Que Google se haya impuesto a en la categoria de entre
200 y 1000 empleados no es una novedad. De hecho, lo
hace desde que en 2014 super6 los 200 empleados. Pero
s son novedosos los avances, por ejemplo, de Mercado-
Libre —trepé del vigésimo al quinto puesto—y de Globant
—pas6 del lugar 14 al 7. Las empresas jovenes y nacidas
gracias a la tecnologia parecen tener un activo extra
como empleadores. Las industrias tradicionales, por su
parte, quieren mostrarse renovadas. Luis Aragon, gerente
de Gestién y Desarrollo de Personas del Santander Rio,
reconoce que los bancos tienen trabajo para hacer: “Si
analizas las herramientas y bases de datos que usamos,
somos una empresa de tecnologia. Pero los jévenes no
nos ven asi”. Flavio Devoto, CEQO del laboratorio Abbvie
—participa por primera vez del ranking y forma parte del
top 5—, resume lo que piensa gran parte del mercado:
“Cambié mucho la capacidad de decision. Se busca que
se propongan cosas y se hagan, que la gente pueda captar
las sefiales del entorno, aprender de sus competidores,
aprender las mejores practicas y que tengan la confianza
para decir lo que hay que cambiar. Las compaifiias se
estan redisefiando. La tinica forma de mantenerse compe-
titivos es aprendiendo”. @
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ay dos formas de analizar los primeros
puestos del ranking de las empresas mas
grandes. Como Heraclito y Parménides,
se puede poner el énfasis en el cambio o
en la permanencia. Los que priorizan lo
que se mantiene pueden sostener, con
razén, que las cuatro primeras empresas
del ranking son las mismas. Incluida Unilever, que mantiene
el primer lugar. Pero quienes contrastan lo que se modifico
tienen un dato destacado para resaltar. MercadoLibre, que
ocupb el vigésimo puesto el afio pasado, se cold en el top cin-
co. Se puede agregar otro avance, un POCO MMIenos Vertigino-
so, pero que apunta al mismo lugar: Globant es séptima,
mientras que en 2016 tenia 15 empresas por delante.

Esta revalorizacion de empresas jovenes 'y vinculadas a la
tecnologfa es vista como una amenaza por las industrias tra-
dicionales. Sin embargo, estas advierten que incorporaron
procesos novedosos ¥ trabajan con herrarnientas similares.

Quien conoce bien esta realidad es Miguel Kozuszok, pre-
sidente de Unilever Latinoamérica. Consumo masivo era
una de las industrias mds atractivas. Pero la competencia,
seglin cuenta, se siente: “En la pelea por el talento estamos
contra todos. Pescarnos de un tGnico lugar”.

Acostumbrado a tener que defender el lugar mds alto del
podio, sabe que cada vez son mas grandes y atractivas este
tipo de empresas: “No somos una compafiia tecnoldgica,

pero hacemos renovacién tecnologica constantemente. Las
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herramientas que usarnos en marketing son similares a las
que usa cualquier empresa de ese rubro”.

Asf como busca igualar a sus competidoras en ese serti-
do, Kozuszok explica cudl es el diferencial que tienen para
llegar a las nuevas generaciories, relacionado a la sustenta-
bilidad: “Todos los dias llegamos a 2500 millones de perso-
nas con nuestros productos. La posibilidad de contribuir
desde esta compaiifa para hacer cambios en el mundo es
{nica. Se puede impactar en un montoén de lugares”. En este
sentido, grafica que llegan a 190 paises, lo cual es uri atracti-
vo extra para quienes deseen expatriarse O tener experien-
cias en otras latitudes.

Unilever, a nivel masivo, suele comunicar mas a sus pro-
ductos que a la marca paraguas. La excepcion, justamente,
sucede cuando quiere mostrarse Como marca empleadora.

“Definitivamente esa €s la estrategia —asierite Kozuszok—. El
que consumme la marca empleadora no siempre €s el mismo
que consume los productos. Por eso buscamos transmitir
nuestra cultura desde un lado mds informal. Como hacemos
con Mala mia”.

Pablo Maison, VP de Recursos Humanos de Unilever
Latinoamérica, explica de qué se trata esa experiencia:
“QOrganizamos una reunion en la que nuestros colaborado-
res cuentan alglin error en su carrera profesional, con el for-
mato de stand up. Entendemos al error como oportunidad,
que sea un trampolin de crecimiento y no de pardlisis”. De

esta forma, explica, se pueden transmitir los atributos de la
cultura mediante una iniciativa descontracturada que mez-
cla humor con buen clima. “De los fracasos se aprende
mucho —complermenta Kozuszok—. No hay que tomarlos de
forma dramatica, es un proceso de aprendizaje”.

La capacitacion interna, que siempre ha sido una busque-
da, se apuntala en este cONLEXto. El nimero uno de la empre-
sa a nivel regional ejemplifica con el drea de Marketing, que
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sufre una especial transformacion:

«Est4 viviendo el cambio mas rotun- La fia promueve
CapaCltaCIOn interna, en

do en los tiltimos 70 afios, desde que  uncontexto cambiante y

surgi6 la television. La explosion del 9§Of§2::?(;amiento

4rea digital hace que haya que reen-

trenarse completamente y adquirir nuevos conocimientos.

Lo que estudiaron los empleados en la universidad quedd

muy lejos. Por €s0 los entrenamos constantemente”. En este

sentido, con un marketing tan nuevo, observa que hasta los

gerentes mAs jovenes tienen queé volver a aprender, ya que

nadie tiene la formula. !

El programa de jovenes profesionales cuenta con una gran
tradicion. De hecho, Kozuszok recuerda que ¢l cumpli6 36
afios en la compatfiia, y que el programa ya existia en esa
época. Sin embargo, mucho ha cambiado en estas décadas
en las preferencias de los trabajadores: “Las generaciones
actuales no tienen planes de invertir tantos afios en una orga-
nizacién, se sabe. Pero no es un problema. Lo que pedimos
es la milla extra en el tiempo que estén con nosotros. Por ahi
tenemos suertey sé quedan mas, 0 por ah su reloj interno les
indica que tienen que hacer otra cosa”.

Ambos directivos saben que uno de los desafios es tratar
de adaptarse a las necesidades dispares de sus colaborado-
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res, pero a la vez otorgar politicas globales para los 4600
empleados. Maison cuenta que tienen una modalidad de tra-
bajo llamada agile working: «Los empleados pueden traba-
jar desde cualquier oficina de Unilever, sus casas 0 el lugar
que elijan. Esto nos permite ser una organizacion mas eficaz
y simple”. El desempeiio, de esta forma, se evalia por los
resultados y no por el tiempo 0 asistencia.

Rotacién sin salida

Quien escal6 al segundo lugar del ranking general y primero
en su sector es Banco Galicia. Lo hace, ademds, en un con-
texto de plena expansion de la banca, de la que son unt refle-
jo. “Inauguramos 23 sucursales el afio pasado. Este aflo
cerraremos en un ntmero similar. Y planeamos otras 60
para el afio que viene. Es decir, mas de 100 en tres afios, lo
que implica que sumaremos més de 1000 nuevos emplea-
dos”, detalla Rafael Bergés, gerente de Desarrollo Organiza-
cional y Recursos Humanos de la entidad, desde las nuevas
oficinas corporativas en Chacarita.

_Esta claro que esta expansion implica un reto para el area
que lidera: © Si queremos abrir 60 sucursales en 2018, tene-
mos que tener 60 gerentes de sucursal nuevos”, ejemplifica.
La base de la expansion de personas proviene del semillero,
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que son los 70 jovenes profesionales que se incorporan cada
afio. Para los puestos mas altos, asegura, reclutan solo
excepcionalmente: “Trabajamos sobre la formacion para
cubrir los puestos internos. Por ejemplo, los oficiales o ejecu-
tivos que estan en el camino para convertirse en gerentes
pasan por una escuela interna. Durante dos meses dejan sus
tareas anteriores y se capacitan ahi”.

Este plan puede entrar en conflicto ante una realidad del
mercado, que es la mayor velocidad de la rotacion. Sin
embargo, Bergés explica los motivos por los cuales no llega
al § por ciento: “El argumento racional es que el mundo
financiero paga muy bien y los beneficios son enormes. Pero
la explicacién emocional es que la gente no se quiere ir del
banco. Solo perdemos algunas personas por algunas firtech,
u otras empresas similares que son atractivas y tienen buenas
propuestas”. La otra alternativa, desarrolla, son los emplea-
dos que desean hacer una experiencia en el exterior. Al ser
una compafifa nacional, no pueden brindar esta posibilidad.

Vinculado a la necesidad de brindar constantemente nue-
vos desafios a los colaboradores, Bergés cuenta que uno de

sus objetivos en el drea es un 20 por ciento de rotacion inter-
na por afio: “En cinco afios, en promedio, todo el personal
del banco tiene que rotar. La rotacién favorece al desarrollo
y al crecimiento. Evita que haya personas que digan ‘estuve
15 afios en el mismo lugar, ¢ahora qué hago?””.

Rodolfo Zimmermann, gerente de Cultura y Comunica-
cién Interna, detalla qué perfiles reclutan afuera: “Quienes
manejan informacién se valorizaron muchos, como el
CDO. Perfiles que manejan analytics. A veces, un minimo de
afuera te ayuda a renovarte”. Ademds, por la capilaridad del
banco a nivel nacional, buscan personas en todo el pafs: “Lo
hacemos con la modalidad del speed dating. El equipo de
Recursos Humanos y la unidad de negocios entrevistan a
100 personas, y la idea es que la eleccion sea mutua”.

Otra de las novedades que han
BANCO GALICIA

incorporado se vincula al reconoci-
La entidad se planted el

objetivo de que haya un
20 por ciento de rotacion
interna al afio, porque
favorece el crecimiento
y el desarrollo.

miento. “Desarrollamos una aplica-
cién con Globant. En cualquier
momento, todos los empleados pue-
den cargar un comentario sobre
otro”, explica Bergés. Segtn €l, se
trata de una herramienta que otorga
mads transparencia y justicia, ya que
es muy dificil reconocer lo que hace
cada uno de los colaboradores. “Tu
compafiero o tu jefe directo, quienes
estan al lado tuyo, son quienes mejor
saben cémo trabajaste. Estos reco-
nocimientos valen mas que el bono
anual”, considera el gerente.

El podio lo cierra otra compafiia
de consumo masivo, Kimberly-Clark,
que mantiene el puesto del afio pasa-
do. Si bien la rotacién no parece ser
un conflicto —no llega al 5 por cien-
to—, sus directivos saben que cambia-
ron las inquietudes de los empleados.
Federico Bluthgen, country manager
dela Argentina desde hace seis meses,
reconoce que hay una cuestion gene-
racional que hace que la rotacién sea
mayor que hace 20 afios: “En ese
contexto, apostamos a poner perso-
nas de alto potencial en altas posicio-
nes. La gente talentosa busca desaff-
0s. Y si se los podés dar, eso funciona

a largo plazo como un factor de
retencién importante”.

Martin Chavez, director de Recur-
sos Humanos Kimberly-Clark region
Austral, apuntala la visién y le agre-
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ga la influencia de la industria ‘como factor: “Yo empecé a
trabajar en Unilever. En esa época, cuando lo contabas, todo
el mundo queria escucharte, porque era ]lo mas atractivo.
Hoy eso pasa con otro tipo de compafiias. Los jovenes estan
tentados por la tecnologia, robética, IT, biotecnologia. Pasa-
mos de pescar en la pecera a pescar € el mar”.

Este escenario, continta, los obliga a ser mas competiti-
vos. Pero también a no lidiar con la realidad: “La clave es
aceptar que el que tiene esa inquietud se va a ir”. Igual, cree
que deben empezara brandear” mas ciertos procesos inter-
nos: “Consumo masivo empieza a usar herramientas tecno-
logicas, que tal vez son similares a las de Google o Amazon.
La forma en la que vendiamos hace tres afios cambid”.

Desde una posicién mas cercana a los talentos, Cinthia
D'Agata, gerente de Recursos Humanos de la Argentina,
explica que una de las ventajas que tienen es el dinamismo,
lo que les permite cierto nivel de rotacion interna para que
10 se aburran en las posiciones: “Igualmente, cuando
alguien se va te duele. La inversion en entrena-
miento es muy grande y se pierde el know how”.

Con un plantel mixto —la mitad esta dentro de

dad de empleados de forma repentina pusieron cierto freno
a la incorporacién de otros colaboradores. De esta forma,
cambib el rol de quienes reclutan: “Nos pusimos la meta de
tener una charla personal con cada empleado del Citi. Fue
desafiante, pero la cumplimos”. El objetivo era conocer a
cada persona, para lograr un match entre los perfiles y los
candidatos en cada puesto. “Los selectores se convirtieron
en gestores de talento”, comenta.

Enrique Cristofan, presidente del banco, cuenta que uno
de los desafios del proceso es que Ja negociacién no puede
ser publica: “Hasta que no se concretd la venta no tuvimos
acceso a los datos de cada uno. Son procesos largos y en el
camino se genera incertidumbre”. En ese sentido, Aragén
enumera los temores de los empleados del Citiz Querian
saber con quién y donde iban a trabajar y quién iba a ser su
jefe. Pero cuando se crea confianza, bajan los temores”.

Aseguran, por otro Jado, que el proceso de fusién interna
esta practicamente concluido, con los equipos ya integrados.

convenio y la mitad, afuera—, Chéavez destaca LaS OrganizaCiOIleS tl'abaj an en

que en las fabricas la rotacién “es cero” y expli-
ca que se debe a una caracteristica social: “Los

el desafio de generar beneficios

obreros argentinos tienden a hacer carrera, no a medida de Cada empleado peI'O

cambian de industria. En Chile son mas inteli-
gentes. Si en mineria se paga mas, se van a esa
industria un tiempo”.

Otro de los desafios que detectan los directivos es brindar
propuestas diferenciadas segin las necesidades de cada
empleado. “Una tnica solucion puede satisfacer a mucha
gente, pero deja afueraa muchos otros. Por eso tenemos que
ser muy boutique. Trabajamos caso a caso, atendemos ini-
ciativas personales y grupales”, grafica Chéavez. En la misma
linea, Bluthgen sostiene que la adaptacién es constante:
«Evoluciona todo el tiempo la forma en la que hay que
atraer el talento. Entonces, lo que se transforma en una cons-
tante es tratar de entender qué hay que hacer en cada caso
para adaptarnos y ser atractivos”.

Cambiar la estructura

La adquisicién de la banca minorista de Citibank por parte
del Santander Rio fue uno de los grandes M&A del afio. La
gestion del cambio implicaba un gran desafio para los nue-
vos empleadores, que absorbieron 1800 personas, para
superar asi los 9000.

«A] dfa siguiente del anuncio de la transaccion fuimos al
Citicenter, en Panamericana, para hablar con los empleados.
Compartimos nuestra visién, nuestras metas, y pusimos
mucho énfasis en la escucha”, recuerda Luis Aragén, gerente
de Gestién y Desarrollo de las Personas. Al sumar esta canti-

anclados en politicas globales.

“Igualmente, seguimos trabajando en crear un mayor cono-
cimiento de los productos y procesos, que eran distintos
entre ambos bancos. Eso concluird el afio que viene”, pro-
fundiza Aragon.

Este afio, Santander Rio alcanz6 el cuarto puesto del ran-
king, un retroceso de dos lugares respecto al afio pasado. Si
bien no ha sido un afio en el que hayan salido a reclutar de
forma activa, Aragén analiza los desafios que tienen como
industria: “Los bancos tenemos un trabajo para hacer. 51
analizas el trabajo que tenemos, las herramientas tecnologi-
cas y bases de datos que usamos, SOmOs una empresa de tec-
nologia. Pero los jovenes no nos ven ast, nos perciben como
los bancos de hace 10 afios”. En este sentido, cree que atin
no se han involucrado en las universidades con tanta pre-
sencia como deberfan: “Sobre todo vinculados a carreras de
Sistemas y bases de datos. Esos perfiles pueden encontrar en
Jos bancos un ecosistema emprendedor interno muy pareci-
do a lo que les gusta”.

El quinto lugar pertenece a MercadoLibre. Una empresa
argentina, joven, en crecimiento, de tecnologia y con expan-
sion regional. Llena, a priori, varios de los casilleros requeri-
dos para mostrarse como un buen empleador para los jove-
nes. “Estamos en una industria que se mueve muy rapido. El
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millennial que quiere mas oportuni-  ILEEEREITIIS

. La compafifa trabaja para
dades para crecer tiene muchaschan-  ¢iender oomo adaptarse

ces de que le demos una oportuni-  alas nuevas demandas
dad rdpido”, asegura Sean Sum- S;[gtsrgt?:;os e
mers, VP senior de Market Place.

El 6,3 por ciento de rotacién no deseada es uno de los més
altos entre las empresas que lideran el ranking. Sin embargo,
Sebastian Fernandez Silva, vicepresidente de Recursos
Humanos, lo pone en contexto: “En la industria de high tech
esta entre 20 y 30 por ciento ese nimero. Si alguien se va de
MercadoLibre, en general, es por una decision de vida,
como ir a estudiar al exterior. Pero no por una cuestién pro-
fesional. El nivel de compromiso es muy alto”.

En este sentido, una de las caracteristicas que destaca Fer-
nandez Silva es la cultura intraemprendedora: “Esta asocia-
da a la libertad con responsabilidad, que los jovenes valoran
mucho. El trabajo tiene un propésito y hasta un impacto
social, ya que miles de personas pueden trabajar por medio
de nuestra plataforma”.

“Se trata de emprender y tomar riesgos”, complementa
Summers, quien asegura que brindan las oportunidades
para que la gente decida, actile y tome riesgos. “No le tene-
mos miedo a equivocarnos. Sabemos que las cosas pueden
no salir bien la primera vez”, completa.

La compafifa, que tiene casi 2000 empleados en la Argen-
tina y 5000 en el mundo, se encuentra en una etapa de
expansion. El afio pasado, su fundador y CEO, Marcos Gal-
perin, anuncié una inversién de US$ 1500 millones y asegu-

16 que incorporarian 1000 empleados anualmente durante
cinco afios. Si a esto se agrega la rotacion, son casi cuatro
empleados nuevos que se suman dia a dia. “Nuestro panel
de seleccién incluye a personas ajenas a Recursos Humanos,
que le dedican mucho tiempo”, cuenta Ferndndez Silva. A su
lado, Summers apuntala que es un tema clave: “Para mi, es
prioritario. A contratacion y desarrollo le dedico por lo
menos el 20 por ciento de mi tiempo. Lo hago porque estoy
convencido de que tiene impacto en el negocio”.

Muchas de las practicas descontracturadas y flexibles de
este tipo de empresas comenzaron a ser imitadas por las
industrias tradicionales, para aumentar su atractivo. Ante
este escenario, el riesgo podria ser cierta comoditizacion de
esos beneficios. Sin embargo, Fernandez Silva confia en que
podran imitarlos, pero no igualarlos: “Se pueden copiar los
beneficios, pero es muy dificil trasladar la cultura. Hay
industrias que quieren incorporar algunas cosas, pero man-
tienen ciertos detalles que lo tiran para atrds”. Hace referen-
cia a la desjerarquizacion de los puestos de trabajo. De
hecho, el escritorio de Galperin es similar al del resto de los
empleados y no tiene siquiera una oficina separada. “Todos
tenemos nuestro lado de arrogancia —confiesa Summers—,
pero el bien del equipo estd encima de cualquier bien indivi-
dual. No existe el trato diferencial. Si alguien se sube al pony,
la propia cultura lo baja”.

- Como Parménides, las empresas quieren mantenerse en la
élite de los mejores empleadores. Como Heraclito, quieren
renovarse para ser las mas atractivas. B
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Con los
oidos bien
abiertos

Por Ricardo Quesada

os empleados que apenas se conocen
combinaron una cita poco frecuente:
salir a caminar tranquilos por los diques
de Puerto Madero, mientras hablan de
las posibilidades de desarrollo de uno de
ellos, el méas junior de los dos. ¢El objeti-
vo? Vincular a las distintas generaciones
de la compafifa y que quienes tienen mds experiencia puedan
ser coaches de los mas jovenes, en un ambiente distendido y
que ayude a construir relaciones.

El experimento fue llevado a cabo por Google Argentina,
explica el country director de la compaiiia, Federico Procac-
cini, a rafz de la propuesta de una colaboradora, que pensé
un esquema de mentoreo interno. Es una muestra de lo que
la tecnolégica llama cultura del feedback permanente, que
les permite a todos los empleados expresar lo que piensan y
proponer ideas y proyectos que contribuyan a reforzar el
googliness, como denominan a su cultura corporativa.

“Hay una dindmica diferente en esta compaiifa. Estd bien
que puedas levantar la mano si ves cosas que estan mal, que
puedas desafiar a quien sea —manager, par o subordinado—
en cémo tener mayor impacto, y la responsabilidad de pen-
sar en grande. Toda esa cultura es lo hace a este lugar increi-
ble”, sefiala Procaccini y agrega que lo que Google busca es
que sus colaboradores tengan claro hacia dénde tienen que
ir y, a partir de aht, les dan la libertad para que actien y les
ofrecen las herramientas para que puedan perfeccionarse.

Para desarrollar una fuerte
cultura organizacional, las
compaiias deben estar atentas
a las necesidades de sus
colaboradores y desarrollar
beneficios a medida.

“Un buen empleador es aquel que crea una cultura en la
que todas las personas que forman parte de esa empresa
hacen un match, se sienten cémodos y pueden ser la maxima
representacion de si mismos y sacar lo mejor de si”, agrega
Natalia Casa, gerente de RR.HH. para Hispanoamérica.

La ejecutiva estd convencida de que la cultura corporativa
se puede disefiar si se tiene en claro como es ese lugar ideal de
trabajo. En el caso de la compafifa fundada por Larry Page y
Sergey Brin, el ideal tiene que ver con la innovacion y el cam-
bio constante. “Queremos que nuestros colaboradores trai-
gan su mejor yo y logren potenciarlo. Y que quieran ser pat-
te de esta empresa, anhelen venir todos los dias y sean felices
acd. Desde que eran dos hasta ahora que somos mds de
70.0007, dice al tiempo que sefiala que cada persona que se
incorpora a la compafifa tiene que hacer un match con esa
cultura de querer hacer emprendedurismo.

La manera de lograr que los nooglers, es decir, las nuevas
incorporaciones a la compaiiia, hagan ese mmaich es tener un
exhaustivo proceso de seleccion, en el que el candidato es
entrevistado no solo por quien va a ser su lider. Se trata,
explican, de un procedimiento que estd sistematizado y que
permite que los involucrados puedan compartir su evalua-
ci6n del candidato con el resto de los entrevistadores.

“El proceso mas importante de todos los que hacemos es
precisamente reclutamiento. Es superrobusto y esta basado
en cuatro pilares, que son los mismos en cualquier parte del
mundo, para cualquier tipo de rol: la capacidad de aprendi-
zaje, el liderazgo, el trabajo en equipo y el googliness”, expli-
ca Casa y dice que este tltimo pilar, que tiene que formar
parte del ADN de un googler, consiste en tratar a los demads
como le gustaria que lo trataran a uno.

El googliness es central, insiste el country director, y deta-
lla que un candidato puede tener los otros pilares pero que, si
falla en el dltimo, le va a costar integrarse a la compaififa: “Es
muy evidente en una cultura muy colaborativa como es la
nuestra, muy abierta, muy transparente, mucho de trabajo
en equipo. Se destaca muy claramente quien no participa de
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esa cultura. Tenemos unasmisioén
muy clara de para qué estamos, de
venir a servir a nuestros paises y al
mundo. Entonces, para avanzar
rapidamente, para que sea una orga-
nizacién dindmica, necesitamos que
esa cultura esté muy arraigada en
cada uno de nosotros”.

Procaccini asegura que, “por suer-
te”, el talento atrae nuevo talento y
que muchos de los googlers sugieren
gente para sumar a la compafifa: “Y
también tenemos la suerte de que
tenemos mucha gente en el mercado
interesada por sumarse. Cuando
tenemos oportunidades concretas,
que se publican todas de manera
transparente en Google.com/jobs,
tenemos buen flujo de interesados”.

El colaborador al centro
Mariana Talarico, directora de
RR.HH. para América latina de
Natura, coincide en que el factor que
diferencia a la firma brasilefia de cos-
mética y lo que la convierte en uno
de los mejores empleadores es, preci-
samente, la cultura de la organiza-
ci6n, que pone al colaborador en el
centro de la escena.

“Todos los cambios y las mejoras
que hacemos tienen que ver con sus
necesidades y sus intereses, con el
motor que traen. Nosotros nacemos
de la pasién por las relaciones y por
la cosmética. En esa pasion por las
relaciones tiene que ver con como el
colaborador se relacionay sevincula -7 Siapcrael
con distintos ambitos, no solo en el foco en el reclutamiento,
laboral. Ese es el factor diferencial”, ﬁ?ug‘hguae‘;:ﬁ C%ﬁs;
indica y destaca que ese fue el espiri-  googliness -l fit con la
tu que gui6 a la compafifa a cambiar e g
la manera en que se pensaban los beneficios.

La ejecutiva relata que hace tiempo los proyectos y politi-
cas para el personal se pensaban desde Recursos Humanos y
se extendian a toda la empresa. Sin embargo, hace algunos
afios se dieron cuenta de que si estas propuestas no partian
de los mismos colaboradores, no permeaban y, por lo tanto,
perdian efectividad. “Entonces empezamos a generar comi-
tés o grupos de colaboradores que piensan beneficios, practi-
cas de diversidad. Son diferentes comités que trabajan en

inclusion social, equidad de género, brecha generacional.
Todas las decisiones que tomamos parten de propuestas que
tienen que ver con iniciativas de colaboradores”, agrega.

A su lado, el gerente General de Natura Argentina, Diego
De Leone, asiente y destaca que el resultado de esta practica
es contar con colaboradores “supercomprometidos” para
quienes Natura pasa a formar parte de su esquema de vida.

Como ejemplo, De Leone cuenta una experiencia reciente:
“Una colaboradora que maneja la revista Natura vino con
una propuesta para una movida de alto impacto, con
muchos shoppings en todo el pais. Era una coordinadora a
quien se le ocurri6 una idea que se transformo, probable-
mente, en la mayor activacion en la historia de la compafifa
en la Argentina. Hoy esta liderando el proyecto y ahora mis-
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L]
mo esta en Rosario para trabajar en la implementacion'y
después va a ir a distintos lugares del pais”.

Fn Natura, explican los directivos, se alienta la cocreacion
porque estan convencidos de que en la diversidad de las per-
sonas se enriquece el conjunto de la organizacion. Para ello,
buscan que haya una convivencia en la que un analista pue-
da sentarse al lado del gerente General y comentarle sus ide-
as, porque asi surgen nuevos proyectos e iniciativas. “Hay
un proyecto que propuso RR.HH. y perme6 a toda la
empresa. No conozco todos los detalles, pero si en lo que
estoy participando. S0y Yo, dos analistas y una de las geren-
tes de los equipos de América latina. Traemos un emprende-
dor que tiene una idea, alineada con nuestros principios y
valores, y le transmitimos nuestra experiencia en cOmo pue-
de desarrollarla, hacerla realidad”, dice De Leone como un
ejemplo de esa horizontalidad que atraviesa la compania.

Talarico sefiala que para que las nuevas incorporaciones
puedan integrarse a esta oultura de colaboracién desarrolla-
ron un arduo proceso de seleccion, al que denominan de
“atraccion”. “Para que un colaborador entre en Natura
tenemos que garantizar que haya una fuerte conexion y ali-
neamiento con el proposito. No creemos que quienes no
estén alineados con nuestro proposito sean colaboradores

que puedan explotar al maximo su
COCA-COLA

Para promover la cultura
de diversidad, tiene
beneficios como soft
landing para las
empleadas més.

potencial y su carrera aca”, mani-
fiesta y destaca que en la evaluacion
del candidato participan varias per-
sonas, desde el jefe que va a tener 'y
RR.HH., hasta clientes que pudiera
tener en esa posicion, porque es la
manera de garantizar que la persona esté alineada.

Después del proceso de atraccion, destaca, la integracion
consiste en una adaptacion, que suele llevar poco tiempo.
«Obviamente, hay personas que s¢ adaptan muy facilmente
a nuestra cultura y a otras les cuesta mas. ¢A quiénes les
cuesta mas? A personas que por ahi vienen con una caracte-
rstica mucho mds de directiva, de empresas que establecian
bajadas de linea. Nosotros no, somos una organizacion
mucho més informal desde la manera que tenemos de rela-
cionarnos, de jerarquizarnos”, explica Talarico. '

De Leone aporta que cuando ingres6 como director en la
compafifa venia con la experiencia de una multinacional de
estructuras mas rigidas y que le costo acostumbrarse a una
dindmica corporativa tan distinta: “En los primeros meses,
era un cambio cultural importante. Pero una vez que pasé
ese proceso, entré en un esquema de felicidad y un nivel de
pertenencia que para mi seria muy dificil resignar”.

Marca con proposito
El CEO agrega que uno de los motivos por los que Natura
logré instalarse como marca empleadora estd relacionado

con el proposito y los valores de la compafiia, y destaca que
son los mas jovenes los que hoy evaliian un futuro trabajo en
funcién de estas variables: “Cuando somos mas grandes es
mas dificil, pero una vez que [legaste si te identificas y sabés
c6mo se alinea tu proposito con el de la empresa, terminds
acompafiado por toda esta gentey €50 te identifica mucho
més como parte de la compaflia”.

En Coca-Cola aseguran que se promueve una cultura de
diversidad, que se incluye en la seleccion del talento. “Espe-
cificamente en cuestiones de género tenemos una serie de
acciones para crear las condiciones para la gestion de la
diversidad en las que se reconoce lo individual y diferente, y
se desarrollan las competencias interpersonales”, explican
desde la empresa. Asf, la compafiia ofrece beneficios para
que las empleadas que vuelven de la licencia por maternidad
puedan tener un soft landing y trabajar la misma cantidad de
horas diarias que los meses que tiene su bebé, hasta comple-
tar § horas por jornada.

En P&G, la apuesta es al crecimiento de los empleados
desde adentro de la compafifa. Por eso, Hernan Shinji, direc-
tor de RR.HH. para la Argentina, destaca que su programa
de reclutamiento es 100 por ciento joveries profesionales.

«“Todos los afios tomamos gente y la formamos para que
=3 pueda ir creciendo. Procter tiene 180

afios en el mundo y ha desarrollado
este modelo de crecimiento desde
adentro desde toda la vida. Nuestro
reclutamiento tiene un gran foco en
ver el potencial de las personas. X
podria decir que somos bastante
buenos, porque el nivel de personas que se va es bajo”, des-
taca Shinji, a quien todos conocen como “E] Japo” (“Si pre-
guntas por Hernan, nadie va a saber de quién hablds”, bro-
mea). El directivo explica que cuando contratan a un recién
recibido hay muchas probabilidades de que realice una muy
buena carrera dentro de la compafiia y que, a lo largo de los
afios, se ha desarrollado un mecanismo que les permita a los
colaboradores planificar los proximos pasos.

Apuesta al crecimiento
hacia adentro de los
empleados, con fuerte
foco en los high potential
y su plan de carrera

a medida.

El talento, a examen

Con este objetivo en mente, en la compaifa se realizan dos
veces por afio las revisiones de talento en las que cada uno de
Jos empleados es evaluado no solo por su desempefio, sino
por el potencial de crecimiento. “Revisamos qué potencial
tiene la persona, cuales podrian ser las dos experiencias que
podrfan hacer que pegue el salto y asi constantemente. Tene-
mos una matriz donde todas las personas tienen potencial,
que es el nivel para acceder a mayores responsabilidades, y
lo medimos como a nivel, un nivel superior o dos niveles,
que es lo que més proyectamos. Una persona que tiene dos
niveles por sobre el que estd podemos decir que tiene alto
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potencial”, explica Shinji y destaca que alrededor del 15 por
ciento de los empleados tiene potencial y desempefio altos, y
que para ellos se desarrolla un plan agresivo de crecimiento.

Fl desafio, reconocen, es que ese plan a tan largo plazo se
vuelva atractivo para los millennials, que normalmente
rehiiyen a trabajar toda su carrera en una misma empresa.
“Hace 10 afios, nuestro estudio de mercado nos decia que la
forma de enamorar a esas personas era mostrarles una carre-
ra a largo plazo, una compensacion atractiva. A lo largo de
los afios fuimos entendiendo que esas inclinaciones cambia-
ban. Y de repente las personas lo que més valoraban era
conectarse con un proposito, la flexibilidad”, agrega. Sin
embargo, Shinji destaca que, en su experiencia, las posibili-
dades de movilidad entre distintos puestos e industrias que
ofrece P&G hacen que, aunque siempre se trabaje en la mis-
ma compafiia, al cabo de muchos afios se sienta como sise
hubiera pasado por 10 empresas distintas.

En P&G aseguran que, COMO consecuencia de su mode-
lo de crecimiento desde adentro, necesitan una cultura
organizacional muy robusta, que se debe apoyar fuerte-
mente en el trabajo de los jefes, a quienes reporta el 80 por
ciento del staff. “Trabajamos para capacitarlos, asi pueden
despertar en toda la organizacion el entusiasmo y el prop6-
sito. Hace cuatro afios empezamos a trabajar un programa
de nueve meses que se llama “Lideres como coach’. No solo

desarrollas habilidades para conec-
tarte con otra persona, sino para
poder despertar en ellos lo que més
necesitan”, explica.

Otra de las maneras de fortalecer
esa cultura es involucrar a los cola-
boradores en el disefio de politicas y beneficios. Para ello, se
desarrollaron equipos de personas con la misioén de “poner-

En el momento de
seleccion del empleado,
la brasilefia analiza que
la persona esté alineada
con la propuesta de valor.

se creativos”: “Esos grupos nos traen informacion de lo que
le gustarfa a la gente y propuestas. Ya sea para ofrecer o pot-
que quieren ser voluntarios para algo, como la directora de
Marketing que quiso dar un curso de ocho semanas de
meditacion.Ya dio el primero y esta preparando el segundo.
Ese tipo de beneficios blandos son supervalorados”.

Para Roche, la estrategia es clara: conocer el perfil de per-
sonas y profesionales que se necesitan en la organizacion y
encontrar la manera de fidelizarlos. “Para eso hay que tener
coherencia entre lo que se dice y lo que se hace. Somos una
empresa flexible, que busca el desarrollo de las personas. Y
en funcién de eso armamos una propuesta que apalanque
esa promesa de valor”, explica Damidn Cherfiavsky, direc-
tor de Recursos Humanos de Roche Argentina.

‘Cherfiavsky destaca que la clave para lograr un buen
ambiente de trabajo est en tener en claro qué significa tra-
bajar en la compafifa. En ese sentido, la funcién del lider es
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surgieron de los colaboradores. “Tenemos ‘embajadores’
que relevan necesidades de las dreas y elaboran una agenda
de cosas a cambiar. Generan sus propuestas y las validan.
Son los responsables de seleccionar seis alternativas al afio,
que se presentan al Comité Ejecutivo. Muchas se aprueban y
se convierten en nuevos beneficios”, concluye. B

clave a la hora de tzansmitir los valores de la empresa.

El directivo explica que la flexibilidad es uno de los benefi-
cios que méds se valoran y remarca que los millennials fueron
los primeros en demandarla, pero luego todos se apropiaron
de ese pedido. Asimismo, destaca que beneficios como el
home working o la extensién de la licencia por paternidad

Referencia: (*) Sin datos.
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Satisfacer
al cliente
interno

Por Andrés Engler

on estructuras més pequefias, las compafii-
as con menos de 200 empleados no dejan
de ofrecer grandes paquetes de beneficios
para retener a los propios y atraer a los aje-
nos. Henkel —firma alemana con tres nego-
cios: adhesivos, productos de belleza y de
cuidado y limpieza del hogar—es, por
segundo afio consecutivo, la primera del ranking realizado
por APERTURA. “Tenemos el doble desafio de mantener
todo lo que tenemos y a la vez reinventarnos”, dice Guiller-
mo von Bergen, presidente y CEO de empresa, que tiene
proyectos de crecimiento y el afio préximo buscard ampliar
8 por ciento el tamafio de su equipo. Puertas adentro, los que
estin tienen proyecciones de carrera, después de advertir qué
le ocurri6 a varios: el 75 por ciento del plantel de alta direc-
cién llegd a lugares de ejecucion desde adentro.

Ademés de beneficios como el vending y el almuerzo, el
tema salarial no es menor: el ingreso medio de quienes
entran a la empresa es de $ 30.200, cuando el minimo de
convenio es de $ 18.900. Ademds, los ingresos en dinero no
siempre son liquidos: Henkel cubre en muchas ocasiones el
100 por ciento de los estudios universitarios y de posgrados
—“bajo ciertas condiciones”, especifican—, reintegran el 100
por ciento de los gastos en medicamentos y hasta ofrece
masajes en las oficinas, realizados por personas no videntes.

El home office es otra de las ofertas: los empleados pueden
hacerlo hasta dos veces por semana. “No quisimos manejar

Los beneficios a medida les
permiten a las companias con
menos empleados diferenciarse
en un mercado cada vez méas
competitivo. La flexibilidad y el
reconocimiento son dos de los
principales pilares.

i Iy

el Ministerio del Home Office. El mensaje es: ‘Cada uno lo
arregla dentro de su departamento’”, dice Carlos Martinez,
gerente de RR.HH. de la empresa. Y von Bergen avisa: “No
puede ser un dia fijo. Los empleados entienden que no pue-
den hacerlo todos los dias. Estamos en el quinto afio desde
su aplicacién y funciona con naturalidad”.

Los empleados también pueden acceder a entrenamiento
corporativo en linea. “Es una herramienta que se llama Lin-
da, con material de Harvard, IESE y la London Business
School, asi como cursos hechos por la empresa”, dice Marti-
nez. “Antes, que los argentinos pudieran acceder a un curso
de ese nivel era muy dificil. Esto es un gran nivelador y para
las empresas subsidiarias es fantéstico, porque pone a todos
en pie de igualdad”, dice Martinez. Y el CEO afiade: “Te da
la potencialidad del desarrollo de carrera. Prepara a la gente
aqui para que pueda ir a cualquier pais del mundo”.

Localmente, la empresa se trasladé hace un tiempo desde
Avellaneda a San Isidro. “Facilitamos el transporte para
aquellos de Zona Sur. La mayoria tiene auto”, actualiza
Martinez. Desde gerentes hacia arriba hasta toda el 4rea de
Ventas cuentan con unidades dadas por la compaiiia. “La
politica en la Argentina es la misma que en Europa, el nivel
de autos es el mismo”, dice von Bergen. Los horarios para
entrar y salir de la oficina son flexibles: los empleados, para
evitar el transito, ingresan generalmente a las 8 y a las 16
solo se ven algunos rezagados, algunas veces.

Las presentaciones espontdneas de postulantes suman
mas de 1000 al afio. “Somos 150 empleados”, aclara von
Bergen. No obstante, Martinez afirma que “el area técnica
sigue siendo dificil”, aunque, “cuando los postulantes descu-
bren la empresa y ven lo que hay, hay un factor de atraccion
grande”. En el caso de los que se quieren i, la empresa puede
aplicar un retention bonus. “Tratamos de tener algo para
cada publico. Cada nivel de edad y jerdrquico tiene una per-
cepcion diferente de los beneficios”, explica Martinez.

La compafiia promueve relacionamientos a través del pro-
grama “Pensando juntos Henkel” y ha realizado un relanza-



Foto: Graciela Decurgez

Mejores
Empleadores
Menos de 200 empleados

miento de su programa de referidos, vinculando la intranet y
redes sociales. “Esta mucho més orientado a gente joven”,
dice el ejecutivo del area de RR.HH., mientras que von Ber-
gen mira hacia futuro: “La digitalizacién es un pilar clarisi-
mo para Henkel 2020 y para adelante el tema es acelerarla.
Ahi, inevitablemente, vienen las nuevas generaciones. Y es
donde nosotros aprendemos™.

SAS se constituy6 segunda en el escalafén. Y las ideas de
beneficios ya se les van acabando. “Cuando llegaste a cierto
nivel, cada vez es mas dificil dar cosas nuevas”, describe
Gustavo Gutman, gerente General. Cubiertas las necesida-
des —y superadas—, los desafios empiezan a ser otros. “Para el
grupo de gente de tecnologia que queremos retener, debe-
mos darles un entorno desafiante”, afirma. Mas alla de que
la empresa se halle en un nicho donde las palabras “innova-
cién” y “transformacion digital” estan de moda, trabaja en
lograr proyectos que requieran bravura con clientes tan
diversos como un banco o el Estado. “Interesantes y que
estén de moda”, dice el ejecutivo.

Las retribuciones en especie incluyen cocheras pagas para
todos los empleados, gimnasio, clases de idioma, seguro de
vida privado con capitalizacion y OSDE 410. En caso de que
algtin empleado quiera estudiar un posgrado, la compafifa
puede llegar a pagar hasta un 50 por ciento. No hay nada
escrito respecto al trabajo remoto: mientras los empleados
cumplan con sus objetivos, pueden realizar su funcién desde
donde quieran, siempre y cuando el sector lo permita —las
areas de Consultorfa y Ventas, por ejemplo, requieren estar
in situ en diferentes locaciones. Segtin informa la compaiiia,

el 80 por ciento lo toma. “La frecuencia es determinada por -

el empleado, en funcién de la tarea y los objetivos de la posi-
cién”, dice. SAS también desarroll6 aplicaciones moviles
para trabajar desde el smartphone, para diferentes sectores.

“Lo remunerativo siempre es importante”, aclara Gut-
man. Por eso, para atenuar el impacto del Impuesto a las
Ganancias, SAS implement6 el pago adelantado de parte del
bono, que se aplica a toda la plantilla de empleados y puede
alcanzar los 2,6 sueldos. “El 50 por ciento es por la perfor-
mance de la empresa y el otro 50 por ciento por el particu-
lar”, especifica. Metida en una burbuja techie, la compafiia
aplicé un incremento salarial de 35 por ciento.

“Con una reputacién ganada, es més facil encontrar gente
para que venga aca”, cree Gutman. La empresa no utiliza
headbunters para sus btisquedas. “Cada manager busca a
las personas a partir de referidos™, explica. En 2009, cuando
Gutman llegd a la compafiia, no llegaba a los 10 empleados;
ahora, son cerca de 80. “Sumamos unas 10 personas por
afio”, informa. El afio pasado crecié 13 por ciento y estd en
tratativas para tener un piso mas en la torre que habitan.

Entre las novedades que se barajan desde RR.HH., Gut-
man afirma que “habrd més trabajo interregional y los
empleados podrin trabajar en proyectos con otros paises”.
Y no solo sera en el futuro. “Salvo el drea de Ventas, el resto
esta teniendo contacto”, destaca. La ligereza de accion, atri-
buye el ejecutivo, se da, entre otras
razones, por la privacidad de la com-
paiiia, que a pesar de su tamaflo
contintia sin cotizar en bolsa.

Parte de un mercado con vaivenes
como el automotriz, Grupo Volvo

La alemana promueve
las experiencias en el
exterior y pone el timén
en la digitalizacion, un
pilar de cara a 2020.
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Microsoft

Robert Bosch

Snoop Consulting
Teradata Argentina
Axalta

Red Hat

Data 1Q — Qlik Argentina
Finca Flichman
Whirlpool

Samsung

Edelman

Grupo GNP

Olivia Consultoria
Staples Argentina
Netshoes

Ingram Micro Argentina
Eventbrite

Contract Workplaces
Axxon

CBRE
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ha logrado entrar al zop 5 del listado. La compafifa ha vivido
grandes avances en los dltimos afios. Mientras que en 2015
habia producido 700 unidades, para este afio aguarda un
poco mas de 2000. “Es un esfuerzo de todo el equipo”, plan-
tea Alexander Boni, director General de la automotriz. Si
bien el desarrollo continuard, serd menor. “De 10 por ciento
en 2018. A una velocidad menor”, destaca. El equipo tam-
bién creci6, 12 por ciento, mientras que la rotacién es menor
al 5 por ciento. El job posting les da buenos resultados, ya
que cubre un 70 por ciento de los nuevos puestos, y el 75 por
ciento de su plantel de alta direccién viene de la firma.

“Todo esto pasa por las personas. Si no logramos desafiar-
los, capacitarlos, delegar...”, piensa el nimero uno. Y
Alberto David, HR Business Partner, hace foco en la diversi-
dad. “La-buscamos, dando oportunidades en aquellos pues-
tos en donde no habria mujeres”, afirma. Cita el ejemplo de
una instructora dé manejo de camiones. “Son posiciones no
muy tipicas”, detalla. E1 27 por ciento de los empleados son
mujeres: “Me pongo como desafio que empiecen a ocupar
posiciones que no ofreceria el mercado”.

El gimnasio es valorado por los empleados, destacan en la
compafiia. “La Panamericana es un lio. La gente hace cinta
hasta que se tranquilice. Les arma una rutina el personal trai-

EMPLEADOS PRESIDENTE/CEO

Referencia: (*) Sin datos.

FACTURACION
EN MILLONES DE $

Guillermo von Bergen . 319
Gustavo Gutman . ion
Alexander Boni Junior '  US$ 153
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Byron Romero ..
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Gastén Diaz Perez =~ 184
Gustavo Guaragna ' . Us$37
Juan Pablo Do Carmo .
Marcelo Cicchini

Sebastian Biagini

Luis Orozco

Gaston Lo Russo

Pablo Feresini

Sang Jik Lee

Allan McCrea Steele

Guillermo N. Pérez

Alberto Bethke

Gonzalo Santander

Alberto Calvo

Gabriela Gayarre

Pablo Aquistapace

Victor Feingold

Pablo lannucci

Michael Caffey
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ner”, explica David. Ademds, hay un nutricionista que arma

planes de alimentacion. “Buscamos flexibilidad en el hora-
rio, de 8 a 17. Puede llegar a las 9 e irse a las 18”, dice. La
compaiiia, agrega el ejecutivo, ha fomentado mucho el car
pooly tienen oferta de company cars para la gerencia y
direcci6n, asi como para aquellos empleados que se relacio-
nan asiduamente con clientes. “Nuestra dotacién estd muy
dispersa. El desafio para el afio proximo es mejorar el home
office”, dice el ejecutivo. También esta trabajando en la
expatriacion: “Hay caminos para crecer. La empresa habili-
ta posibilidades en el extranjero. Hay tres extranjeros traba-
jando en el pais”. Para los argentinos hay clases de idiomas:.
“Practicamente para todos, por el contacto con el exterior”.

El aumento salarial, a diferencia del resto del mercado
automotriz, se da en dos ocasiones, cuando el resto lo hace
en cuatro. “Fueron de 12 y 14 por ciento, respectivamente”,
dice David. Los bonos en alta direccién llegan a los seis suel-
dos, en la gerencia a cuatro y a tres salarios para el plantel.
En lo que respecta al cuidado médico, todo el plantel tiene
OSDE 210y 410 a nivel gerencial. “Es una empresa sueca.
Tiene la preocupacion del lado social, de las personas”, dice
el CEO, que habla de su experiencia: “M3s alld de las pala-
bras, soy un resultado de la buena gestién de las personas.
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Empecé como pasante de Ingenierfa y ahora soy CEO”. Hay
también posibilidades de moverse horizontalmente. “Es
cierto que al principio cuesta, pero se maneja. Una persona
pas6 del taller a la relacién con clientes, y un técnico pas6 a
manejar las estadisticas de satisfaccion de clientes y capacitar
en ellas”, sostiene. Cuenta con una universidad corporativa
con cursos online y envia a sus empleados a especializacio-
nes y cursos a universidades como la de Palermo o la de San
Andrés. “El ultimo fue de coaching y liderazgo”, dice David.

También trabaja en el reclutamiento. “Estamos viendo
que la educacion esta teniendo una falla fuerte y es dificil
encontrar gente especializada. El técnico mecanico que viene
recibido no es el mismo de antes”, cree David. Cuenta con
alianzas con la Universidad Tecnolégica Nacional de Pache-
coy con la Universidad del Salvador de Pilar. “Hernos descu-
bierto que a la gente de Capital Federal le cuesta muchisi-
mo”, dice el ejecutivo.

Por primera vez también fue el ingreso de Abbvie al ran-
king. Nacido como un spin-off de Abbott en 2013, el labo-
ratorio tuvo que crear una cultura corporativa desde cero.
“Vengo de Abbott y, cuando pienso en Abbvie, son dos com-
paiifas absolutamente diferentes. La diferencia es la cultu-
ra”, destaca Mariela Sciarra, directora de RR.HH. Regién
Sur del laboratorio. A su lado asiente Flavio Devoto, el
CEO, quien afiade: “Decidimos participar este afio, una vez
que estuviéramos listos. Fuimos avanzando afio a afio”.

La ejecutiva destaca el modelo matricial de trabajo, “que
tiene sus oportunidades si estd bien canalizado y si prima la

La tecnolégica admite
Lot ol S;fggg’s colaboracion y el espiritu de que lo
innovadoras. Hace foco  primero que importa es el cliente y el
St jpaleceiy, bien comuan”. Devoto, por su parte,
recuerda que, “cuando se pas6 de Abbott a Abbvie, hubo
una mirada hacia afuera” que, cree, fue enriquecedora para
aprender de las demds empresas. Incluyeron el home office
para el 100 por ciento de la dotacién, que se utiliza, en pro-
medio, una vez por semana. “Como farmacéutica, tenemos
uno de los estindares mds altos, con la confianza de que la
persona, ya sea en la oficina o en la casa, har4 el mejor traba-
jo posible”, agrega Sciarra.

La empresa por estos dias trabaja en la evaluacién y reco-
nocimiento de los empleados. “Buscamos generar instancias
y mecanismos para incentivar eso”, dice Devoto. Entre ellas
estd el Excellence Award. “Donde todos pueden reconocer a
todos. Hay un premio econémico. Y el jefe no tiene que dar
el OK”, dice Sciarra. A la lista se suman los Presidential
Awards, en los que se reconocen proyectos que han tenido
impacto en diferentes dreas. Y para la fuerza de ventas est4 el
All Stars, con un premio de tres o cuatro dias en un lugar
paradisiaco del mundo, al que van representantes de toda
América latina.

El crecimiento de la empresa fue vertiginoso. “En 2013
éramos 90 personas. Hoy somos 190. “Durante los dos pri-
meros afios fue duro. Hubo rotacién. Ahora es de menos de
4 por ciento. Hubo un desafio no solo de transformacién de
cultura de los ©90, sino de una cultura que todavia no estaba
solida”, rememora Sciarra. Sobre el lema SoyAbbvie traba-
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jan la identificacién corporativa. “La gente quiere claridad.
Tenemos un mapa estratégico sobre lo que hay que hacer y a
lo que nosotros aspiramos como compafifa. Nos ha ayuda-
do a alinear todo”, dice Devoto.

“Le pusimos mucho énfasis al reclutamiento en estos tlti-
mos dos afios”, plantea Sciarra. A aquellos dispuestos a
escuchar las ofertas les dirdn que conceden bonos para la
alta direccion que va de dos a tres sueldos, mientras que para
el resto del plantel profesional ascienden a dos, y que existe
un plan de autos, celulares, gimnasio, almuerzo, guarderfa y
seguros de vida, entre otros. A partir de directivos hay planes
de pension y también poseen un acuerdo con la Universidad
Torcuato Di Tella, ademas de disponer de una universidad
corporativa y planes de elearning.

Perteneciente a la misma industria, Takeda es otro de los
nuevos en el ranking. La oficina de Buenos Aires, en 2015, se
convirtié en el centro de América latina. “El rol de la Argen-
tina es muy importante como cabeza de la region™, dice
Byron Romero, gerente General de la firma, que basa su
visién corporativa en el “takedaismo”, que tiene su primer
enfoque en el paciente, el segundo en construir confianza con
la sociedad, el tercero en la reputacion y el cuarto en los nego-
cios. El equipo crecié 25 por ciento
en los dltimos dos afios y mas del 40
por ciento de sus puestos directivos
estan ocupados por mujeres.

“Buscamos promociones inter-
nas, el bienestar de nuestro equipo,

La automotriz tuvo un
crecimiento de 12 por
ciento en la dotacion de
empleados, ademés de
nuevos Negocios.

Como se hizo

El estudio sobre los Mejores Empleadores de la Argentina que publi-
ca APERTURA se elabord a partir de un cuestionario de 70 pregun-
tas, respondido por los directores de Recursos Humanos de las
compariias. La encuesta se estructurd en cinco areas tematicas:
Carrera Profesional, Remuneracion, Entorno Laboral, Horario y Con-
diciones y Capacitacion. En cada una, se indagd en aspectos como
el plan de carrera, politica de remuneracion y servicios en el trabajo,
entre otros. También, se realizaron preguntas independientes al
empleado mas antiguo y al mas nuevo del plantel, debidamente
identificados. Los directores respondieron, ademés, cuéles son a su
juicio, las empresas con mejor gestion en el &rea de RR.HH.. Las
citadas obtuvieron bonus. Participaron mas de 200 organizaciones
y s6lo se publican las que superaron los 400 puntos.

tener beneficios big size”, dice Agustina Franchi, directora
de RR.HH. y Comunicaciones de la empresa. Entre ellos
estan los servicios de vending gratuito, el de comedor y el del
gimnasio, ademds de la licencia de maternidad de tres meses
mas que los impuestos por la ley, y la de paternidad de 14
dias. El sueldo promedio de un analista que comienza en la
compaiifa es de $ 30.283. Desde abril pusieron en marcha
autos 0 kilémetro para los gerentes y las fuerzas de ventas; se
entregaron 85 unidades en total. “Al no ser tan grandes, no
somos tan burocréticos”, destaca. Aplicaron, por ejemplo,
un formato llamado “Open the blackbox™, en el que expli-
can como pagan y se abren ciertos datos sensibles. “Trata-
mos de promover primero, siempre. Buscamos afuera erntry
level”, dice Franchi. ®




