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RESUMEN

El petroleo y gas no convencional, una oportunidad transformadora pero
compleja.

Los dltimos afios han sido testigos de una gran transformacién en la industria
del petroleo y gas, ligada principalmente a los avances en materia tecnolégica
que han permitido desarrollar los hidrocarburos de una forma distinta y mas
compleja, a los que se denominé petréleo y gas no convencionales (shale).

La principal caracteristica de los hidrocarburos no convencionales es que se
encuentran en reservorios a una gran distancia de la superficie, lo que se
traduce en esfuerzos adicionales en términos de inversiones, tecnologias y
costos que las empresas deben incurrir para su extraccion exitosa y posterior
produccioén. Sin embargo, en un escenario de creciente escasez del petrdleo y
gas, el shale se configura como una salida que puede transformar el escenario
energético mundial, ya que se estima que sus reservas representan entre 3y 4
veces las reservas de petréleo y gas convencional.

Los hidrocarburos no convencionales se desarrollan generalmente en zonas
geograficamente y geopoliticamente complejas, por lo que la disponibilidad de
recursos humanos calificados se vuelve una necesidad cada vez mas esencial.
Sin embargo, distintos estudios a nivel mundial demuestran que existe una
amplia gama de capacidades necesarias para el desarrollo de los recursos no
convencionales que estan faltando substancialmente y la causa de dicha
escasez radica en que cada vez menos jovenes calificados ingresan a la
industria. Esta problematica también ocurre en Argentina, donde la cantidad de
estudiantes de carreras vinculadas al petrdleo y gas es muy reducida -
representan solo el 4% del total de estudiantes del sistema universitario —
aunque en los ultimos afios ha comenzado a incrementarse.

YPF, del descubrimiento de los recursos no convencionales a la
nacionalizacion de la compaiiia.

YPF es una empresa argentina de petréleo y gas integrada, de capitales
mixtos, donde el Estado cuenta con la mayoria accionaria, que es lider en la
produccion de petréleo y gas en Argentina y cuenta con mas del 50% de

participacion en el mercado de venta local de combustibles.
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En el afio 2010 YPF descubrié petréleo y gas no convencional en el yacimiento
Vaca Muerta en la provincia de Neuquén, que ha sido catalogada como la
tercera formacion de shale gas y petrdleo mas grande del mundo. Este
descubrimiento representa una enorme oportunidad para el pais como una
salida para el déficit energético actual y la posibilidad de recuperar el
autoabastecimiento energético.

Con posterioridad a dicho descubrimiento, en Abril de 2012 el Gobierno
argentino anuncié la expropiacion del 51% de las acciones de YPF y en
consecuencia, asumioé la conduccion de la compafia, generando una profunda
transformacién en su estrategia y en su modelo de gestion. A partir de dicho
cambio, la empresa elaboré un plan estratégico a 5 afios a través del cual
anuncio un significativo incremento de la actividad en términos de produccion
de hidrocarburos, inversion y crecimiento del empleo. Y como parte de dichos
cambios, el modelo de gestién de personas de la compafia sufrié una profunda
transformacion.

Modelos de gestion de recursos humanos

Con el objetivo de identificar los factores clave de la gestion de personas que
aseguran el éxito de la estrategia en las organizaciones, se analizan 4 modelos
de gestidn de recursos humanos y estrategia de reconocidos autores, a saber:

1. Modelo de Chiavenato

Propone a las personas como principal activo de las organizaciones y segun el
cual, las empresas exitosas solo pueden prosperar si son capaces de optimizar
el retorno de las inversiones de todos los socios, en especial el de sus
empleados, ya que son los Unicos capaces de aumentar o disminuir sus
fortalezas o debilidades, segun la forma en que se los trate.
Este modelo propone la existencia de 6 procesos de la gestién del talento:
v" Admision de personas: Incorporacién de nuevas personas a la empresa
y gestion de las movilidades internas en la compaiiia.
v' Aplicacién de personas: Disefio de las actividades que ejecutan los
empleados y los puestos que ocupan.
v Evaluacion de personas: Acompafiamiento y control de las actividades.
v' Compensacion de personas: Procesos utilizados para incentivar y

satisfacer a las personas.
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v" Desarrollo de personas: Capacitacion, desarrollo y retencién de los
empleados.
v" Mantenimiento de personas: Creacion de las condiciones ambientales y
psicoldgicas satisfactorias para los empleados.
2. Modelo de Beer

Plantea la existencia de, por un lado, determinados grupos de interés en las
organizaciones (stakeholders) que definen el marco de actuacién de los
empleados, por otro lado, la existencia de una serie de factores situacionales
que influencian las politicas de recursos humanos, y por ultimo, 4 elementos —
denominados las 4 “c’: competencia de los empleados, compromiso de las
personas, congruencia entre objetivos y costo efectivo de las politicas — a
través de los cuales se miden los resultados del modelo.

Los factores situacionales que influencian el modelo de RR.HH. son la fuerza
laboral, la estrategia y las condiciones de negocios, la filosofia del
management, el mercado laboral, los sindicatos y la tecnologia.

3. Modelo de Mercer

Se centra en el concepto de estrategia de capital humano, definido como la
sumatoria de todas las acciones realizadas por el management de la compania
y la funcion de RR.HH. encaminadas a administrar personas en una
organizacién. Segun este modelo, la estrategia de capital humano se compone
de 6 factores: personas, procesos, gestion estructura, informacion vy
conocimiento, toma de decisiones y recompensas y asimismo, sostiene que
todas las organizaciones tienen, de manera explicita o implicita, una estrategia
de capital humano para cada uno de estos seis elementos que se confluyen en
combinaciones Unicas para cada empresa.

4. Modelo de las 7s de Mckinsey

Se trata de un modelo de andlisis estratégico, que también puede ser utilizado
para evaluar el funcionamiento del modelo de gestién de personas. Segun este
modelo, existen 7 aspectos internos de una organizacién que necesitan estar
alineados para asegurarle el éxito a la empresa: Estrategia (Strategy),
Estructura (Structure), Sistemas (Systems), Estilo (Style), Empleados (Staff),

Habilidades (Skills) y Valores compartidos (Shared values).
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Nuevo modelo de gestion de personas en YPF

A partir del nuevo rumbo de la compafia y su nuevo modelo de gestion, los
procesos de RR.HH. de YPF sufrieron una profunda transformacion, que ha
tenido un impacto transversal en todos los empleados de la empresa. Estos
cambios se distribuyen en los 6 procesos principales de la gestion de personas:

1. Gobierno — Estrategia, Procesos y Organizacion

El primer cambio del modelo de gestién de personas fue la implementacion de
una nueva estructura organizativa, que se caracterizé por un mayor nivel de
empowerment a los negocios y contemplo la creacién de gerencias regionales
por provincia y una nueva gerencia especialmente dedicada al desarrollo de los
recursos no convencionales.

Por otra parte, la compafia redefinié su sistema de clasificacién profesional,
que establecié una nueva la estructura de categorias y puestos, implementé un
nuevo sistema para medir el empowerment a través de la definicion y
seguimiento de objetivos y finalmente, el area de RR.HH. redefinid su
estrategia, basada en la productividad, el talento, la cultura y la integracion del
entorno, a partir de la cual se establecieron una serie de objetivos plurianuales.

2. Reclutamiento

En linea con el nuevo plan estratégico que contemplé un importante
crecimiento de la actividad, la compafia se encargd de planificar las
necesidades de reclutamiento para los proximos 5 afios, que proyectaron la
incorporacion de mas de 1.700 profesionales y técnicos a su plantilla propia y
mas de 10.000 puestos de trabajo contratados.

Por otra parte, YPF desarroll6 una propuesta de valor empleado para
posicionar a la compafiia como una marca empleadora de primer nivel, que
contempld 5 ejes: el desarrollo, el cuidado de la salud, las compensaciones y
beneficios, la integracion con la comunidad y la conciliacién entre vida laboral y
personal. Gracias a esta nueva propuesta, y a un conjunto de acciones de
reclutamiento, la compafia logrd, por un lado, cumplir con creces el agresivo
plan de reclutamiento planteado y por otro, mejorar su percepcion externa

como marca de empleo en diferentes rankings del mercado.

3. Capacitacion
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Con el objeto afrontar los nuevos desafios de la industria y suplir la falta de
capacidades asociadas, la compafiia disefi6 3 escuelas de formacion técnica
propias (geofisica, company man y la escuela de campo vaca muerta) y
redefini6 el programa de entrenamiento e induccion para los nuevos
profesionales. Asimismo, reformul6 sus programas de capacitacion en
habilidades de gestion para adaptarlos al nuevo contexto compafiia a través de
programas formales de formacion en management y mediante un ciclo de
conferencias con distintas personalidades y agentes de cambio.

4. Desatrrollo

En términos de los procesos de desarrollo profesional, la compafiia le dio un
gran impulso a la deteccion de talento y personal clave (key people) en la
organizacién, mediante un proceso colaborativo en el que han participado
todos los jefes y gerentes de la empresa. Por otra parte, lanzé un programa de
gestion del cambio llamado “Soy Protagonista”, que tuvo por objetivo comunicar
una nueva forma de gestionar el talento y acompafiar a los empleados durante
la implementacion de los nuevos procesos de desarrollo. Asimismo, lanzé la
carrera técnica, un programa para promover y facilitar el desarrollo técnico de
los empleados, como una manera de alcanzar un nivel de excelencia técnico
que posicione a YPF en una ventaja competitiva para afrontar los nuevos
desafios de la industria.

5. Compensaciones

La compaiiia le dio un giro importante a la gestion de las compensaciones y
beneficios, logrando mejorar la motivacion y retencién de los empleados, a
través de la creacién de un programa de remuneracion a largo plazo basado en
acciones, que busca favorecer el alineamiento de los empleados con los
objetivos estratégicos de la empresa y su performance en la bolsa de valores,
la redefinicion de su paquete de beneficios y el lanzamiento de un programa de
logros y esfuerzos especiales, Premios Gorosito.

6. Sistemas

Finalmente, la compaifia implementd un nuevo soporte informatico, Success
Factors, basado en el cloud computing, para soportar todos los cambios en los
procesos de RR.HH., integrar los sistemas existentes y mostrar una imagen

mas amigable, cercana y moderna a los empleados.
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INTRODUCCION

El descubrimiento de petréleo y gas no convencional en el yacimiento Vaca
Muerta ha sido uno de los hitos mas importantes en la historia de la industria
petrolera argentina que puede llegar a convertir al pais en una de las regiones
de mayor potencial y crecimiento en la produccion de hidrocarburos del mundo
en los proximos afios.
Por otro lado, en el afio 2012 YPF inicié un profundo proceso de cambio tras la
nacionalizacion del 51% de sus acciones, que la ha transformado en una
compariia mixta, con importantes implicancias en su modelo de gestion.
Este proceso se encuadr6 en un contexto externo de recursos humanos
caracterizado por:
» Falta de experiencia y conocimientos en la industria de petréleo y gas no
convencional.
» Industria poco dinamica y con un alto foco en recursos convencionales.
» Alta demanda y escasez de profesionales y técnicos con las
competencias requeridas.
» Fuerza laboral altamente sindicalizada (mas del 70% de la mano de obra
de YPF se encuentra bajo convenio).
» Gremios con un significativo poder politico y alto nivel de conflictividad.

Escaza oferta educativa local e internacional en carreras de la industria.

A\

» Baja atractividad de la industria de Oil & Gas para las nuevas
generaciones de jovenes profesionales.
» Industria con localizaciones de trabajo alejadas de las grandes ciudades
y muchas veces inhéspitas.
Bajo este escenario interno y externo, el modelo de gestion de talento resulta
una pieza fundamental para consolidar la transformacién de la compaiiia y
afrontar los desafios venideros.
En tal sentido, el objetivo general de esta investigacion consiste en analizar los
desafios y retos que debe afrontar la compafiia, tras ser nacionalizada, en
términos de la gestion de sus recursos humanos para lograr avanzar en el
desarrollo de recursos no convencionales y alcanzar el tan ansiado objetivo de

autoabastecimiento energeético.
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Importancia de la investigacion

El descubrimiento de recursos no convencionales en Argentina reviste de una
importancia estratégica, dada la magnitud de sus consecuencias a niveles
econOémicos, sociales, ambientales y tecnologicos para el pais y la industria, y
por sobre todo, porque representa una oportunidad Unica para el pais de
recuperar el autoabastecimiento energético perdido hace algunos afos.
Por su parte, YPF es una de las empresas mas importantes del pais en
términos de facturacion, nivel de empleo, distribucion geografica, marca, y por
lo que representa emocionalmente para todos los argentinos. Por tal motivo,
analizar de qué forma se ha transformado uno sus los procesos clave — la
gestion del talento — como consecuencia de la nacionalizacion resulta de un
enorme interés, tanto para la industria como para el pais, pudiendo sentar las
bases de otros procesos similares futuros.
Por ultimo, los resultados de la presente investigacion son de relevancia para
YPF, ya que permitiran delinear los principales ejes de accién del modelo de
gestidn del talento para los préximos afios.
Hipotesis
La compaiia YPF ha experimentado un profundo cambio en su modelo de
gestion de personas como consecuencia de la nacionalizaciéon de una parte de
sus acciones y el descubrimiento de hidrocarburos no convencionales y
enfrenta importantes desafios en su estrategia de capital humano para los
proximos afos.
En términos especificos, la Tesis intentara responder los siguientes
cuestionamientos:
= ¢;De qué forma ha impactado la nacionalizacion de la compaiiia y el
descubrimiento del petrdleo y gas no convencional en el modelo de
gestion de gestion de personas de YPF?
= ¢;Cual es el contexto externo en términos de capacidades y recursos
humanos disponibles con el que se enfrenta la empresa?
= ; Cuales han sido los resultados obtenidos hasta el momento?
» ¢ Han sido exitosos los cambios acontecidos? ¢ Cual es la opinién de los

empleados al respecto?
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= (Esta preparada la empresa, en término de sus procesos, cultura y
empleados, para los desafios venideros?

Estructura de la investigacion

La investigacion se encuentra organizada en dos grandes partes: el marco

teorico y el desarrollo empirico.

El marco tedrico representa las bases de la fundamentacion tedrica de la

investigacion, donde se desarrollan tres ejes de andlisis:

» El estudio teorico de los hidrocarburos no convencionales, para los
cuales se describe sus principales caracteristicas, su contexto en la
industria a nivel internacional, una breve resefia de su impacto macro y
microeconomico en el pais y un diagndstico de la situacion de escasez
de recursos humanos que enfrenta esta actividad a nivel mundial.

» El analisis del proceso de nacionalizacion de YPF, en el cual se detallan
los principales cambios ocurridos en la empresa, su nuevo modelo de
gestion, los principales hitos de su nuevo plan estratégico y el andlisis
del descubrimiento de recursos no convencionales por parte de YPF en
el yacimiento Vaca Muerta.

» El estudio de modelos de gestion de recursos humanos en las
organizaciones, para lo cual fueron seleccionados cuatro modelos de

reconocidos autores.

El desarrollo empirico estd centrado en exponer, a través de distintos
instrumentos de medicion, los cambios en el modelo de gestion de personas de
YPF como consecuencia de la nacionalizacion de una parte de sus acciones y
el desarrollo de los hidrocarburos no convencionales. A tal fin, la investigacion
se segrega en 6 modulos que fueron definidos en base a las conclusiones del

estudio de los modelos de gestion detallados en el marco tedrico.

Por udltimo, se detallan las principales conclusiones de la investigacion, que
buscan responder el objetivo principal de la tesis asi como los

cuestionamientos iniciales antes mencionados.
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MARCO TEORICO — CONCEPTUAL

Capitulo I: El Petréleo y Gas No Convencional

Introduccién

Los dltimos afios han sido testigos de una revolucion en la industria del
petréleo y el gas, la cual ha estado ligada principalmente a los avances en
materia tecnoldgica y a los cambios en los mercados internacionales. Estos
cambios han traido aparejados mayores incentivos en la produccion de
hidrocarburos alrededor del mundo.

La explotacion y produccion de recursos haturales, principalmente los
relacionados con la energia, se diferencian de otras actividades extractivas
debido a su mayor intensidad en el uso del capital, sus mayores requerimientos
de inversiones y su estrecha relacién con el avance de la tecnologia. Tanto la
explotacion de petrdleo como la de gas conforman actividades que requieren
de importantes inversiones en exploracién e infraestructura, son intensivas en
el uso de capital fisico y humano, y promueven la generacion de
conocimientos, procesos Yy tecnologias que, al derramarse, pueden tener

importantes efectos positivos sobre el resto de la economia y sus actividades.

Por otra parte, la disponibilidad de recursos energéticos resulta crucial para
sostener el crecimiento de los paises que impulsan el desarrollo mundial en
tiempos de crisis, su demanda (orientada basicamente a los paises en
desarrollo) y el crecimiento de regiones clave como Latinoamérica y de paises

como la Argentina.

En ese sentido, un reciente estudio publicado en 2014 por la consultora KPMG
expone cudles son los principales paises y regiones con reservas probadas de
petréleo y gas convencional, y una estimacion puntual de la cantidad de afios
de disponibilidad que éstas representarian al ritmo de produccién actual. Alli se
observa que Argentina ocupa el 5to lugar entre los paises de Latinoameérica en

reservas probadas de petréleo y gas.
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Cuadro 1: Reservas de petréleo vy gas convencional en el mundo
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Fuente: “Estudio econdmico sobre recursos convencionales, shale oil & shale gas en Argentina: situacion
actual y perspectivas”, KPMG 2014.

¢c0Oué es el shale oil & gas?

Durante mas de 100 afios la industria petrolera buscé en el subsuelo y produjo
hidrocarburos de rocas almacén que se generaban en otras rocas,
denominadas roca madre. Parte del hidrocarburo generado en las rocas
madres es expulsado de las mismas y por diferencias de presién migra hacia

otras rocas con capacidad de almacenaje.

En el transcurso de milenios, y a partir de los diversos movimientos de la
corteza terrestre, la roca fue resquebrajandose generando fisuras y permitiendo
la migracion de algunos gases y petréleos a capas mas elevadas, porosas y
permeables, de las cuales hoy se extraen lo que conocemos como
hidrocarburos convencionales. El resto, en tanto, que quedd atrapado en la



roca madre y no pudo ascender a capas mas elevadas y finas, es lo que

conocemos como hidrocarburos no convencionales.

A diferencia de los petréleos y gases convencionales, cuyos reservorios se
encuentran mas cercanos a la superficie y en capas significativamente mas
accesibles, los hidrocarburos no convencionales (o shale) residen o
permanecen en la roca madre. Una de las principales caracteristicas de esta
roca es su baja porosidad y permeabilidad, por lo que tanto el gas como el
petréleo en su interior se encuentran atrapados y no pueden desplazarse por el
interior de la formacion o escaparse de ésta. Esto se traduce en esfuerzos
adicionales en términos de inversiones, tecnologias y costos en los que las

empresas deben incurrir para su extraccion exitosa y posterior produccion

Por otra parte, los yacimientos no convencionales cuentan con otra
singularidad: los pozos presentan producciones iniciales modestas y declinan
extraordinariamente rapido. En el primer afio la produccién de estos
yacimientos puede disminuir entre un 50-80% sobre la produccién media de los
30 primeros dias. Su rapido agotamiento obliga a la permanente perforacion de
sondeos para evitar el declino del campo, a un ritmo e intensidad, hasta la
fecha desconocidos. Esto, unido a las vastas extensiones que abarcan este
tipo de acumulaciones, conduce a una actividad intensiva y duradera en el

tiempo.

Cuadro 2: Comportamiento de un pozo tipo de shale oil y shale gas

Curva de declino por pozo

Fuerte declino en los
primeros afios

Produccion

Fuente: Documento interno de YPF: “Plan de los 100 dias”.

Sin embargo, con independencia de sus altos costos y el rapido declino de su

produccion, el shale tiene la particularidad de poder transformar el escenario
6
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energético mundial en un futuro no muy lejano. Segun algunos estudios
preliminares efectuados por agencias e instituciones de renombre, los
hidrocarburos no convencionales son abundantes, se encuentran bien
distribuidos alrededor del mundo y configuran una extension inesperada a un
recurso que, por definicion, es finito. Estos estudios proyectan que la suma total
de petréleo no convencional se acercaria a los 5,600 miles de millones de
barriles en todo el mundo. En términos comparativos al total de reservas
probadas del recurso convencional, las del hidrocarburo no convencional
representaria mas de 3.6 veces, y esto es solo si se tienen en cuenta las
estimaciones para los paises donde hoy se sabe existen reservas no
convencionales de petréleo, por lo que las cifras anteriores podrian ir

cambiando con el tiempo e incluso aumentar.

Algo similar ocurre con el gas. Se estima que las cantidades no convencionales
de este recurso llegarian a los 787,000 miles de millones de m3. En rigor, estas
cifras representarian mas de cuatro veces las reservas probadas de gas

convencional alrededor de todo el mundo.

Finalmente, en lo que respecta a la cantidad de veces que el hidrocarburo no
convencional representaria a las reservas probadas del convencional (CVP),
Argentina posee dos de las cifras mas elevadas: 10 y 65 veces para el petrdleo

y el gas respectivamente:

Cuadro 3: Reservas de shale oil y shale gas en el mundo a Diciembre 2013
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Fuente: “Estudio econémico sobre recursos convencionales, shale oil & shale gas en Argentina: situacion

actual y perspectivas”, KPMG 2014.
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El Shale vy el crecimiento microeconémico

El desarrollo del shale implica una actividad sostenida que requiere la
utilizaciéon de mano de obra capacitada, fortalecimiento de proveedores locales
y aplicacion de tecnologia de punta, lo cual genera un ciclo virtuoso de
crecimiento y desarrollo de las economias regionales. La experiencia en otros
lugares del mundo indica que la produccion de shale impulsa el desarrollo de
mas y mejores proveedores locales, genera empleo de calidad y favorece el
crecimiento de las regiones, ya que la actividad moviliza importantes recursos y

promueve nuevos oficios.

En términos de empleo, el impacto en la generacion de puestos de trabajo es
muy significativo. Sélo el desarrollo de un cluster de shale, que abarca una
superficie de 290 km2, implica la creacion de 1.600 puestos de trabajo directos
y casi 5.000 indirectos. Y esos nuevos empleos requieren capacitacion,
desarrollo, induccion, beneficios, entre otros. Este es claro indicio de que los
recursos no convencionales requieren que las organizaciones que los
desarrollen estén preparadas y dispuestas a adaptar sus modelos de gestion

de personas para lograr el éxito de esta actividad.

El Shale vy el crecimiento macroecondmico

Hoy, los recursos no convencionales contribuyen de manera significativa a
satisfacer la demanda de hidrocarburos en EE.UU. donde el desarrollo del
shale gas y su proyeccion han permitido disminuir significativamente las
importaciones de gas y petréleo (el gas no convencional alcanza un 40% de la
produccion total y el petréleo alrededor de un 20%) y tener un horizonte de
autoabastecimiento. Argentina estd comenzando a transitar este camino que le
permitird  resolver sus necesidades energéticas y recuperar el

autoabastecimiento.

Si bien las inversiones y costos que deben afrontarse para la extraccion de
shale son significativamente mayores a las erogaciones necesarias para la
produccion de hidrocarburos convencionales, los beneficios y soluciones a
futuro que representan para la Argentina son excesivamente tentadores. La
produccion exitosa de estos hidrocarburos significaria, ademas del ansiado

autoabastecimiento, un mayor ingreso de divisas (a traveés del aumento de las
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exportaciones y las inversiones extranjeras) y una importante reduccién del
déficit energético que bien podria devolver a nuestro pais a su calidad de

exportador neto de energia.

El Shale v los recursos humanos
Los hidrocarburos no convencionales se desarrollan generalmente en zonas

geograficamente y geopoliticamente complejas, por lo que la disponibilidad de
recursos humanos calificados se esta volviendo una necesidad cada vez mas
esencial.

La industria espera generar millones de empleos directos e indirectos a través
de los recursos no convencionales, por lo que la inversion en capital humano
es fundamental para operar tecnologias progresivas y seguir siendo productivo
y competitivo.

Sin embargo, de acuerdo a un estudio de la Organizacién Internacional del
Trabajo (ILO, segun sus siglas en inglés) publicado en Diciembre de 2012,
existe una amplia gama de capacidades necesarias para el desarrollo de los
recursos no convencionales que estan faltando substancialmente, incluyendo
habilidades técnicas y de gestién, particularmente en profesiones técnicas tales
como la ingenieria en petréleo y la geologia.

La causa principal de la escasez de estas habilidades, segun este estudio, es
demogréfica. Un gran numero de trabajadores experimentados se esta
retirando y cada vez menos jévenes calificados ingresan a la industria. Asi lo
demuestra un estudio de la consultora Boston Consulting Group citado en la
publicacién, segun el cual, para el afio 2050 la poblacion mundial de mayor de
60 afos superara el nimero de personas menores de 15 afios por primera vez
en la historia.

En el &mbito de la industria del oil & gas, el estudio detalla que dos tercios de
los miembros de la sociedad de ingenieros de petroleo (SPE) es actualmente
mayor de 40 afios de edad, y segun Cambridge Energy Research Associates
(CERA), mas de la mitad de todos los profesionales del campo petrolifero
llegara a la edad de jubilacion en la préxima década.

Por otra parte, otro estudio que menciona la publicacién, realizado por la
empresa de servicios Schlumberger basado en datos de 37 empresas

internacionales de exploracion y produccion, que representan casi el 40 por

m



ciento de la produccion mundial de petréleo y gas, estima que podria haber una
escasez global de més de 3.200 profesionales de las ramas petroquimica,
geologia, geofisica e ingenieros de petréleo para fines de 2015. Ese mismo
estudio concluye que la industria enfrentard& una pérdida neta de
aproximadamente 5.500 profesionales experimentados mayores de 35 afos en
los préximos 5 afios y que la proporcion de estos trabajadores experimentados
se reducira del 60 por ciento en 2011 y al 52 por ciento a fin de 2015.

Todo lo expuesto anteriormente queda demostrado en la realidad que viven las
empresas de la industria. La publicacion resalta que casi cuatro de cada cinco
empresas informaron que existe escasez en habilidades técnicas y la mitad
afirmé que habilidades gerenciales también escaseaban.

Por otra parte, la industria de petréleo y gas en general ha experimentado
cambios radicales en los Ultimos afios. La geopolitica de los paises productores
de petréleo y gas ha cambiado significativamente; son cada vez mayores las
preocupaciones medioambientales, especialmente las relacionadas con el
fracking como técnica especial del desarrollo del shale, la demanda mundial de
petréleo y gas natural estd en pleno crecimiento, el numero de plataformas
petroleras de Estados Unidos ha batido records en los udltimos afios y las
actividades de exploracion en aguas profundas han aumentado en todas las
regiones, particularmente en Africa. Todo ello ha generado que la industria se

enfrente a una escasez de trabajadores cualificados.

Situacién en Argentina

En nuestro pais, la realidad es muy similar a la descripta en términos globales.

De acuerdo a datos publicados por la Secretaria de Politicas Universitarias
(SPU) del Ministerio de Educacién de Argentina del afio 2012, la cantidad de
estudiantes de carreras vinculadas a la industria de petréleo y gas representa
s6lo un 4% del total de estudiantes del pais, y si se compara esta cifra con los
estudiantes de otras ciencias, como las ciencias sociales, se observa una

relacion del 8% en los nuevos inscriptos y del 4% en los graduados.

! Se trata del dltimo afio con estadisticas publicadas.

10
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Cuadro 4: Estudiantes del sistema universitario argentino - Ao 2012

Ao 2012
Carrera Estudiantes Nue‘vos Egresados

Inscriptos
Ciencias Subsuelo (Geologia, geofisica, etc) 6.295 1.442 165
Ingenieria en Minas 733 173 6
Ingenieria en Petrdleo 827 269 33
|ngeme"aElectromecamca . - 1544 -
Ingenieria Electrica 5.113 971 171
Ingenieria Mecanica 14.339 2.917 423
Ingenieria Quimica 14.392 2.865 559
Ingenieria Civil 19.284 4.057 582
Total Carreras Oil & Gas 67.998 14.238 2.139
Carreras de Ciencias Sociales 752.682 172.204 49.814
Total Argentina 1.804.904 423.920 110.360
Carreras Oil &Gas / Cs Sociales 9% 8% 4%
Carreras Oil &Gas / Total Argentina 4% 3% 2%

Fuente: Elaboracion propia en base al Anuario 2012 de Estadisticas Universitarias de la SPU,

Ministerio de Educacion, Presidencia de la Nacion.

En términos evolutivos, entre 2003 y 2012 se observa un aumento de casi el
11% en la cantidad de egresados de las carreras vinculadas a la industria, lo
cual resulta un dato positivo. Asi lo expresa Eleonora Erdmann, directora de
Ingenieria en Petréleo en el ITBA en una nota publicada por el diario Clarin: “El
descubrimiento de Vaca Muerta y la nacionalizacion de YPF también les dieron
proyeccion a los ingenieros en petroleo. La reactivacion de la exploracion
petrolera hizo que hoy el graduado de esta carrera sea el mejor pago de las
ingenierias”. Sin embargo, en términos comparativos con las carreras en
ciencias sociales o la totalidad de egresados a nivel pais, se mantiene la
tendencia observada en el afio 2012.

En los Anexos 1, 2 y 3 se detalla el listado completo de carreras universitarias
del sistema educativo argentino y el soporte del analisis evolutivo entre los
afios 2003 y 2012.



L 3oRETRTS B reun | TEs'S

Cuadro 5: Evolucion de la cantidad de egresados de las carreras de Oil&Gas

entre 2003 y 2012 y su comparacion con egresados de ciencias sociales y el

total de Argentina.

Cantidad egresados Qil&Gas ==== % EgresadosQil&Gasvs Cs Sociales ———=% Egresados Qil&Gasvs Total Arg
b= 1 1 e -~ e e e 6,05
5,2% 2224 2.139
. 2.032 e "
2000 4 f!'.q,............j ________________________________________________________________________________ 5,05
1661 et om--==-mT it T
4,6% 4
180 | a43% 43%
3,056
P 22% 2.0% 2% 20% g9
e —— [ A ——— - — - 2,056
o
1,086
T T T T 0,0
2003 2009 2010 2011 2012

Fuente: Elaboracion propia en base los Anuarios de Estadisticas Universitarias de la SPU,
Ministerio de Educacién, Presidencia de la Nacién de los afios 2003, 2009, 2010, 2011 y 2012

Por ultimo, resulta destacable mencionar una investigacion realizada por la
consultora IPOS en Junio de 2014 entre jévenes argentinos pertenecientes a
las nuevas generaciones acerca de su visidn sobre los distintos tipos de
industria, en base a dos ejes de andlisis: la familiaridad y el nivel de confianza
percibido.

Los resultados son contundentes: la industria de Oil&Gas, en conjunto con las
industrias de mineria y banca, son las que resultan menos familiares y menos
confiables para los jovenes, situacion que las sitGa en una posicion de
desventaja respecto a la eleccion de la carrera universitaria a seguir por parte
de las nuevas generaciones de estudiantes.

En contraposicion, la industria de alimentos de consumo masivo le resulta a las
nuevas generaciones un lugar confiable, conocido y cobmodo en donde trabajar

e insertarse laboralmente.
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Cuadro 6: Matriz de evaluacion de las industrias por parte de nuevas
generaciones de jdvenes argentinos.

Familiaridad
Baja Familiaridad Alta Familiaridad
Alta Confianza Alta Confianza
30 Alimentos para
25 1 Automotriz . consumo
Agricola- masive
ganadero . 20 1 .
ﬁ 15
e 10 Medios
= . comunicacion
: r T T T T T T T 1
o0 5 10 15 20 0 25 30 35 45
o i
Qiland Gas 5 ] Servicios
. () Piibicos
Minero . 10 4
. Banca 45 |
-20
Baja Familiaridad Alta Familiaridad
Baja Confianza Baja Confianza

Fuente: Investigacién realizada por IPOS en Junio de 2014, presentada por YPF en el 9" NOC Forum

llevado a cabo en Marzo 2015 en Turquia.
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Capitulo Il: La nacionalizaciéon de YPF y el descubrimiento de
recursos no convencionales

Introduccion
YPF es una empresa argentina, creada en el afio 1922 durante la presidencia

de Hipdlito Yrigoyen, dedicada a la exploracion, explotacion, destilacion,
distribucion y venta de productos de petroleo y sus derivados.

A lo largo de los afios, YPF ha tenido que saber adaptarse a diferentes
contextos internos, externos, politicos y econdmicos. Por supuesto, y mucho
mA&s por encontrarse en un pais de alta volatilidad politica, econdmica e
institucional como Argentina, las distintas etapas de su historia no han

mostrado una logica continuidad de las estrategias planteadas.

En la actualidad, YPF es una empresa de capitales mixtos donde el Estado
cuenta con una participacién accionaria del 51% vy el restante 49% se distribuye
entre diferentes accionistas minoritarios cuyas acciones cotizan en los

mercados bursatiles de Buenos Aires y Nueva York.

Mision, Vision y principales magnitudes

La mision de YPF es ser protagonista en el autoabastecimiento energético de
Argentina, explorando y explotando yacimientos maduros y no convencionales,
optimizando la capacidad de produccion y satisfaciendo las necesidades de los
mercados.
Su visién es ser la compafiia integrada de energia de Argentina, con sentido
nacional y moderno (profesional, competitivo, global), que genere valor para
sus accionistas y la sociedad.
Las principales métricas de YPF que dan cuenta de su gran magnitud, pueden
resumirse en:
v" Ventas por 17 mil millones de dolares anuales y una ganancia neta de
mil millones de dolares.
v Produccién de petréleo y gas de 550 mil Barriles equivalentes dia, lo que
la convierte en la primer empresa productora de hidrocarburos del pais.
v" 20.000 empleados propios y mas de 40.000 empleados subcontratados,
siendo una de compafias empleadoras mas grandes del pais.
v 55% de participaciéon en el mercado de naftas y gas oil, lo que la
transforma en la compaiiia lider en ventas de combustibles.
14
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v' Presencia en todo el pais a través de sus actividades de Upstream
(exploracion y explotacién de yacimientos) y de Downstream (refinacion,
transporte y comercializacion de combustibles).

Cuadro 7: Principales magnitudes de YPF a Diciembre 2014

Upstream Downstream - Refino

Ventas

17.000 m usD| Prod. Capacidad 320 Kbbl/d

Crudo 52&5
EBITDA y Gas Utilizacion  90%

4.800 m uspD Downstream - Comercial

Poat ekt )
Rdo Neto wso) naas | 56%  1.900 EE.SS.

Gas Qill
1 100 M USD 5 | 34(% OftOtaI Basin ﬁ Terminals ' Petrochemical
: Fuel ol > U cas WA pants B Gas stations
. o @ Pumping stations 0 i

Empleados Propios y Contratados =+ 60,000 8 Retnery i 0 Gasstations

Fuente: Documento interno de YPF: “Plan de los 100 dias”, actualizado a 2014.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se describen a continuacion dos
hitos en la historia de YPF que son transcendentes para entender los cambios

en el modelo de gestion de personas de la compafia.

Descubrimiento petréleo y gas no convencional

En el afio 2010 el gobierno de la Provincia de Neuguén anuncié la existencia
de gas no convencional en el yacimiento Vaca Muerta y en Abril de 2011, la
Agencia de Informacion Energética de los Estados Unidos publico una
evaluacion preliminar de los recursos de shale en regiones fuera de dicho pais
y determiné que Argentina poseia una de las 3 formaciones de shale gas y

petréleo mas grandes del mundo.

En base a la informacién publicada por dicha agencia americana, Vaca Muerta
es una formacion de recursos no convencionales que se extiende sobre una
superficie total de unos 30.000 Km2 (7,4 millones de acres?) a lo largo de las
provincias de Neuquén, Rio Negro y Mendoza, de la que YPF tiene derechos
sobre unos 12.000 Km2 (3 millones de acres). Los estudios preliminares han

determinado, en un area de 1.100 Km2, una estimacién de recursos

2 . . . . . . ,
Un acre es una medida de superficie usada en agricultura y en la industria del petrdleo que representa
0,4 hectéreas de tierra.
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contingentes® asociados de 1.115 millones de barriles de petréleo (Mbbl) y 410
millones de barriles equivalentes (Mbep) de gas, es decir, un total de 1.525
Mbep. Para YPF, estos recursos contingentes representan 883 Mbbl de

petréleo y 330 Mbep de gas, un total de 1.213 Mbep.

El 7 de noviembre de 2011 Repsol, principal accionista de YPF de aquel
momento, anuncié el descubrimiento de este yacimiento no convencional. La
primera exploracion preveia un total de 927 millones de barriles de petréleo, lo
que equivalia al total de las reservas probadas que tenia YPF. Una segunda
exploracion dada a conocer en febrero de 2012 y realizada por una auditora
internacional de reservas, aumentaba considerablemente la primera cifra dada,

con una potencialidad de extraccion de 22.907 millones de batrriles.

Con este descubrimiento Argentina se situ6 como el tercer pais del mundo en
recursos de hidrocarburos no convencionales, detrds de Estados Unidos y
China. Para el pais, el potencial del yacimiento constituyé una posible salida

para el déficit energético y para lograr el autoabastecimiento.

Cuadro 8: Mapa del yacimiento Vaca Muerta:

Bioques Cuenca Nevquna
Vaca Musrta Shale

11300 w2
-

TOTAL 20 800 v

Fuente: Documento interno de YPF: “Plan de los 100 dias”.

3 . ; . .

Los recursos contingentes son recursos de petrdleo y gas estimados como potencialmente
recuperables pero que actualmente no se consideran lo suficientemente maduros para lograr un
desarrollo comercial, a diferencia de las reservas de petrdleo y gas.
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Nacionalizacion YPF
Decreto vy Ley de Nacionalizacion

El 16 de Abril de 2012 el Gobierno anuncié la expropiacion del 51% de las
acciones de YPF en manos de Repsol a través de un decreto que luego se
transformaria en la Ley 26.741 de Soberania Hidrocarburifera, que declara de
Interés Publico Nacional el logro del autoabastecimiento de hidrocarburos.

La Ley establece en su articulo 1: “Declarese de interés publico nacional y
como objetivo prioritario de la Republica Argentina el logro del
autoabastecimiento de hidrocarburos, asi como la explotacion, industrializacion,
transporte, y comercializacion de hidrocarburos, a fin de garantizar el desarrollo
econdémico con equidad social, la creacion de empleo, el incremento de la
competitividad de los diversos sectores econdémicos, y el crecimiento equitativo
y sustentable de las distintas provincias y regiones”.

Asimismo, la ley establecié que las acciones sujetas a expropiacion quedarian
distribuidas entre el Estado Nacional (51%) y las provincias integrantes de la
organizacién federal de estados productores de hidrocarburos (49%).

Como consecuencia de esta decision del Estado Argentino, Repsol inicidé un
largo proceso de demandas judiciales, tanto a nivel nacional como
internacional, que tras un afio y medio de conflicto, se resolvié a través de un
acuerdo privado entre Repsol y el Estado argentino en el que se acordé una
compensacion por la expropiacion por un valor de aproximadamente 5.000
millones de dolares.

Nueva conduccion y nuevos desafios

Hasta la fecha de la expropiacion, YPF era conducida por sus dos accionistas
mayoritarios: Repsol y el grupo econdmico argentino Petersen. Como
consecuencia de la expropiacién, el Estado argentino asumio la conduccién de
la empresa y designé el 4 de junio de 2012 como presidente de YPF al
ingeniero Miguel Galuccio.

Uno de los primeros hitos en la conduccién del nuevo CEO fue la elaboracién
de un Plan Estratégico a 5 afos, conocido como “Plan de los 100 dias”, en el
que expuso la estrategia para el periodo 2013-2017. Los puntos mas

destacados de dicho Plan fueron:

17
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Relanzamiento de la Exploracion en la  Cuadro 9: Plan inversiones exploracién

Argentina: Se estimé una inversién de méas de

Promedio anual 2007-2011  2012-2017

1.400 millones de dolares para los proximos [FEERESRTES 132 288

Pozos exploratorios 19 50

cinco afos en exploracion de cuencas

prOdUCtlvaS, nO ConvenCIOn3.|eS, Off ShOI’e, Total 5 afios 2007 -2011  2012-2017
Inversién (MUSD) 660 1.440
internacionales, nuevas cuencas y cuencas No Rt riiers 90 250

productivas o de frontera. Esta inversion permitiria perforar 250 pozos de
exploracién en los proximos 5 afios, es decir, mas del doble de lo que YPF

habia perforado en promedio en los ultimos 5 afios.

Niveles de inversion record para la Comparia: Con Cuadro 10: Plan inversiones explotacion
foco puesto en la explotacién del mega yacimiento

Vaca Muerta, la Compafiia presenté un plan de . — W

inversiones por 37.200 millones de ddélares para el ~ —
periodo 2013 - 2017, de los cuales se estim6 que . I

2013 2018 2015 2017

32.600 millones correrian por cuenta de YPF y el - o—

resto corresponderia a la participacion de socios.

Incremento de los niveles de produccion de petréleo y gas: Se presentd un

incremento del 29% de la produccion de petréleo y un 23% en la produccion de
gas natural para los préximos 5 afios, revirtiendo el declino experimentado en

los ultimos afos:

Cuadro 11: Proyeccioén futura de produccion de petrdleo y gas de YPF

Produccioén Petréleo Produccién Gas

400 - Kbblid 60 | Mm/d

30

20

10

201112 201112

Fuente: Cuadros 9, 10 y 11 del Documento interno de YPF: “Plan de los 100 dias”.

Este plan estratégico contemplé el desarrollo de 3 etapas de transformacion:
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Etapa de Alto impacto: enfocada en detener el declino de la produccion

registrada en los Ultimos afos, priorizando progresivamente el
rejuvenecimiento de yacimientos maduros, el desarrollo de los recursos
no convencionales de petréleo y gas - a partir del desarrollo de la
formacién Vaca Muerta- todo lo cual combinado con la optimizacion de
las capacidades de refinacion y el abastecimiento de combustibles,
permitiria generar la plataforma de trabajo para el crecimiento sostenido
de la compaiiia.

Etapa de Crecimiento: orientada al desarrollo de un “nuevo ADN

operativo”, el cual se basa en tres pilares fundamentales: el desarrollo
de yacimientos maduros, el crecimiento de la produccién de petroleo y
gas no convencional con modelo factoria y la optimizaciéon en la
refinacion y comercializacion de hidrocarburos.

Nuevo paradigma: etapa que marca la vision de la compafiia: cambiar el

futuro del sector energético nacional, a través del desarrollo masivo de
recursos no convencionales y la visualizacion de Argentina como

exportador de energia.

Como parte de la primera etapa, la conduccién de la compafiia implementé una

serie de cambios de alto impacto, a saber:

v
v
v

Renovacion casi completa de su management y érganos de direccion.
Profundo cambio de estrategia a corto y largo plazo.

Cambios en las relaciones con los 6rganos estatales, las provincias, la
competencia y sindicatos.

Una nueva politica de relacionamiento con socios locales e
internacionales.

La empresa asumidé un rol mucho mas protagénico en la industria al

representar los intereses del Estado.

En bUsqueda de un nuevo socio

Una vez presentado el nuevo Plan Estratégico de la Compafiia, se inicidé un

road-show internacional a fin de dar a conocer el plan a los mercados

internacionales y buscar nuevos socios para la explotacion de Vaca Muerta.

19

m



Este proceso no fue sencillo dado el contexto macroecondémico que vivio el

pais y la situacidbn microeconémica que vivio la empresa tras la expropiacion.

En términos macro, el pais se enfrentd entre 2012 y 2013 a un contexto

caracterizado por:

v

v
v
v
v

Altos niveles de inflacién.

Déficit fiscal.

Apreciacion de la moneda en términos reales.

Restriccion a la disponibilidad de divisas y al giro de dividendos al exterior.
Acceso restringido al mercado de crédito internacional y, por lo tanto, alto
costo de financiamiento para las empresas. Esta situacion era provocada
por los distintos conflictos internacionales que el Estado tenia sin resolver:
deuda con el Club de Paris, juicios internacionales en el CIADI por el
default de contratos tras la devaluacion de 2001, la expropiacion de Repsol
y las demandas de los holdouts por la reestructuracion de la deuda publica.

Finalmente, y tras largos meses de negociacion, en julio de 2013 YPF firmd un

acuerdo para la explotacién de petréleo no convencional en la formacién Vaca

Muerta con la empresa Chevron, que contempl6 una inversion externa de 1.500

millones de délares.
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Capitulo Ill: Modelos de gestion de RR.HH.

Introduccién

El presente capitulo estd centrado en el andlisis de distintos modelos que
estudian la gestién de recursos humanos en las organizaciones, con el objeto
de identificar los factores clave de la gestion de personas de aseguran el éxito
de la estrategia de las empresas.

Para ello, se analizan cuatro modelos de gestibn de recursos humanos y
estrategia, de reconocidos autores, donde se evallan los distintos
fundamentos, principios y componentes que debe reunir todo modelo de
gestion de personas para ser exitoso.

Los modelos seleccionados intentan dar una vasta mirada sobre el
funcionamiento de la gestion del talento en las organizaciones. En primer lugar,
se exponen dos modelos clasicos (modelo de Chiavenato y Beer) con un
conjunto de funciones y principios de recursos humanos bien estructurados, y
luego se describen dos visiones mas actuales e innovadoras de la funcion
(modelo de Mercer y las 7s de McKinsey) que muestran a las personas y a la
estrategia como ejes centrales del modelo.

Finalmente, se hace una integracion de los puntos mas destacados de cada
modelo para conformar un modelo propio que sera la base del desarrollo

empirico de la presente investigacion.
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Capitulo Il A: Modelo de Recursos Humanos de Chiavenato

Descripcién general

Idalberto Chiavenato es un reconocido autor de la gestibn de recursos
humanos de nivel internacional que propone un modelo de gestién de personas
con un eje central basado en los empleados y en su contribuciébn a la

consecucién de los objetivos estratégicos de las empresas.

Segun este modelo, las personas constituyen el principal activo de la
organizacién. Las organizaciones exitosas solo pueden crecer, prosperar y
mantener su continuidad si son capaces de optimizar el retorno sobre las
inversiones de todos los socios, en especial de los empleados, ya que en
definitiva, son las personas las que pueden aumentar o disminuir las fortalezas

y debilidades de una organizacion dependiendo de la manera como se trate.

La gestion del talento humano en las organizaciones es la funcion que permite
la colaboracién eficaz de las personas para alcanzar los objetivos
organizacionales e individuales. Todo modelo de gestion de personas debe

estar encaminado a la consecucion de los siguientes objetivos:

» Ayudar a la organizacion a alcanzar su misiéon: Cada negocio tiene

diferentes implicaciones para la gestion de personas, cuyo principal
objetivo es ayudar a la organizacién a alcanzar sus metas y objetivos y
a realizar su mision.

» Proporcionar _competitividad a la organizacion: saber emplear las

habilidades y la capacidad de la fuerza laboral.

» Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados:

Todo modelo de gestion de personas debe encargarse de suministrar
una adecuada capacitacion a los empleados para el correcto
desempefio de sus funciones. Asimismo, debe asegurar que las
personas trabajen motivadas, siendo un factor clave la percepcion de
justicia por parte de los empleados en las recompensas que reciben,
asi como la existencia de objetivos claros y métodos para medirlos.

> Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los

empleados en el trabajo: los empleados no satisfechos no

necesariamente son los mas productivos, pero los empleados
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insatisfechos tienden a desligarse de la empresa, se ausentan con
frecuencia y tienen una menor productividad en sus funciones. El
hecho de sentirse felices en la organizacion y satisfechos en el trabajo
determina en gran medida el éxito organizacional.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: La calidad de

vida en el trabajo involucra conceptos como la libertad y autonomia en
la tomar decisiones, un ambiente de trabajo agradable, seguridad en el
empleo, horas adecuadas de trabajo, entre otros, con el objetivo de
convertir la empresa en un lugar atractivo y deseable.

Administrar el cambio: EI modelo de gestién de personas debe ser un

participe clave en todo proceso de cambio ya que cualquier
transformacion organizacional tiene impacto en los empleados.

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables: tanto las personas como las organizaciones deben
seguir patrones éticos y de responsabilidad social. La responsabilidad
social no solo es una exigencia para las organizaciones sino también,

para las personas que trabajan alli.

El modelo de Chiavenato propone la existencia de seis procesos que

componen la gestién del talento humano, a saber:

1.

Admisién de personas: ¢Quién debe trabajar en la organizacion?
Procesos utilizados para incorporar nuevas personas en la empresa.
Aplicaciéon de personas: ¢Qué deben hacer las personas? Procesos
utilizados para disefiar las actividades que ejecutan los empleados y los
puestos que ocupan.
Evaluacion o monitoreo de personas: ¢Cémo saber lo que hacen y lo
que son? Procesos empleados para acompafiar y controlar las
actividades de las personas y verificar resultados.
Compensacion de las personas: ¢Como compensar a las personas?
Procesos utilizados para incentivar y satisfacer a las personas.
Desarrollo de personas: ¢Cémo desarrollar a las personas? Procesos
empleados para capacitar y desarrollar a los empleados.
Mantenimiento de personas: ¢(COmo retener a las personas en el
trabajo? Procesos utilizados para crear condiciones ambientales y
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psicoldgicas satisfactorias, contemplando asimismo el mantenimiento de
las relaciones sindicales.

A continuacion se detallan los conceptos principales asociados a cada proceso.

1. Admisién de personas

El proceso de seleccion es la busqueda de la adecuacién entre lo que pretende
la organizacion y lo que las personas ofrecen. Pero no solo las organizaciones
escogen; las personas también eligen las organizaciones donde quieren

trabajar, hay una eleccion reciproca.

El reclutamiento corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae
candidatos del mercado para abastecer su proceso selectivo, funciona como un

proceso de comunicacion. El reclutamiento puede ser de dos tipos:

Reclutamiento interno: se aplica a los candidatos que trabajan en la
organizacion, es decir, a los empleados, para promoverlos o transferirlos a
otras actividades. Sus principales ventajas radican en aprovechar mejor el
potencial humano de la organizacion, motivar el desarrollo profesional,
incentivar la permanencia de los empleados y el costo asociado. En
contraposicion, sus desventajas radican en que el reclutamiento interno podria
bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas a la
organizacién, favorecer la rutina y mantener y conservar la cultura

organizacional.

Reclutamiento externo: se dirige a los candidatos que estan en el mercado
laboral fuera de la organizacion, para someterlos al proceso de seleccion de
personal. Sus principales ventajas radican en la posibilidad de introducir ideas
nuevas: talentos, habilidades y expectativas, enriquecer el patrimonio humano,
aumentar el capital intelectual, asi como renovar la cultura organizacional. Sus
contras se basan en que el reclutamiento externo puede afectar negativamente
la motivacién de los empleados de la organizacién, reducir su fidelidad y

requiere de tiempos y costos adicionales.

Ambos, el reclutamiento y la seleccion de personas, forman parte de un mismo
proceso: introduccion de nuevos elementos humanos en la organizacion.

Mientras el reclutamiento es una actividad de atraccion, divulgacion y
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comunicacién y, en consecuencia, una actividad tipicamente positiva e
invitadora, la seleccion es, por el contrario, una actividad de eleccion,
clasificacion y decision y, por consiguiente, descriptiva. La seleccion busca los
candidatos -entre varios reclutados- mas adecuados para los cargos de la
organizacioén, con el fin de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio

del personal.

Propuesta Valor Empleado

El talento es el recurso mas escaso y valioso de las organizaciones. El capital
puede obtenerse con buenas ideas y buenos proyectos, las estrategias pueden
imitarse, los productos pueden copiarse, la tecnologia puede comprarse. La
principal fuente de ventaja competitiva es el talento ¢ Como garantizar que una
empresa consiga atraer y mantener a los profesionales brillantes? La
respuesta, segun la empresa de consultoria McKinsey, es la Propuesta Valor
Empleado (EVP: Employee Value Proposition). Funciona como el conjunto de
la marca (imagen o reputacion) de la empresa y de los empleos que ofrece. Las
empresas que tienen EVP superior consiguen mas talentos en el mercado,
afirma un estudio de McKinsey sobre 77 empresas estadounidenses.
Asimismo, la investigacién revela cuatro tipos de ejecutivos atraidos por

diferentes gratificaciones:

a. Vacon el vencedor. Son las personas que buscan crecer y avanzar en la
carrera, mas que la mision de la empresa o su localizacion.

b. Gran riesgo, gran recompensa. Son las personas mas preocupadas por
salarios y ganancias que por el crecimiento de la compaiiia.

c. Salvar al mundo. Personas que buscan empresas inspiradas por la
mision organizacional. Salario y desarrollo personal cuentan menos.

d. Estilo de vida. Personas que prefieren buenas relaciones con el jefe y

buena localizacion de la compafiia.

2. Aplicacion de personas

El proceso de aplicacion de personas se refiere al disefio y analisis de cargos

en una organizacion con el objeto de definir y delimitar las funciones,
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responsabilidades y obligaciones de cada uno de los puestos y establecer lo
que se espera de cada empleado en la organizacion.

Disefio de cargos: el disefio de cargos incluye la especificacion del contenido
de cada cargo, los métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos.

Disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones bésicas:

» El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera
desempeiniar (contenido del cargo).

» Como deben desempefarse las tareas o las atribuciones (métodos y
procesos de trabajo).

» A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es
decir, quién es su superior inmediato.

» A quién debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es

decir, quiénes son sus subordinados.

En definitiva, describir un cargo significa relacionar que hace el ocupante, como
lo hace, en qué condiciones lo hace y por qué lo hace. La descripcion del cago
es un retrato simplificado del contenido y de las principales responsabilidades

del mismo.

Andlisis de cargos: analizar un cargo significa detallar que exige el cargo del
ocupante en términos de cocimientos, habilidades y capacidades para
desempefiarlo de manera adecuada. El andlisis se realiza a partir de la
descripcion del cargo. Aunque la descripcion y el andlisis de cargos estén
estrechamente relacionados, la diferencia radica en que mientras la descripcion
de cargos se concentra en el contenido (qué hace el ocupante, cuando lo hace,
coémo lo hace y por qué lo hace), el analisis de cargos busca determinar cuédles
son los requisitos fisicos e intelectuales que debe cumplir el ocupante, las
responsabilidades que el cargo impone y las condiciones en que debe realizar
el trabajo. Existen 3 modelos béasicos de andlisis de cargos:

Modelo clasico o tradicional: Disefio de cargos pregonado por los ingenieros de

la administracion del siglo XX (Taylor, Gantt y Gilbreth), donde la eficiencia era

la maxima preocupacion. Los principales aspectos del modelo son:
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» La persona como apéndice de la maquina: La tecnologia es primero, las
personas después. La tecnologia (equipo, maquinaria, herramientas,
instalaciones) sirve de base para el disefio de cargos.

= Fragmentacion del trabajo: para servir a la racionalidad técnica, el
trabajo se divide y fragmenta, con el fin de que cada persona ejecute
solo una subtarea sencilla y repetitiva, teniendo en cuenta el tiempo
estandar para realizarlo y los ciclos de produccion que se deben acatar.

= Enfasis en la eficiencia: cada trabajador trabaja segun el método, las
reglas y los procedimientos establecidos. Se programa el ritmo del
trabajo y se mide a través de estudios de tiempo y movimientos.

Modelo humanistico: también se denomina de relaciones humanas, surgi6 del

experimento llevado a cabo en Hawthorne, que origino la escuela de relaciones
humanas en la década de 1930. El modelo humanista sustituy el énfasis en
las tareas y la estructura organizacional por el énfasis en las personas y los

grupos sociales.

Modelo situacional o contingente: representa el enfoque mas amplio y

complejo, porque considera tres variables simultdneamente: las personas, la

tarea y la estructura de la organizacion.

El modelo situacional se basa en cinco dimensiones esenciales que todo cargo

debe tener, en mayor o menor grado, a saber:

» Variedad: se refiere al niumero y la variedad de habilidades exigidas por
el cargo. Existe variedad cuando el cargo presenta una amplia gama de
operaciones o el uso de diversos equipos y procedimientos que hacen al
puesto menos repetitivo y menos monaotono.

» Autonomia: se refiere al grado de independencia, libertad y criterio
personal del ocupante para planear y ejecutar su trabajo, seleccionar el
equipo que utilizara y decidir qué métodos o procedimientos seguira.

» Significado de las tareas: se refiere al conocimiento de la influencia que
el cargo se ejerce en otras personas o en el trabajo organizacional.

» ldentidad con la tarea.

» Retroalimentacion.
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3. Evaluacién de personas

El proceso de evaluacion de personas es un proceso que consiste en revisar la

actividad productiva del pasado con el objetivo de evaluar la contribucion que el

trabajador genera para que se logren los objetivos de la organizacion. Existen 7

lineas bésicas que deben respetarse a la hora de evaluar el desemperio de los

empleados:

1.

La evaluacion de desempefio debe ser constante: la evaluacion no debe
ser un acontecimiento anual, semestral o peridédico. Debe montarse
sobre la base de la retroalimentacion diaria y cotidiana, y no ser una
sorpresa para la persona.

La evaluacion es, y debe ser una tarea que requiere tiempo y
dedicacion. Tiempo para retroalimentar cada evaluacion, tiempo de
preparacion para la evaluacion, tiempo dedicado a reuniones de
evaluacion conjunta y tiempo de trabajo en grupo para consultar colegas
y conversar con el evaluados.

Las categorias de evaluacion deben ser pocas (superior, satisfactorio,
no adecuado) para evitar cualquier forma de clasificacion forzada.
Reducir la complejidad de los procedimientos y los formularios de
evaluacion formal. En todos los casos resulta clave que el subordinado
conozca los objetivos de la compafia, los objetivos de promocion y
desarrollo de carrera, los objetivos de mejoramiento personal en areas
deficientes y los objetivos del equipo de trabajo. Este contrato debe
negociarse y renegociarse continuamente entre las partes. El contrato
psicolégico vale mas que el contrato formal.

Los objetivos de la evaluacion deben ser claros y explicitos, para
destacar lo que se pretende lograr.

Las decisiones de retribuciébn salarial deben ser pulblicas. La
confidencialidad no permite que las personas sepan quien tiene éxito.
Las recompensas financieras deben ser divulgadas y destacadas
abiertamente.

La evaluacion formal debe ser solo una parte del reconocimiento general
del desempefio de la persona. El desempefio excelente debe ser

celebrado publicamente.
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2 Quién debe evaluar el desempeiio?

Las organizaciones aplican diferentes procesos de evaluacion:

>

Autoevaluacion de desempefio: En organizaciones abiertas y
democraticas, el empleado es responsable de su desempefio y del
monitoreo, con la ayuda de un superior. En estas organizaciones, cada
persona evalla constantemente su desempefio, eficiencia y eficacia,
teniendo en cuenta determinados parametros fijados por el superior o
por la tarea.

El Superior: corresponde al gerente la responsabilidad de linea por el
desempefio de los subordinados y por la evaluacion y comunicacion
constantes de los resultados. El gerente o supervisor evalian el
desempefio del personal con la asesoria del area de RR.HH. que
establece los medios y criterios para realizar la evaluacion.

El empleado y el superior: considerando que la evaluacion de
desempefio es una responsabilidad de linea y que el mayor interesado
en ella es el propio empleado, una alternativa interesante es la
aproximacion de las dos partes, el superior sirve de guia y orientacion,
mientras el empleado evalia su desempefio en funcibn de la
retroalimentacion suministrada por el superior.

Equipo de trabajo: en esta modalidad, el equipo de trabajo evallia el
desempeiio de los miembros y programa con cada uno de ellos las
medidas necesarias para mejorar. El equipo se responsabiliza de la
evaluacion de desempefio de sus participantes y define los objetivos y
las metas por alcanzar.

Evaluacion 360°: evaluaciéon circular en la que participan todas las
personas que mantienen alguna interaccién con el evaluado: el jefe, los
compafieros y pares, los subordinados, los clientes internos y externos,
y los proveedores. La evaluacion realizada de este modo es la mas rica
de todos los métodos expuestos porque recolecta informacion de varias
fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las
diversas exigencias del ambiente de trabajo.

Evaluacion hacia arriba: Al contrario de la evaluacion del subordinado

por el supervisor, la evaluacion hacia arriba es la otra cara de la
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moneda, ya que permite que el equipo evalué de qué forma el gerente o
superior proporcioné los medios y recursos para que el equipo alcanzara
sus objetivos y como podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar

a mejorar los resultados.

4. Compensacion de personas

Como socio de la organizacion, cada empleado se interesa en invertir trabajo,
dedicacion y esfuerzo personal si recibe la retribucién adecuada.

La remuneracion total es el paquete de compensaciones cuantificables de toda
organizacién, que generalmente se compone de 3 partes:

1. Remuneracién basica: salario mensual o salario por hora.

2. Incentivos _salariales: programas diseflados para recompensar

empleados de buen desempefio a través de bonos, participacion en los
resultados, remuneracion en acciones de la empresa, stock options,
entre otros.

3. Beneficios: se trata de ventajas que las organizaciones conceden a la
totalidad o parte de los empleados como beneficios adicionales a los
salarios. Los beneficios se conceden a través de distintos programas,
como ser vacaciones, seguro de vida, seguro de salud, planes de
pensiones, comedor subsidiado, transporte, entre otros.

Por otra parte, los salarios dependen de varios factores internos y externos que
los condicionan.

Factores internos u organizacionales: Tipologia de los cargos en la

organizacién, politica salarial de la empresa, desempefio y capacidad
financiera de la organizacion, competitividad de la organizacion.

Factores externos o ambientales: Situacion del mercado laboral, coyuntura

econdémica, sindicatos y negociaciones colectivas, legislacion laboral,
competencia de otras empresas en el mercado.

Por otra parte, todo modelo de gestién de personas debe contener un plan de
remuneracion, en el que cada compaifia debera definir una estrategia para

cada uno de los siguientes criterios:
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Equilibrio interno versus equilibrio externo: Las personas siempre estan

comparando su contribucion a la organizacion con el retorno que reciben
y comparan esa ecuacion con la de los demas colegas, tanto dentro
como fuera de la organizacion. Estas dos comparaciones deben estar
balanceadas para mantener la coherencia en la estructura salarial.

Remuneracion fija o remuneracion variable: la remuneracion se puede

pagar sobre una base fija o variar conforme a objetivos organizacionales
o resultados econdmicos. Lo ideal es disefiar un plan de remuneracion
que contenga ambos componentes, cuya representatividad en el
paquete de compensacion total variara segun la jerarquia o contribucion
de cada cargo en la organizacion.

Desempefio o tiempo en la empresa: la remuneracioén puede destacar el

desempeiio y pagarlo de acuerdo a contribuciones individuales o
grupales o puede resaltar el tiempo de servicio del empleado de una
organizacion.

Remuneracion del cargo o remuneracibn de la persona: la

compensacion se puede enfocar en la manera en que el cargo
contribuye a los valores de la organizacion o como los conocimientos y
habilidades de la persona contribuyen al cargo. La politica salarial
basada en los cargos funciona bien cuando los cargos no cambian, la
tecnologia es estable, la rotacion es baja y los empleados reciben
entrenamiento intensivo para aprender las tareas. En caso contrario, la
remuneracion basada en la persona resulta mas efectiva.

Remuneracion por debajo del mercado o por encima del mercado: los

empleados pueden ser remunerados por debajo o por encima del salario
medio del mercado. La decision de pagar por debajo del mercado es
comUn en organizaciones pequefias, no sindicalizadas y con un
potencial de crecimiento. La decision de pagar por encima del mercado
es comln en organizaciones que procuran retener y motivar a sus
empleados o que se desenvuelven en mercados laborales muy
competitivos (tecnologia, oil&gas, entre otros).

Premios monetarios 0 premios no monetarios: el plan de remuneracion

puede emplear recompensas monetarias 0 no monetarias (cargos mas
interesantes o seguridad en el empleo) para motivar a sus empleados.
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Los premios monetarios se dan en efectivo y refuerzan la
responsabilidad y el alcance individual de los objetivos, mientras que los
no monetarios predominan en las organizaciones que actdan en
mercados volatiles y con poca seguridad en el empleo.

» Remuneracién abierta o remuneracion confidencial: los empleados

pueden conocer cudl es la remuneracién de otros empleados y como se
toman las decisiones salariales o ignorar esta informacion.

= Centralizacibn o descentralizacién de las decisiones salariales: las

decisiones sobre remuneracién se pueden controlar a través de un
organo central o ser delegadas en los gerentes de las unidades de

negocio.

5. Desarrollo de personas

Los procesos de desarrollo de personas contemplan tres subprocesos:

1. Entrenamiento,

2. Desarrollo de personas

3. Desarrollo organizacional.
El entrenamiento y el desarrollo estudian el aprendizaje individual y de qué
forma aprenden y se desarrollan las personas. El desarrollo organizacional es
el estrato mas amplio y se refiere a como aprenden y se desarrollan las
organizaciones a través del cambio y la innovacion.
Entrenamiento
El entrenamiento es un medio para desarrollar competencias en las personas
con la finalidad de que sean mas productivas, creativas e innovadoras y
puedan contribuir mejor a los objetivos organizacionales. El entrenamiento se
orienta al presente, se enfoca hacia el cargo actual y busca mejorar las
habilidades y capacidades relacionadas con el desempefio inmediato del cargo.
El entrenamiento es un proceso ciclico y continuo compuesto de cuatro etapas:

1. Diagnéstico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se

deben satisfacer. Estas necesidades pueden surgir de 3 fuentes:
a. Andlisis organizacional: a partir del diagnéstico de la organizacion, de la
mision, la vision y los objetivos estratégicos que debe atender el

entrenamiento.
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b. Andlisis de los recursos humanos: a partir del perfil de las personas,
determinar cuales son los comportamientos, los conocimientos y las
competencias necesarios para que las personas contribuyan a la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

c. Andlisis de la estructura de cargos: a partir del examen de los requisitos
y especificaciones de los cargos, determinar cuales son las habilidades,
destrezas y competencias que las personas deberan desarrollar para
desempeiiar adecuadamente los cargos.

2. Disefo: elaboracion del programa de entrenamiento para satisfacer las
necesidades diagnosticadas. Todo programa de formacion debe tener en
cuenta: a quién estd dirigido, cdmo debe entrenarse, qué contenidos deben
entrenarse, quien debe dictar el programa y dénde y cuando debe realizarse.

3. Implementacidn: aplicacion y conduccion del programa de entrenamiento.

4. Evaluacién: La etapa final es la evaluacion del programa de

entrenamiento para comprobar su eficacia, es decir, para verificar si el
entrenamiento generd un efecto en relacion a las necesidades que originaron
inicialmente la actividad formativa.

Desarrollo de personas

El desarrollo de personas se centra en los cargos de la organizacion y en las
nuevas habilidades y capacidades exigidas y constituye, junto al
entrenamiento, un proceso de aprendizaje. Los principales métodos de
desarrollo son:

v' Rotacion de cargos: desplazamiento de las personas entre posiciones
dentro de la organizacion para ampliar sus habilidades, conocimientos y
capacidades. La rotacion de cargos puede ser vertical u horizontal. La
rotacion vertical es un ascenso hacia una nueva posicibn mas compleja
y la rotacion horizontal funciona como transferencia lateral para asimilar
conocimientos y experiencias de la misma complejidad.

v' Posiciones de asesoria: oportunidades para que una persona con
elevado potencial trabaje provisionalmente en diferentes areas de la
organizacion, brindando asesoria y consultoria.

v" Asignacion de proyectos: oportunidad para que un empleado participe

en proyectos de trabajo y comparta la toma de decisiones. En general
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es0s proyectos son de naturaleza temporal que actian para resolver un
problema especifico.

v' Ejercicios de simulacién. Los ejercicios de simulacion incluyen el estudio
da casos, juegos de empresas, simulacion de papeles (role playing), etc.

v Estudio de casos: método de desarrollo en que la persona enfrenta una
descripcion escrita de un problema organizacional que debe analizar y
resolver.

v' Centros de desarrollo interno: también llamados en inglés “in house
development centers”, se trata de métodos basados en centros
localizados en la empresa donde se expone a los gerentes y a los
empleados a ejercicios reales para desarrollar y mejorar habilidades.

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque especial de cambio organizacional
en el cual los propios empleados formulan el cambio necesario y lo
implementan, muchas veces con la ayuda de un consultor interno o externo. El
desarrollo organizacional se basa en la investigacion y en la accion, lo cual
significa recoleccion de datos sobre una unidad, grupo, departamento o la
organizacion en conjunto y proporcionar a los empleados esos datos para que
se analicen y desarrollen hipétesis sobre como deberia ser esa unidad para

lograr el éxito.

6. Mantenimiento de personas

Los empleados de toda organizacién requieren atencion y acompafiamiento, ya
que enfrentan diversas contingencias internas y externas. Motivar vy
proporcionar asistencia a los empleados que atraviesan esta situacion es
responsabilidad de la organizacion.

Este dltimo proceso del modelo de gestién de personas de Chiavenato esta
orientado a la gestién de los conflictos en la organizacion, el desarrollo de
procesos disciplinarios y asegurar las condiciones ambientales de trabajo que
garanticen la salud fisica y mental, y con las condiciones de bienestar de las

personas.
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Capitulo Ill B: Modelo de Recursos Humanos de Beer

Descripcién general

Michael Beer, (1989) plantea un modelo de gestion de personas segun el cual
existen, por un lado, determinados grupos de interés en las organizaciones
(stakeholders) que definen el marco de actuacién de los empleados, por otro
lado, existen una serie de factores situacionales que influencian las politicas de
recursos humanos, y por ultimo, existen 4 elementos — denominados las 4 “c” —
a través de los cuales se miden los resultados del modelo y las politicas de
RR.HH. Todo lo anterior tiene consecuencias a largo plazo en el bienestar

social, individual y en eficiencia empresarial.

Se trata de un modelo de consistencia entre objetivos y necesidades tanto del
individuo como de la empresa. Otras de sus caracteristicas diferenciadoras es
el peso que le confiere al entorno, al considerar dentro de los grupos de interés
y factores situacionales elementos como la sociedad (clientes, proveedores,
etc.), el gobierno, el mercado de trabajo, las leyes y valores de la sociedad.

Cuadro 12: Grafica del modelo de RR.HH. de Beer

Gruposdelnterés L ___________________________. Auditoria | |
- (calidad) |
= Accionistas |
1
= Directores !
- Empleados '
)
= Gobierno :
*  Sociedad || Politicas de RH !
*  Sindicaio . _ Resultados Consecuencias
Influencia de los a IargD PlﬂID
empleados » .
*  Flujo de RH T P Bienestar
individual
. Sistemas de o fncvidua
4} trabajo . . Eficaciaen la
Factores de . Sictemas de Competenc organizacian
Situacion recompensa la *  Bienestar
= Caracterisficas de social
la Fy i
Fuerza de Trabajo : :
- Estrategia \ |
Empresarial : Auditori :
*  Filosofia de la dA-----mmmmmmm el a b
Direccion {Calidad)
= Mercado de
trabajo
= Tecnoloaia

Fuente: "Human Resourse Management: A general manager perspective” (1985), Michael Beer.
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Perspectiva de los intereses de los Stakerholders

En primer lugar, toda organizacion debe reconocer la existencia de distintos
grupos de stakeholders y que cada uno de ellos tiene intereses particulares y
diferentes entre si. Por stakeholder se entiende a los duefios de la compaifia, la
comunidad, los sindicatos, el gobierno, los gerentes y finalmente, el grupo mas
importante en términos del modelo de gestion de personas: los empleados.

A su vez, dentro del grupo de los “empleados”, se incluyen distintos subgrupos,
como ser trabajadores jovenes y mayores, obreros y profesionales, hombres y

mujeres, cada uno de ellos con intereses distintos.

Lo importante a tener en cuenta es que toda organizacién debe reconocer la
existencia de diferencias en los intereses de estos grupos de stakeholders,
trabajar en minimizar dichas diferencias administrando un trade-off entre los

distintos grupos y contener los conflictos cuando éstos aparecen.

Factores situacionales

El modelo de Beer plantea que todo modelo de gestion de personas debe ser
disefiado e implementado en base a 7 factores situacionales, tanto internos

como externos, existentes en una organizacion:

1) Fuerza Laboral

En general, las organizaciones disefian politicas de RR.HH. distintas segun el
grupo de empleado que se trate. Tipicamente, las organizaciones segregan a
sus empleados en 4 grandes grupos: obreros o trabajadores de planta,
empleados asalariados, profesionales y gerentes.

Si bien es cierto que las politicas deben ser disefiadas atendiendo a las
diferencias en las necesidades, expectativas, background educativo y
cualificaciones de cada grupo, resulta importante destacar que la diferenciacion
de estos grupos heterogéneos no debe llevar a presunciones incorrectas.

Por otro lado, asi como resulta importante reconocer diferencias entre los
distintos grupos de trabajadores, también resulta clave identificar los elementos
en comun o todo aquello que comparten todos los empleados de una
organizaciéon. En tal sentido, podemos afirmar que todas las personas buscan
autonomia, sentirse identificadas con su trabajo y presentan necesidad de
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reconocimiento, participacion y seguridad, entre otros factores comunes.
En base a lo anterior, para logar una politica de recursos humanos efectiva es
necesario contemplar dos perspectivas o miradas:

» Optimista: existe una tension respecto de algunas verdades universales
sobre lo que las personas quieren o pueden desarrollar si se les da una
oportunidad. Esta perspectiva nos permitira visualizar que los distintos
grupos de empleados son similares y que existen algunas verdades que
son universales para todos los empleados.

» Realista: se basa en la compleja realidad de lo que las personas son
capaces de querer y hacer en algin momento de su carrera. Esta
perspectiva nos permitird concluir que los distintos grupos de empleados
difieren unos de otros y las politicas de RR.HH. deben ser diferentes

para cada grupo.

2) Estrategiay condiciones de negocio
Las politicas y practicas de RR.HH. deben ser consistentes con la estrategia de
negocio de una organizacion y con el ambiente competitivo en el que se
desarrolla.
Sin embargo, aunque parezca un fundamento basico de todo modelo de
gestion de personas, en algunos casos esta vinculacion no suele ocurrir y esto
sucede por dos grandes motivos:

v El alto management de las compafiias suele olvidar las necesidades
referidas a la gestion de personas cuando elaboran los planes de
negocio y la estrategia a largo plazo.

v Las Areas de RR.HH. suelen estar desconectadas con las verdaderas
necesidades de la organizacién y muchas veces ofrecen servicios y
programas que no son relevantes para la compafia.

Esta vinculo entre las politicas de RR.HH. y la estrategia de una compariia es
la clave de todo modelo de gestién de personas, ya que es la estrategia del
negocio la que determina el tipo de recursos humanos que requiere una
organizacion en términos de sus actitudes, capacidades y de compromiso que
se desea obtener de sus empleados.

Por lo tanto, es muy recomendable que la estrategia de negocio influencie el
modelo de gestion de personas, por un lado, y que el mercado de recursos
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humanos disponibles en el mercado sea tenido en cuenta en las decisiones

estratégicas del negocio, por otro.

3) Filosofia del Management

Todo modelo de gestion de personas estad fuertemente influenciado por la
filosofia de sus gerentes o managers. La intensidad de esta influencia varia
segun el tipo de organizacion y el grado de madurez de las mismas.

Por “filosofia del management” se entiende a las creencias, implicitas o
explicitas, de los gerentes de una organizacion sobre la naturaleza de los
negocios, su rol en la sociedad, la gestion de clientes y proveedores y en
general, cualquier accion de la gestion diaria que afecte el relacionamiento de
los empleados.

Es fundamental que esta filosofia se plasme en los sistemas de trabajo de una
organizacion desde sus comienzos, de modo de asegurar el compromiso de los
empleados. Caso contrario, consideraciones pragmaticas de corto plazo
terminaran por dominar el modelo de gestibn de personas, generando
inconsistencias, problemas internos y transformando al empleo en un mero
intercambio de servicios por dinero, en oposiciébn a un sentido moral y de

pertenencia de los empleados con la compafia.

4) Condiciones del mercado laboral

Otro de los factores situacionales de todo modelo de gestién de personas se
encuentra en la habilidad de sus administradores de competir con éxito en la
obtencion de recursos humanos.
Esta habilidad se encuentra en la capacidad de la compafila en generar
atractividad y retencion en sus colaboradores, lo cual depende en gran medida
de las caracteristicas del mercado laboral en el cual se encuentra inserta la
organizacion.
Esta habilidad se denomina “marca empleadora”, es decir, el nivel de
reputacion de las organizaciones para atraer y retener talentos, que se logra a
través de una oferta integral condiciones laborales, como ser:

v' Competitividad de los salarios

v Beneficios no monetarios (licencias, “home office”, descuentos

corporativos, entre otros)
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Localizacién geogréfica del lugar de trabajo
Oportunidades de crecimiento en la organizacion
Seguridad laboral

Programas de entrenamiento y desarrollo

NI NEE N NN

Programas de educacion propios (universidad corporativa, escuelas
de oficios especializados)

v" Programas de bonificacién a corto o largo plazo

Por ultimo, en el marco de este factor, resulta fundamental remarcar que los
modelos de gestién de personas deben estar en un constante contacto con las
tendencias del mercado laboral a fin de anticiparse a las necesidades de la
mejor manera posible y desarrollar politicas de RR.HH. que permitan

aprovechar estas tendencias en su propio beneficio.

Mas sobre Propuesta Valor Empleado:

Complementando la visibn del modelo de Beer, el portal espafol
peoplematters.com public6 en Marzo de 2012 un documento donde se
desarrolla con claridad el concepto de Propuesta de Valor Empleado.

Segun esta publicacion, las empresas deben focalizarse en posicionar a la
compafiia como empleadora de referencia tanto en el mercado como entre los
empleados actuales, transmitiendo lo que supone trabajar en ella y mostrando
en valor las caracteristicas que hacen de ello una experiencia Unica. Es lo que
en marketing se denomina la “promesa” y en términos de “employer branding”,

la propuesta de valor al empleado (PVE).

En la publicacién antes mencionada, la PVE se define como “el conjunto de
atributos que el mercado laboral y los empleados perciben como el valor que
les aporta trabajar en una compafia determinada”. Para asegurar que se
contemplan todos los aspectos, la propuesta valor empleado deberia responder

a las siguientes preguntas:

v’ ¢por qué a un empleado potencial podria interesarle trabajar en una
compafiia en particular?; incluso si ya se encuentra realizando la misma
labor en otra, ¢ qué podria persuadirle para cambiar?

v’ ¢qué ofrece la empresa para ser Unica ante un amplio abanico de

posibilidades?
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v ¢qué hace que los empleados actuales se sientan motivados para

realizar sus actividades diarias?

Asimismo, la publicacién da una serie de recomendaciones para la elaboracién

de una adecuada propuesta de valor empleado:

Trasladar la perspectiva del cliente al ambito interno, buscando un
circulo virtuoso de satisfacciéon de clientes y empleados, lo cual generara
compromiso mutuo.

Realizar una revision histérica de la organizacion, su pasado, presente y
futuro. Detectar qué resulta atractivo de ella y si esta alineado con el
perfil que busca en el mercado de trabajo.

Formular una propuesta de valor coherente y real que se viva en el dia a
dia de la organizacién. El incumplimiento de las expectativas puede
generar un impacto tremendamente negativo.

Identificar atributos globales coherentes con las prioridades vy
motivaciones de todos los colectivos de la organizacion.

Incluir mensajes relevantes para todos los colectivos, tanto en el ambito
interno como en el externo; por regla general, al ser humano le gusta
reafirmar sus propias convicciones.

Encontrar elementos diferenciales. Si la propuesta de valor no ofrece
nada diferente a lo que existe en el mercado, las razones por las que se
pretende atraer el talento no son fuertes para convencer.

Por altimo, repetir los mensajes de la propuesta a través de todos los

canales de difusion disponibles.

5) Sindicatos

Los sindicatos histéricamente han funcionado como la voz colectiva de la clase

trabajadora en materia de salarios, distribucion de ganancias, condiciones de

trabajo y promociones, generando un impacto en el modelo de gestion de

personas de las organizaciones.

Pero este impacto no solo afecta al personal sindicalizado, sino también a los

empleados fuera de convenio, ya sea de la misma empresa o de la industria en

la cual se desarrollan, debido a que las empresas deben mantener el sentido

de equidad entre toda su fuerza laboral. En algunos casos, este impacto se

amplifica ya que algunas empresas con personal no sindicalizado ofrecen
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mejores condiciones laborales a las de empresas con un alto nivel de
sindicalizacion, con el objetivo de evitar el ingreso de la fuerza sindical en la
compaiia.

Adicionalmente, es importante resaltar que la influencia de este factor
situacional en el modelo de gestion de personas es el resultado del impacto de
los sindicatos en la legislacion laboral, lo cual queda demostrado en que gran
parte de los beneficios de salud laboral, seguridad y salarios minimos vigentes
en las leyes laborales actuales de diferentes paises han sido impulsados por

los sindicatos.

6) Tecnologia

Por tecnologia entendemos a toda forma de equipamiento que permite ejecutar
un trabajo. Histéricamente, la tecnologia ha sido un medio utilizado en distintos
procesos productivos y de prestacion de servicios, el cual ha ejercido un efecto
significativo en los modelos de gestion de personas de las empresas.

A medida que los avances tecnologicos se fueron consolidando en las
industrias, la tecnologia en si misma se transformdé en un determinante
fundamental de la naturaleza del trabajo. De esta forma, las maquinas se
transformaron en las variables independientes y los empleados en las variables
dependientes. Esta forma de ver la tecnologia ha caracterizado la forma de
trabajar del siglo XX, donde el planeamiento y el control desplazaron “el hacer”,
generando despersonalizacion, aburrimiento y alineacién del trabajo humano
en las empresas, generando a su vez una mayor sindicalizacion de la fuerza
laboral como defensa a esta realidad.

Sin embargo, a partir del fuerte desarrollo tecnologico que ha experimentado el
mundo a partir del siglo XXI, sumado a la globalizacion y masificacién de
muchas tecnologias, en la actualidad se plantea un nuevo paradigma en
términos de la relacibn de la tecnologia con el trabajo: es concebida
fundamentalmente como una herramienta - de comunicacion, produccion o de
prestacion de servicios — para dar servicio al eje central del trabajo: las

personas.

7) Legislacion y Valores de la sociedad
Todo modelo de gestion de personas de una organizacion esta altamente
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influenciado por la ideologia de la sociedad en la que se desenvuelve.

Por ideologia entendemos al conjunto de valores y creencias que surgen dentro
de una sociedad como forma de explicitar sus ideales y darles una validez
institucional. Estas ideologias, asi como las propias politicas de RR.HH. de las
empresas, se van modificando en respuesta a los cambios que experimenta la
sociedad en términos de valores y cultura.

De la misma forma que la ideologia, la politica gubernamental y la legislacion
de cada pais ejercen una fuerte influencia en los modelos de gestion de
RR.HH. de las empresas.

La legislacion abarca el esquema legal de relacionamiento entre empleados
dentro de convenio y fuera de convenio, las regulaciones sobre los salarios y
jornada laboral, las politicas de seguridad, salud y medio ambiente, la
legislacion sobre planes de pensiones, y cualquier otro programa de
compensaciones a los empleados.

Por su parte, la influencia de la politica en los procesos de RR.HH. dependera
de las ideologias de cada gobierno. Por ejemplo, un gobierno que luche por los
derechos humanos y priorice las politicas sociales, tendera a generar politicas
de despido muy restrictivas que impactaran en el disefio de los modelos de
RR.HH. en las organizaciones.

Finalmente, es importante tener en cuenta que por el efecto de estos factores
situacionales, las politicas de RR.HH. de un pais pueden no ser aplicables o
exitosas en otros paises. En cualquier caso, esta variedad de préacticas y
legislaciones existentes en diferentes paises pueden transformarse en un canal
de aprendizaje para desarrollar modelos alternativos de integracion de

personas en las organizaciones.

Las4 C
Por ultimo, Beer plantea que las politicas de RR.HH. de todo modelo de gestion
de personas se encuentran determinadas, en el largo plazo, por 4 factores,
mas conocidos como las 4 C:

v la Competencia de los empleados: deben asegurar los skills y el

conocimiento necesario en el momento apropiado.
v' el Compromiso de los empleados.
v' la Congruencia entre los objetivos de los empleados y los de la
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organizacion.

v el Costo efectivo de las politicas de RR.HH.

Las politicas de RR.HH. deben ser evaluadas en términos de los beneficios y
costos que generan en 3 niveles: individual, organizacional y societario. Sin
embargo, la medicion efectiva de las 4 C no es una tarea sencilla.
Generalmente, las organizaciones cuentan con diferentes metodologias para
generar informacion sobre aspectos relacionados con sus politicas, como ser:

» Competencia: Evaluaciones de performance o assesment centers.

» Compromiso: Estudios especializados sobre el comportamiento de los
empleados, asi como indicadores de bajas voluntarias, ausentismo,
entre otros.

» Congruencia: este factor es facil de medir cuando se carece del mismo a
través de la ocurrencia de algunos eventos puntuales, como ser huelgas;
sin embargo, su medicion se hace més dificultosa cuando se trata de
medir problemas de congruencia mas sutiles, como los suscitados entre
los intereses de los gerentes y empleados.

» Costo efectivo: si bien pareciera ser el aspecto mas sencillo de medir, no
lo es en la practica, en particular en lo referido a los planes de largo
plazo, como beneficios en acciones, planes de pensiones, que

dependen de hechos futuros con un alto nivel de incerteza.
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Capitulo lll C: Modelo de Recursos Humanos de Mercer

Introducciéon — Estrategia de capital humano

Toda compafia tiene activos tangibles (fisicos y financieros) e intangibles
(marcas, relaciones con clientes, recursos humanos). En el pasado, los activos
tangibles fueron la principal fuente de ventaja competitiva de las empresas. Sin
embargo, en la actualidad la disponibilidad del capital como principal activo
tangible ha dejado de ser exclusividad de pocos, por lo que los activos
intangibles han cobrado una significativa relevancia como fuente de
competencia y generacion de valor para las organizaciones.

En tal sentido, el capital humano entendido como las acciones de una
compafia en términos de conocimientos, habilidades técnicas, creatividad y
experiencia, se est4 volviendo un activo cada vez mas importante. Sin
embargo, un excelente capital humano no es, en si mismo, una fuente de
ventaja competitiva. Si lo fuera, las compafiias se dotarian del mejor personal y
disfrutarian de una ventaja competitiva permanente. La verdadera ventaja
proviene no solo de las personas, sino de la manera en las organizaciones las
gestionan. A ese conjunto de tacticas, politicas y practicas para administrar el
talento se las denomina Estrategia de capital humano.

El modelo de Mercer se centra entonces en el concepto de estrategia de
capital humano, definido como la sumatoria de todas las acciones, realizadas
por el management de la compaiiia y la funcién de RR.HH., encaminadas a
administrar personas en una organizacion.

Los 6 factores

Segun este modelo, la estrategia de capital humano se compone de 6 factores:

Cuadro 13: Gréfica del modelo de RR.HH. de Mercer

(2003), Mercer Consulting

PECISION
WA I MG
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1. Personas: La naturaleza y la calidad de los individuos que componen la
fuerza laboral de las organizaciones influyen en su desempeifio.

2. Procesos: Un robusto mapa de procesos en la organizacion tiene
efectos directos e indirectos sobre el desempefio organizacional y un
impacto en el tipo de talento que las empresas requieren. Dos
compafiias de la misma industria pueden organizar su trabajo de manera
diferente, obtener resultados también muy distintos y requerir personas
con diferentes caracteristicas.

3. Gestidn estructura: Este factor describe la forma en que las

organizaciones dirigen el trabajo de sus empleados, ya sea con un
enfoque de alto control versus un enfoque de discrecion individual o bajo
control.

4. Informacion y conocimiento: El flujo de informacién y el conocimiento en

una organizacion también impulsa la productividad. Este factor incluye el
flujo de informacién y conocimiento interno (entre empleados) y externo
(desde y hacia clientes, proveedores, reguladores, etc.).

5. Toma de decisiones: Este factor se centra en las decisiones estratégicas

de las organizaciones (no en decisiones del dia a dia) que tienen
consecuencias significativas en el desempefio futuro de la organizacion.

6. Recompensas: Se refiere al componente motivacional de la estrategia

de capital humano, que se traduce en recompensas financieras o

beneficios no financieros para los empleados.
Todas las organizaciones tienen, de manera explicita o implicita, una estrategia
de capital humano para cada uno de estos seis elementos. Los factores
confluyen en combinaciones Unicas para adaptarse a cada empresa, dado que
diversos patrones funcionan mejor para diferentes organizaciones.
Por otra parte, el paper “Play your strengths” de Mercer Consulting que
desarrolla las principales caracteristicas de este modelo, sostiene que estos
seis factores operan como un sistema interrelacionado, donde cada factor
interactda con el resto y se complementan el uno al otro. Por supuesto, este
sistema de estrategia de capital humano existe dentro de un contexto de
sistemas mas grandes en las organizaciones, donde el sistema de capital
humano debe complementarse con otros sistemas, como el mercado de la
empresa, su modelo de negocio y su estrategia para la gestion de activos.
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Junto con el mercado y el modelo de negocio, el sistema capital humano

inherentemente moldea el caracter Unico de cada empresa y crea dos potentes

ventajas competitivas:

v' En primer lugar, las practicas de capital humano de las empresas son

relativamente estables y persistentes en el tiempo, normalmente mas
duraderas que otros factores como la tecnologia o el capital financiero.

En segundo lugar, porque la gestion de capital humano es muy dificil de
copiar. De hecho, lo que funciona bien para una empresa, es poco
probable que funcione exitosamente para otra empresa. Un imitador
puede intentar adoptar dos o tres "mejores practicas” de una compafia
superior, pero ese enfoque no producirAd ventajas competitivas
perdurables en el tiempo. Ello se debe a que las mejores practicas de
las organizaciones son parte un sistema de valores interrelacionados y
es la suma de todo el sistema lo que hace a una empresa exitosa. Por lo
tanto, copiar una o dos practicas de forma aislada puede generar
mejores resultados puntuales (por ejemplo, mejorar la politica de
recompensas), pero no generara ninguna ventaja competitiva porque se
puede convertir rdpidamente en un nuevo estandar utilizado por el resto

de empresas del mercado.

Asi, una empresa con una excelente estrategia de capital humano presenta

una extraordinaria ventaja competitiva sobre sus rivales, ya que no soélo

obtendra mejores resultados respecto a sus competidores, sino que ademas no

tendra que preocuparse por las imitaciones de sus rivales.

Barreras de cambio

El paper “Play your strengths” de Mercer Consulting plantea asimismo la

existencia de 4 barreras para implementar una adecuada estrategia de capital

humano:

En primer lugar, aunque las empresas suelen decir que las personas son
su principal y mas valorado activo, pocas practican esa verdad
realmente. El principal motivo de este problema radica en que las
compafias siguen percibiendo a los empleados como un mero costo

operativo, y no como una fuente de creacién de valor, por lo que los
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gastos en capital humano (headcount, gastos de reclutamiento,
formacién, desarrollo) son los primeros en ser recortados cuando es
necesario disminuir costos o generar eficiencias.

» Un segundo fendbmeno mas complejo es que ningun area de la
organizacion es integralmente responsable por el capital humano. El
departamento de Recursos Humanos es el encargado de soportar los
procesos asociados a la estrategia de capital humano (gestiona el
proceso de reclutamiento, lleva la iniciativa en el disefio de planes de
formacién y desarrollo, gestiona el pago de la ndbmina, entre otros), pero
no es el responsable Ultimo de todos los empleados de la empresa.

= EI tercer problema es que la mayoria de las politicas y practicas de
capital humano estan hechas de forma aislada, no se encuentran
interconectadas y muchas de ellas excluyen el contexto organizacional,
olvidando que las organizaciones son sistemas integrados y la estrategia
de capital humano debe insertarse al resto de estrategias y sistemas de
la organizacion.

» La cuarta y mas desafiante barrera es la falta de adecuadas mediciones
internas que permitan evaluar la efectividad y el seguimiento de la

estrategia del capital humano.

El modelo de gestion de personas de Mercer también es analizado en la
publicacién “Your first 100 days as Chief Human Resources Officer: Make a
good first impression for lasting success”, donde se hace una clara
diferenciacion entre la estrategia de capital humano versus la estrategia de
RR.HH.

Por un lado, la estrategia de capital humano define los requerimientos y
cualidades que deben reunir los empleados para la adecuada consecucion de
la estrategia de la Compafiia. Esta estrategia, compuesta por los 6 factores
antes mencionados, debe estar totalmente alineada a la estrategia global de la
empresa para lograr éxito; de lo contrario, se tratard de un conjunto de
practicas aisladas sin un claro objetivo a largo plazo.

Por otro lado, la estrategia de la funcion de recursos humanos define los
objetivos que debera alcanzar el departamento de RR.HH. en la empresa,
especificando las prioridades del area, sus roles y responsabilidades y los
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resultados esperados. En definitiva, la estrategia de RR.HH., en conjunto con

sus politicas y procedimientos, son la herramienta para implementar la

estrategia de capital humano.

Asimismo, este analisis del modelo de Mercer plantea un modelo operacional

de RR.HH., como mecanismo de implementacion de la estrategia de RR.HH.,

en el que se fijan 3 elementos que debe definir el Area de RR.HH. asociados a

la estrategia de la funcion:

e Nivel de tercerizacién (Sourcing): definir el nivel de tercerizacion ideal

para los servicios de recursos humanos (seleccion, ndémina, formacion,

etc.) teniendo en cuenta:

o

o

las capacidades internas con las que disponga el area.

el analisis de costos entre un servicio propio vs externo.

el foco principal (o core business) de la empresa y del Area.

el nivel de innovacién y especializacion que pueden ofrecer

proveedores de servicios externos.

¢ Definicion de la infraestructura: una vez definido el tipo de sourcing ideal

del Area, el siguiente paso del modelo operacional consiste en

establecer los 4 pilares que integran la infraestructura de RR.HH.:

o

o

los procesos del area

el talento requerido por los empleados de la funcién

el soporte tecnolégico, que pueden aportar efectividad y
eficiencia a la funcién

la estructura organizativa que satisfaga las necesidades de los

clientes internos.

e Definiciéon del modelo de gobierno: por ultimo, el modelo operacional

propone establecer un conjunto de lineamientos clave a seguir, como

hoja de ruta de la funcion, entre los que destaca:

o

o

Las actividades core de la funcion

El modelo de liderazgo

El nivel de descentralizacion en la toma de decisiones

Las variables que serdn controladas y monitoreadas

regularmente para controlar la estrategia del Area.
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Capitulo lll D: Modelo de las 7s

Descripcién general

El modelo de las 7 S de McKinsey fue creado a inicio de los afios 80s por Tom
Peters y Robert Waterman, dos consultores de la firma McKinsey. Se trata de
un modelo que si bien se centra en analizar la efectividad del planeamiento
estratégico en las organizaciones, considero que también puede ser empleado
para analizar la gestidn de los recursos humanos de una empresa.

La premisa basica del modelo es que existen 7 aspectos internos en una
organizacion que necesitan ser alineados para ser exitosos. Todo el modelo se
basa en siete palabras que comienzan, en inglés, con la letra “S”. La
caracteristica mas sobresaliente de este modelo es que ha sido ampliamente
utilizado en diversas empresas y por prestigiosas escuelas de negocios, como
Harvard y Stanford. Es decir, una combinacion muy potente de practica y

teoria.

Como se indicaba anteriormente, suele emplearse para evaluar si la
implementacion de cualquier tipo de estrategia en la organizacion se encuentra
alineada con dichos factores. En concreto, el modelo de las 7S suele ser

utilizado para:

v' Mejorar el desempefio de una compaiiia

v' Examinar los efectos de aceptacion a futuros cambios en una companiia
v Alinear los departamentos y procesos durante una fase de adquisiciéon

v' Determinar cudl es la mejor forma de implementar una propuesta de

estrategia

Para el objeto de esta investigacion, el analisis del presente modelo permitira
dar un diagnéstico de la gestion de personas de una compafia (YPF) a fin de
determinar si se encuentra preparada para los desafios venideros, analizando

los gaps necesarios para alcanzar su mision y vision a largo plazo.

Los 7 elementos

El modelo de las 7S de McKinsey involucra siete factores interdependientes
gue son separados en dos grupos:
» Factores “fuertes”. se trata de elementos mas faciles de identificar y

definir y sobre los que la gerencia puede influenciar de manera directa:
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o Estrategia (Strategy)
o Estructura (Structure)
o Sistemas (Systems)

» Factores “blandos”: se trata de factores mas dificiles de describir, menos
tangibles y mas influenciados por la cultura. Pero de igual forma, ambos
tipos de elementos son igual de importantes si la organizacion quiere ser
exitosa.

o Estilo (Style)

o Empleados (Staff)

o Habilidades (Skills)

o Valores compartidos (Shared values)

Cuadro 14: Grafica del modelo de las 7s

Fuente: “La estructura de las 7s de McKinsey”, de articulosbm.files.wordpress.com.

Estrategia: La manera de organizar y enfocar los recursos, para conseguir los
objetivos de la organizacion. Podriamos compararlo con el cerebro de una
empresa.

En términos de gestion de personas, el factor estrategia se refiere a la forma en
gue los recursos humanos de una organizacion contribuyen a la consecucion
de los objetivos y metas a largo plazo de una empresa.

Estructura: La manera en que se organizan, relacionan e interactian las
distintas variables de una organizacion. La estructura puede ser de distintos

tipos: departamentales, geograficas (local, global o multinacional), de gestion
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(centralizada o descentralizada, etc.), entre otras.
En términos de gestion de personas, el factor estructura se refiere a la forma en
que se organiza estructuralmente una empresa, la definicion de los roles y
responsabilidades de los distintos puestos, la forma en que interactian las
distintas areas y la importancia relativa de las posiciones en la organizacion.
Sistemas: Incluye los procesos internos que definen los pardmetros de
funcionamiento de una empresa y los sistemas de informacién que soportan
dichos procesos. Los procesos y la informacion pueden compararse con la
sangre que fluye por el cuerpo.
En términos de gestion de personas, el factor sistemas se refiere a la forma en
que funcionan los procesos de recursos humanos en la organizacion y los
sistemas informéticos que los soportan.
Estilo: Es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo establecido por la
cupula de la organizacion. Se trata de un factor determinante a la cultura de
una organizacion.
Bajo la mirada de la gestién de personas, se trata de un factor fundamental, ya
que sera el elemento determinante de la forma de relacionamiento de los
empleados en la organizacion, tanto en las relaciones con sus superiores,
como con sus pares, clientes y proveedores y permitira entender la forma en
gue los empleados reaccionan a determinadas situaciones.
Personas: Los empleados son la columna vertebral de cualquier organizacion
y uno de sus mas importantes activos. Los recursos humanos deben estar
orientados hacia la estrategia.
Como su nombre lo indica, se trata del factor central de la gestién de personas
y la base de todo el analisis que se desarrolla en la presente investigacion.
Habilidades: Se refiere a los skills y capacidades requeridas a los empleados y
profesionales de la organizacion para el desempefio de sus funciones. Es lo
gue Michael Porte llama Competencias Centrales.
En términos de la gestion de personas, es uno de los elementos que guiara
muchos de los procesos de la funcion de recursos humanos, como ser:
reclutamiento, evaluacion de desempefio y potencial, planes de sucesion y
capacitacion.
Valores compartidos: Los valores compartidos son el corazon de la empresa,
ya que demuestran lo que une a sus miembros y alinea a todos ellos en la
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misma direccién. Representa los valores centrales de la compafia que se
encuentran evidenciados en la mision de la misma.

Existe una clara interaccion entre los factores Estilo y Valores compartidos:
normalmente se asocia al primero el concepto de Cultura Empresarial y al
segundo, el concepto de Mision. Ambos conceptos, a menudo estan influidos
por la idiosincrasia del fundador, a veces el origen de la empresa, y a veces
simplemente se van forjando con el tiempo. Ambos atributos reflejan a la vez la
ética y estética de la empresa.

En términos de gestidbn de personas, los valores compartidos representan la
idiosincrasia de la organizacion que se evidencia en el comportamiento de sus
empleados.

El factor Valores Compartidos se encuentra en el centro del modelo con el
objeto de mostrar que estos valores son esenciales para el desarrollo del resto
de los factores para asegurar el éxito de una organizacién. La estructura,
estrategia, sistemas, estilo, personal y habilidades nacen del por qué la
organizacién se cre0 originalmente, y lo que representa. La vision original de la
compafiia fue formada a partir de los valores de los creadores. A medida que

los valores cambian, también lo hacen todos los demas elementos.

Este modelo esta basado en la teoria de que para que una organizacion
funcione bien y alcance sus metas estratégicas, los 7 elementos tienen que
estar alineados y reforzados mutuamente. En tal sentido, el modelo puede ser
utilizado para ayudar a identificar qué se necesita realinear y mejorar el
desempefio, o mantener alineado a la organizacion durante distintos procesos
de cambio (reestructuracién, fusion organizacional, implementacién de un
nuevo sistema, un cambio de lider o de estilo de liderazgo, etc.). EI modelo
puede ser usado para comprender como los elementos organizacionales estan
interrelacionados, y asegurar la efectividad y el éxito de procesos de cambio.

El modelo de las 7 S generalmente parte de una situacion actual (Punto A), la
propuesta a una futura decisiéon (Punto B) y la identificacion de los “gaps” e
inconsistencias entre ellos. Con este diagnostico, se debera trabajar en ajustar
y pulir los elementos del modelo para asegurar que la organizacion trabaje de
manera efectiva, una vez que se alcance el punto a donde se quiere llegar.
Para entender en detalle la forma en que se aplica en la practica el Modelo de
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las 7S, se detalla a continuacion un esquema de preguntas para cada uno de
los factores antes descriptos:
Estrategia

» ¢ Cual es nuestra estrategia como compafia?

» ¢ Como esperamos cumplir nuestros objetivos?

» ¢ Como hacemos para lidiar con la presion competitiva?

» ¢Como son administrados los cambios en el entorno? ¢Qué impactos

tienen en la estrategia definida?
Estructura

» ¢Como esta dividida la compafia? ¢ Cudl es la jerarquia?

» ¢ Como coordinan las actividades los diferentes departamentos?

» ¢ El control y la toma de decisiones es centralizado o descentralizado?
>

¢ Como fluyen las lineas de comunicacion? ¢ Explicito o implicito?
Sistemas

» ¢ Cudles son los sistemas principales que administran la organizacion?

» ¢ Donde estan los controles y cdmo son monitoreados y evaluados?

Estilo
» ¢ Qué tan participativo es el estilo de administracién/liderazgo?
¢, Qué tan efectivo es ese liderazgo?

¢ Suelen ser los empleados competitivos o cooperativos?

YV V V

¢Hay equipos verdaderos trabajando dentro de la compafia o son solo

grupos nominales?

Personas
» ¢Cudles son las caracteristicas principales de los empleados que
conforman la organizacion?

» ¢ Cual es el grado de satisfaccion de los empleados con la empresa?

Habilidades
» ¢Cuales son las habilidades requeridas en los empleados para el
desarrollo de sus funciones?

» ¢ Por qué cualidades es reconocido el equipo externamente?
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» ¢Existen gaps entre las habilidades requeridas y las reales de los
empleados?

» ¢ Como son evaluadas y monitoreadas las habilidades?

Valores Compartidos

» ¢ Cudles son los valores centrales de la organizacion?

» ¢ Cudl es la cultura organizacional?

» ¢Qué tan fuertes son esos valores?

» ¢Cuadles fueron los valores primordiales que sirvieron de base para la

creacion de la compafiia?

Para concluir, el modelo de las 7 S fue elegido dentro del marco tedrico ya que
permite aplicar un modelo de efectividad de estrategia empresarial a las
politicas y procesos de gestion de personas, mostrando que existe una intensa
interrelacion entre los objetivos y estrategias a largo plazo de las
organizaciones y las politicas de recursos humanos que implementen las

mismas.
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Capitulo Il E: Integracion de modelos
A partir del analisis y descripcion de los 4 modelos de gestion de personas

detallados en los apartados anteriores, en este Ultimo subcapitulo se desarrolla
un modelo propio de gestion del talento y recursos humanos que recoge los
puntos mas sobresalientes, a mi juicio, de cada modelo.

Este modelo integrado conforma la base del desarrollo empirico de la presente
investigacion y establece la forma en que dicho desarrollo seré estructurado.

Este modelo integrado se compone por los siguientes 6 factores:

Cuadro 15: Grafica del modelo integrado de gestién de personas

PLAN ESTRATEGICO

GOBIERNO

MODELO
GESTION

TALENTO

DESARROLLO

LIDERAZGO MANAGEMENT

Fuente: Elaboracion propia.

1. Gobierno: Estrategia, Procesos y Organizacién

Este primer apartado contiene los cimientos del modelo de gestién de
personas, ya que agrupa la definicion de los objetivos y lineamientos de la
funcién de recursos humanos, la definicion de sus procesos y la gestion del

cambio organizacional.
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En relacién a los modelos tedricos descriptos en los subcapitulos anteriores,

este primer capitulo contiene:

2.

v" Del modelo de Chiavenato, el factor Aplicacion de Personas, en su rol de

definir y delimitar las funciones, responsabilidades y obligaciones de los
puestos en la organizacion y acompafiar los procesos de cambio
organizativo.

Del modelo de Beer, el factor Estrategia y condiciones de negocio, que
describe la interrelacion que debe existir entre la estrategia de la
compaiiia y la estrategia de RR.HH.

Del modelo de Mercer, los factores Procesos, Gestion estratégica y
Toma de decisiones, que describen el nivel de empowerment y control
de una organizacién y su mapa de procesos.

Del modelo de las 7S, el factor Estrategia, como la forma en que los
recursos humanos contribuyen a la consecucién de los objetivos y metas
a largo plazo de una empresa y el factor Estructura, como la manera en
gue se organizan, relacionan e interactian las distintas variables de una

organizacion.

Reclutamiento

El segundo capitulo esta destinado al reclutamiento y seleccion de personal, y

cronolégicamente, representa el primer proceso que dispara el resto de etapas

en la gestion del talento.

En relacion a los modelos tedricos descriptos en los subcapitulos anteriores,

este capitulo contiene:

3.

v Del modelo de Chiavenato, el factor Admisién de Personas, en donde se

describen los distintos tipos de reclutamiento que puede utilizar la
organizacion para incorporar talento, asi como la Propuesta Valor
Empleado.

Del modelo de Beer, el factor Condiciones del mercado laboral, que hace
referencia a la habilidad de las empresas de competir con éxito en la
obtencion de recursos humanos y también incorpora el concepto de

marca valor empleado.

Capacitacién
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El tercer capitulo del modelo integrado se refiere a la gestién de la formacion
de los empleados en habilidades, tanto técnicas como genéricas, que las
empresas buscan desarrollar y mejorar en las personas para que puedan
alcanzar de forma adecuada sus labores y los objetivos planteados.

En relacion a los modelos tedricos descriptos en los subcapitulos anteriores,
este capitulo contiene:

v Del modelo de Chiavenato, el factor Desarrollo de Personas, donde el
entrenamiento se plantea como uno de los mecanismos para lograr ese
desarrollo.

v Del modelo de las 7s, el factor Habilidades, definido como las
capacidades requeridas a los empleados para el desempefio de sus

funciones.

4. Desarrollo

El cuarto capitulo se refiere al Desarrollo de personas, entendido como la forma
en que las empresas buscan hacer crecer a los empleados dentro de la
organizacién, buscando su autorrealizaciéon y la retencion en la compafia.

En relacién a los modelos tedricos, este capitulo se encuentra detallado en:

v' Modelo de Chiavenato: factores de Evaluacion de Personas, Desarrollo
de Personas y Mantenimiento de Personas, que hacen referencia a la
evaluacion de desempefio de los empleados, su crecimiento profesional
dentro de la organizacién y los factores que hacen a su retencion.

v Resto de modelos: los factores Fuerza Laboral (Beer), Personas
(Mercer) y Empleados (7S) donde se pone al empleado, su crecimiento y

motivacion como ejes principales del modelo.

5. Compensaciones

El quinto capitulo describe las distintas formas en que las organizaciones
compensan el esfuerzo, motivacién y labor de los empleados.

En relacién a los modelos tedricos descriptos en los subcapitulos anteriores,

este capitulo contiene:
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v Del modelo de Chiavenato, el capitulo Compensacion, donde se detallan

las diversos tipologias de remuneracion que pueden percibir los

empleados

v Del modelo de Mercer, el factor Recompensas.

o

Sistemas

El dltimo capitulo esta destinado a un factor que puede aportar efectividad y

eficiencia al resto de componentes del modelo: el soporte tecnologico de los

procesos de gestion del talento.

En relacion a los modelos tedricos, este capitulo se encuentra detallado en:

v' Modelo de Beer: factor Tecnologia

v' Modelo de Mercer: factor Informacion y conocimiento

v Modelo de las 7S: factor Sistemas

A continuacion se expone un resumen de los 6 componentes del modelo

integrado y su interrelacién con los modelos tedricos:

Cuadro 16: Integracidn modelos de gestidon de personas

1. GOBIERNO

2. RECLUTAMIENTO

3. CAPACITACION

4. DESARROLLO

5. COMPEN-
SACIONES

6. TECNOLOGIA

4

Estrategiay

v Procesos
Gestion

Mgdelo Modelo Beer Modelo Mercer Modelo 7s
Chiavenato
v

conocimiento

v Aplicacién de gy - i
eprsonas condiciones de estratégica Es:rat(?[gla
P negocio v Tomade structura
decisiones
v' Admisién de v Condicionesde |} |
personas mercado laboral
v Desarrollo de v Informacion .
-------- acion y Habilidades
personas conocimiento
v Evaluacién pnas
v Desarrollo pnas ||v Fuerzalaboral v Personas Empleados
v' Mtto personas
v' Compensacién ||v' Condiciones de
v Recompensas || = -
de personas mercado laboral
. v Informacién .
----- v Tecnologia y Sistemas

Fuente: Elaboracion propia.
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DESARROLLO EMPIRICO

Capitulo I: Metodologia de la investigacion
Encuadre tedrico de la investigacién

La presente investigacion se enmarca como una tesis no experimental, ya
gue no controla ni manipula variables, no se utilizan grupos de control o prueba
ni se asignan o estudian sujetos de forma aleatoria, y adicionalmente, presenta
un disefio de investigacion transversal, dado que se recoge informacion
estadistica, entrevistas y testimonios existentes al momento de la investigacion
y se analiza su incidencia en dicho momento.

Asimismo, la presente tesis es de tipo descriptiva ya que concierne a cémo lo
que es o lo que existe se relaciona con algun hecho precedente que haya
influido o afectado alguna condicion de la situacién inicial. En este caso, el
hecho que es o0 que existe corresponde al modelo de gestion de personas de
YPF, el cual se relaciona con la nacionalizacion de la compafia y el
descubrimiento de recursos no convencionales que han influenciado en su
transformacién dentro de la compaiiia.

Por ultimo, la tesis se centra en el estudio una empresa: YPF y todo el analisis
se circunscribe a lo acontecido en esta compaiiia, utilizando documentacion,
contenidos y entrevistas de empleados de la misma.

Estructura del desarrollo empirico

El desarrollo empirico se encuentra organizado en 6 modulos o capitulos en
base a la integracion de los modelos de gestion de recursos humanos
desarrollada en el marco teorico:

1. Gobierno: Estrategia, Procesos y Organizacion
Reclutamiento
Capacitacion
Desarrollo

Compensaciones

o gk Wb

Sistemas
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Instrumentos de investigacion

A continuacion se detallan los principales instrumentos utilizados para la
confeccion del desarrollo empirico tratado en el presente capitulo:

1. Andlisis de contenido: fueron analizados distintos documentos
publicos y privados de la compafia que son presentados a lo largo de
los 6 capitulos del desarrollo empirico, algunos de los cuales fueron
utilizados en presentaciones oficiales de la empresa.

2. Cuestionarios: se elaboraron dos cuestionarios para conocer la opinién
de los empleados y su nivel de satisfaccion en relacion a dos médulos:
Desarrollo y Compensaciones. Cada cuestionario se conformé por
preguntas cerradas y abiertas que fueron completados por 20
empleados de diferentes caracteristicas demogréficas (género, edad,
antigledad en la compafia, rango jerarquico ocupado, negocio de
pertenencia) seleccionados a tal fin. Por las caracteristicas
confidenciales de la investigacidon, no se utilizaron medios electronicos
para la elaboracion de los cuestionarios (fueron documentados en papel)
ni se realizaron encuestas masivas a empleados ni personas fuera de la
organizacion.

3. Entrevistas a expertos: se realizaron 5 entrevistas a referentes de la
funcién de RR.HH. que han tenido o tienen participacion directa en los
cambios descriptos de alguno de los mddulos desarrollado en la
investigacion. Las entrevistas se llevaron a cabo de manera personal, a
través de preguntas estructuradas.

4. Entrevistas a participantes o destinatarios: se realizaron 2 entrevistas
a empleados para conocer su opinién sobre los cambios descriptos en el
maédulo de Compensaciones y Sistemas.

A continuacion se detalla una breve descripcién del perfil de los expertos

entrevistados y sobre qué capitulos versaron sus preguntas:
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Anabel Perrone (40 afios): actualmente Gerente Gestion
Talento a cargo de los procesos de reclutamiento, formacion,
desarrollo y gestion del cambio. Ingresé a la compafiia en el
afo 1999 y se desempefid en distintos puestos de RR.HH. de
Espafia (Repsol) y Argentina. Su entrevista esta centrada en
el capitulo de Desarrollo.

Carolina Parella (40 afos): actualmente Jefe Gestion del
Cambio. Ingreso a la compaifiia en el afio 2005 desarrollando
Su carrera en puestos vinculados a la gestion del talento.
Entre 2012 y 2014 estuvo a cargo de los procesos de
seleccion de la compafia. Su entrevista esta centrada en el
capitulo de Reclutamiento.

Paula Inza (43 afos): actualmente Gerente
Compensaciones y Beneficios. Desarrolld6 gran parte de su
carrera en la compafia participada AESA en la funcion de
RR.HH. A partir del afio 2013 es la responsable de las
compensaciones de YPF. Su entrevista esta centrada en el
capitulo de Compensaciones.

Pablo Gasparutti (45 afios): actualmente Gerente RR.HH.
Downstream. Ingresé a la compafia en 1997 en el Negocio
del Downstream y se desarroll6 en distintos puestos de
RR.HH. Entre 2012 y 2014 estuvo a cargo de la Gerencia de
Planificacion, Organizacion y Compensaciones. Su entrevista
esta centrada en los capitulos de Gobierno v Reclutamiento.

Andrés Mosteiro (51 afios): actualmente Gerente
Formacién, cargo que ocupa desde el afio 2011. Ingreso a la
compafiia con tan solo 18 afos y desarroll6 toda su carrera
profesional en puestos de recursos humanos en Argentina y
Espafia. Su entrevista esta centrada en el capitulo de
Capacitacion.
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Capitulo Il: Gobierno — Estrategia, Procesos y Organizacion

Introduccién

En este capitulo se desarrollard la transformacién de la estrategia, procesos y
organizacion del modelo de gestion de personas de YPF, producto del
descubrimiento de los recursos no convencionales, el proceso de
nacionalizacion de la compafia y en general, como consecuencia del nuevo
modelo de gestion desarrollado en el Marco Tedrico.

Los cambios en el modelo de gobierno de RR.HH. que se desarrollaran en el
presente capitulo pueden agruparse en cuatro grupos:

v' Cambios organizativos: en primer lugar, se describiran los principales
cambios estructurales producidos en la empresa a partir de los hitos
antes mencionados y el rol que ejercio el modelo de gestion de personas
en dichos procesos.

v' Sistema de clasificacion profesional: en segundo lugar, se
desarrollara el nuevo sistema de clasificacion de puestos implementado
en la Compafiia.

v' Gestion del Empowerment: en tercer lugar, se detallaran los puntos
sobresalientes de un nuevo sistema de medicion y control de los
objetivos y empowerment de los empleados de la empresa.

v' Redefinicién de la estrategia del departamento de RR.HH.: por
ultimo, se describe la nueva estrategia y objetivos que asume la funcion

de recursos humanos a partir del nuevo modelo de gestion.

Cambios organizativos:

El primer gran cambio en el modelo de gestion de personas fue la
implementacion de un nuevo modelo organizativo en la compafiia, como
plataforma del nuevo modelo de gestion de la compafia antes mencionado.
Como lo define el modelo de Mercer, el modelo organizativo describe la forma
en que organizaciones dirigen el trabajo de sus empleados.

Antecedentes

El modelo organizativo de YPF, hasta antes de la nacionalizacion, se
caracterizaba por un control centralizado de las decisiones y una clara

delimitacién del poder de decision de los negocios. La estructura de primer
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nivel contaba con mas de 17 reportes al CEO, como una forma de dispersar las
decisiones.

En dicho modelo, las unidades de negocio sélo tenian responsabilidad por la
operacion, transfiriendo las decisiones vinculadas a las funciones soporte -
compras, recursos humanos, comunicacién Yy relaciones institucionales,
seguridad y medio ambiente, entre otras - a Areas Corporativas centralizadas.
Este esquema organizativo habia sido instalado a partir de la llegada del socio
minoritario local (Grupo Petersen), y era controlado externamente por el socio
mayoritario (Repsol).

Implementacién de cambios organizativos:

El nuevo plan estratégico de la compafiia (Plan 100 Dias) proponia un modelo
de gestion muy diferente al existente hasta ese momento. Tal como se expone
en el documento interno Balance de Gestion del primer afio de la
nacionalizacion de YPF, “el nuevo modelo de gestion basa sus cimientos en la
designacion al frente de la operacion de un equipo altamente profesional, con
vasta experiencia en la industria, reconocido y capaz de potenciar el enorme
capital humano de YPF”. En otras palabras, la nueva gestion de la empresa
busco brindarle a las unidades de negocio y sus respectivos ejecutivos, una
mayor autonomia y poder en la toma de decisiones (empowerment), renovando
el sentido de pertenencia, los valores y la cultura.

Por otra parte, a partir de la nacionalizacion, las provincias productoras de
hidrocarburos se convirtieron en activos participes del nuevo modelo de
gestion, a través de la transferencia de acciones de YPF y la incorporacion de
tres representantes al Directorio de la compafia. Ello fue otro de los factores
cruciales para implementar una nueva estructura organizativa.

De esta manera, a mediados del afio 2012 y luego de un arduo proceso de
decision en el que participaron el CEO, RR.HH. y algunos ejecutivos del alto
management, se comunicé e implementd una nueva organizacién de primer
nivel. De acuerdo a lo publicado en las sucesivas comunicaciones internas a
los empleados, los principales ejes del nuevo modelo fueron:

» Simplificacion de la organizacion de primer nivel.
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» Creacion de Gerencias Regionales por provincia en el negocio de
Upstream (Exploracién y Produccion de petréleo y gas), para acercar la
toma de decisiones al ambito geografico de actuacion.

» Creacion de una Vicepresidencia integrada del Negocio Downstream
integrando la cadena de valor desde la industrializacion hasta la
comercializacion de combustibles.

> Integracion de la cadena del mercado energético integrando la
comercializacién de gas con la generacion de energia eléctrica.

» Adecuacion del modelo de abastecimiento internacional frente a la
optimizacion del abastecimiento energético integrado a nivel pais.

» Descentralizaciéon de funciones corporativas con foco en el logro de
eficiencias y la mejora del servicio.

» Cambio del esquema de gestibn de las compafiias participadas,
vinculdndolas a los negocios afines y alineandolas a la nueva estrategia.

A continuacion se expone la nueva organizacion de primer nivel de la
Compaiiia:

Cuadro 17: Personigrama del primer nivel organizativo de YPF a Marzo 2015

% ' CEO
“é“ Miguel Galuccio

Asesoria ~— = CFO
Juridica :

Rodrigo Cuesta i } Daniel Gonzalez

Estrategia y Desarrollo de = 1 Administracion
Negocios ¥ y Finanzas

Fernando Giliberti - % Nicolas Arceo

Servicios | Recursos
Compartidos . Humanos

Sergio Affronti < | Fernando Dasso

Calidad, Seguridad y : & 14 Comunicaciony
Medio Ambiente N Relaciones Institucionales

Daniel Palomeque T Doris Capurro

Upstream " :|| Downstream

 Jests Grande ='yg=: Carlos Alfonsi

Fuente: Documentacion interna de YPF
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Una vez comunicado la nueva organizacion de primer nivel, se iniciaron
procesos de cambio organizativo en las distintas Areas, para adecuarse al
nuevo modelo de gestion de la compainiia.

Estrategia de comunicacién

Todo proceso de cambio y transformacion requiere de un adecuado plan de
comunicacién para lograr efectividad y que sea internalizado en las personas.
En tal sentido, desde RR.HH. se disefi6 un plan comunicacional para los
distintos cambios de estructura que se fueron implementando a partir de la
nacionalizacion y el desarrollo de los recursos no convencionales.

De acuerdo a la entrevista mantenida con Pablo Gasparutti, quien ocupé el
cargo de Gerente de Organizacién hasta mediados del afio 2013 y fue el
encargado de liderar estos procesos de cambio desde el Area de RR.HH. de
YPF, la comunicacién de los cambios organizativos ocurridos durante 2012 y
2013 se realiz6 bajo el siguiente esquema:

v" En primer lugar, se aseguraba que todas las personas involucradas en
los procesos de cambio tuvieran una comunicacién previa al resto de la
organizacion. Este es un paso que muchas veces se olvida en una
transformacion organizativa, pero es de vital importancia porque las
personas implicadas pueden sentirse afectadas y transformarse luego
en agentes negativos del cambio.

v En segundo lugar, si la magnitud del cambio lo ameritaba, se
convocaban reuniones presenciales con todos los empleados del
Negocio o Area afectada donde se comunicaban los ejes del cambio y
las implicancias en el funcionamiento organizativo.

v' Por ultimo, se realizaba una comunicacién formal masiva a toda la
organizacion a través de un correo de la casilla “Comunicacién Interna”.
En el Anexo 4 se adjunta un ejemplo de comunicacion interna lanzado

para formalizar la nueva estructura del negocio Upstream.

Cambios de relevancia:

Pablo recuerda dos cambios organizativos que tuvieron especial importancia
para la estrategia de la compainiia: la creacion de las Gerencias Regionales de
Upstream y la creacion de la Regional No Convencional.
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Gerencias Regionales Upstream:

La creacion de las Gerencias Regionales por provincia (Neuquén, Mendoza,
Santa Cruz y Chubut) marcé un hito en la gestion del empowerment de la
compafiia, ya que fue el primer cambio donde se resaltd la independencia y
responsabilizacion por resultados de las unidades de negocio del Upstream.
Adicionalmente, este cambio organizativo fue clave ya que marcaba la
consistencia de la estructura con la nueva conformacion accionaria de la
empresa.

Pablo detall6 que para este cambio se implementd una estrategia
comunicacional diferente. Se realizé un video institucional donde el CEO de la
empresa y los 4 ejecutivos designados como Gerentes Regionales explicaron
los principales ejes del cambio, describiendo los nuevos desafios y los
objetivos esperados del cambio.

En el video, el CEO marcé la importancia de la autonomia de las Regionales
para lograr una mejor performance y productividad: “...quiero que sepan, todos
los que trabajan en las Regionales, que ustedes se encuentran en el centro del
negocio y todo el resto de la compaiiia, inclusive yo, estamos para soportarlos
y van a contar con ese soporte para llevar a YPF a lo mas alto”. Por su parte,
los 4 Gerentes Regionales resaltaron los desafios de la nueva organizacion y
remarcaron el orgullo de formar parte de la nueva YPF.

Creacion de la Gerencia No Convencional:

En consistencia con la profunda transformacién que signific6 para YPF el
descubrimiento y desarrollo de los hidrocarburos no convencionales, descripto
en el Marco Tedrico, el modelo organizativo del Upstream se ajusté para crear
la Gerencia Regional No Convencional (mas comunmente llamada Gerencia
NOC) separando las actividades vinculadas con los recursos no
convencionales alocadas en la Regional Neuguén en una nueva Gerencia
Regional.

Pablo recuerda que se tratdé de un cambio trascendental para la empresa, ya
que por primera vez se hacia “palpable” el suefio del desarrollo del shale oil y
shale gas para YPF y para Argentina y de alguna manera, significaba que la
produccion de petrdleo y gas no convencional dejaba de ser un simple proyecto

para transformarse en una unidad de negocio independiente de la compafiia.
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Nuevo Sistema de Clasificaciéon Profesional

El disefio del nuevo sistema de clasificacion profesional se inicié en el afo
2011, a partir del descubrimiento de los recursos no convencionales y la
necesidad de la empresa de internacionalizar su modelo de puestos para
generar atractividad en talentos de todo el mundo.
Sin embargo, fue recién a mediados del afio 2013 cuando el nuevo sistema de
clasificacion de puestos fue implementado en la compafia.
Un sistema de clasificacion profesional establece la estructura de categorias,
puestos y cargos de una organizacion y conforma los cimientos para un
conjunto de procesos de la gestion del talento, como ser: el reclutamiento, la
definicion de las competencias de cada puesto, el sistema de promociones y
movilidades y, por sobre todo, es la fuente para determinar la remuneracion
asociada a cada puesto.
El nuevo sistema de clasificacion profesional implementado en YPF se baso en
los siguientes ejes:
v Adaptar el sistema de clasificacion profesional a la nueva realidad de
YPF.
v" Asimilar la denominacién de puestos al mercado internacional.
v Simplificar y hacer méas eficiente en costos la gestion de las
compensaciones y beneficios.
v' Redefinir la distribucion de los beneficios y facultades operativas entre
los Directores y Gerentes de acuerdo a los niveles de responsabilidad.
v Mejorar el empowerment y acercamiento de las primeras lineas.
Pablo Gasparutti fue uno de los propulsores del cambio y quien estuvo a cargo
de su implementacion. “Fue una ardua tarea y un gran trabajo en equipo el
haber logrado implementar el nuevo sistema de clasificacién profesional en
YPF. Veniamos de un sistema heredado de Espafia, donde las
denominaciones y las valoraciones de los puestos respondian a una
distribucion de responsabilidades que habia cambiado drasticamente. Por
ejemplo, el Director de Compras antes reportaba al Director de Compras de
Repsol y su nivel de responsabilidad y la complejidad de sus decisiones era
mucho menor al que le requiere el puesto actual en una compafia

independiente y autonoma como YPF’.
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Tal como se describe en el modelo de gestion de personas de Chiavenato,
para la implementacion del nuevo sistema de clasificacion profesional se
realiz6 previamente un proceso de descripcion y valoracion de puestos de
todas las posiciones de primera y segunda linea de la compafia. De los 3 tipos
modelos basicos de andlisis de cargos propuestos en el Modelo de Chiavenato,
en YPF se aplicé el modelo situacional o contingente, que considera las
personas, la tarea y la estructura de la organizacion.
Ese proceso permitié disponer de un mapa de puestos de todos los negocios, a
partir del cual se definid un nuevo esquema de categorias para los empleados.
En conclusion, el nuevo sistema implicé la redenominacion de algunos puestos
y el cambio del antiguo sistema de categorias (con letras y nimeros) a un
sistema de grados que brindaba mayor trazabilidad y transparencia. En cuanto
a la redonomiacién de puestos, el mas significativo fue la eliminacion del cargo
de “Director”, que fue reemplazado por las siguientes denominaciones de
cargos:

v' “Vicepresidente” para aquellos cargos con dependencia directa al CEO.

v' “Gerente Ejecutivo”, “Gerente de Negocio” o “Gerente General’, para

funciones que gestionan una cuenta de resultados.
v' “Gerente de Departamento” para aquellas funciones de soporte o areas
corporativas.

Para la comunicacion del nuevo sistema de puestos se organizaron reuniones
presenciales en los distintos centros operativos del pais y se envié una
comunicacién personalizada a cada empleado donde se indicaba la nueva

categoria profesional.

Gestion del Empowerment

Como se indic6é anteriormente, uno de los pilares del nuevo modelo de gestion
de la compafia fue el alto nivel de empowerment y responsabilizacion por
resultados en las diferentes unidades de negocio.

Para asegurar que ese empowerment concedido a los empleados tuviera los
resultados esperados, se desarrollé un nuevo sistema de gestion por objetivos,

denominado MBO, para realizar un seguimiento de los resultados obtenidos por

68

m



los distintos negocios y que se constituyd como la base del pago del bono
anual.

Tal como lo establece el modelo de gestion de personas de Beer en la
descripcion del factor situacional Estilo de Liderazgo, el CEO buscé implantar
desde su designaciéon en YPF una mayor autonomia en la gestion, y para
asegurar los resultados de ese empowerment, requirid de un sistema de
seguimiento de objetivos que estuviese interrelacionado con la remuneracién
de los empleados.

Hasta esa fecha, la remuneracion variable de los empleados dependia de una
combinacion de cumplimiento de objetivos y evaluacion de desempefio. El
sistema MBO dispuso que para los empleados con rango de jefe y superiores,
el dnico factor determinante del pago del bono sea el cumplimiento de
objetivos, mientras que para el resto de empleados se mantuvo la combinacién
de objetivos y evaluacién de desempefio.

Otra novedad que introdujo el MBO fue la diferenciacion de 4 tipos de objetivos:

v' Resultados de referencia: objetivos econdmicos y operativos de la

Vicepresidencia a la que pertenezca cada empleado.

v' Resultados de unidad: objetivos econémicos y operativos de la Unidad
de cada empleado. Por la magnitud de los negocios de la compafiia, se
definieron 70 areas como “Unidad” para los términos del MBO, las
cuales tuvieron como caracteristica comun la gestion de resultados
econdmicos de forma auténoma.

v' Resultados operativos: indicadores que miden la eficiencia y excelencia

operativa de cada empleado.

v Resultados de personas: una de las novedades del MBO fue la

obligacion de que todos los empleados participes del sistema tuvieran

que definir objetivos relacionados con la gestion de personas. La VP de

RR.HH. se encargd de supervisar la definicibn de esos obijetivos,

estableciendo lineamientos generales para todos los empleados.
Asimismo, para asegurar la efectividad del modelo, el sistema MBO plante6 un
conjunto de requisitos que debian guardar los 4 tipos de objetivos antes
descriptos:

» Estar formulados en términos de resultados y no de actividades.
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» Ser especificos, detallados, particulares y enfocados.

= Ser coherentes y alineados con los objetivos de la organizacion.

» Ser mensurables.

= Ser ambiciosos pero alcanzables.

= Estar acotados en el tiempo.

Por ultimo, resulta importante remarcar dos aspectos novedosos que introdujo
el sistema MBO como herramienta de medicion del empowerment:

» Incorporo la posibilidad de exceder en el cumplimiento de los objetivos
de referencia y unidad, dandole a los ejecutivos la posibilidad de realizar
esfuerzos adicionales a los objetivos originales, contribuyendo a los
resultados de la compafiia.

= Se defini6 que el proceso de fijacion y evaluacidn de objetivos sea
supervisado de forma centralizada por la VP de Estrategia, como una
forma de asegurar homogeneidad y transparencia en el sistema.

Redefinicion de la estrategia del departamento de RR.HH

Introduccion
El nuevo contexto de compafiia anteriormente descripto generd la necesidad
de replantear la estrategia de la funcién de Recursos Humanos.
Tal como se plantea en el modelo de Mercer, el Vicepresidente (VP) de RR.HH.
de YPF defini6 un nuevo modelo operacional de la funcion, estableciendo el
nivel de tercerizacion requerido, el modelo de gobierno deseado y la
infraestructura necesaria para su funcionamiento.
Para ello, durante aproximadamente dos meses, el VP de RR.HH. mantuvo
reuniones internas con su equipo de trabajo y adicionalmente, se reunio
individualmente con todos los Vicepresidentes para conocer sus principales
requerimientos en términos de gestion de personas. De este relevamiento,
surgieron las siguientes necesidades:

v" Mejorar la cercania de RR.HH. a las personas / negocios.

v' Asegurar transversalidad en los procesos y practicas de RR.HH. en

todos los negocios de la compafiia.
v Fortalecer el rol del Lider a partir del nuevo modelo de Empowerment.

v Asegurar un proceso detallado de identificacion y desarrollo de talentos.
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v' Generar practicas simples y de alto impacto.

<\

Brindar una mayor velocidad de respuesta.
v Contribuir en el establecimiento de condiciones laborales que impulsen
la eficiencia o productividad de la mano de obra tercerizada.
v' Abordar el desafio de crecimiento de la dotacion con foco en la
eficiencia.
A partir de esta deteccion de necesidades, se plante6 una nueva estrategia de
la funcion de RR.HH., entendida como los objetivos a alcanzar por el
departamento de RR.HH., y como la herramienta para implementar la
estrategia de capital humano, en consonancia con lo establecido por el Modelo
de Mercer.

Comunicaciéon

La nueva estrategia de la funcion de RR.HH. se comunicd a través de dos
encuentros organizados por la Vicepresidencia: el primero de ellos, con los
gerentes de primera linea de RR.HH., donde se terminaron de delinear y
analizar los principales ejes del nuevo funcionamiento esperado para la
funcion. En el segundo encuentro participaron las casi 200 personas que
conforman la funcién de RR.HH., donde se presentd la nueva estrategia, los
nuevos desafios, los roles y responsabilidades esperados y el plan de accion
para los préximos 2 afios.

Puntos destacados de la nueva estrategia

La nueva estrategia defini6 4 ejes del rol de RR.HH. en la compaiiia:
productividad, cultura y valores, talento e integracion con el entorno, tal como

se describe en la grafica a continuacion:

Cuadro 18: Caracteristicas principales de la nueva estrategia de RR.HH. YPF

71

m



UNIVERSIDAD
W‘ TORCUATO DI TELLA ‘ TESIS

Marco de funcionamiento de

Nuevos Ejes del rol de RH i
la Gestion de personas

PRODUCTIVIDAD

CULTURA'Y VALORES

TALENTOS

INTEGRACION ENTORNO

Fuente: Presentacion de la nueva estrategia de RR.HH. YPF

Asimismo en la comunicacién de esta nueva estrategia, se planted una nueva
mision y vision del area a través de los siguientes 3 interrogantes
¢ Para qué?
Desarrollar personas que creen y se comprometen con el Proyecto de la
compainiia, trabajando con pasiéon y liberando su maximo potencial, sintiendo
que trabajar en YPF es un orgullo personal al contribuir con el desarrollo
energético del pais.
¢..Como?

» Implementando procesos agiles y eficientes que permitan dar respuesta

a las reales inquietudes de la gente.
» ldentificando y generando las oportunidades de desarrollo para los
futuros lideres de la compafiia.

» Actuando consistentemente con las practicas definidas.
cQue?
Fortalecer el cambio en el modelo de gestién de la Compafiia, brindando a los
negocios una mayor autonomia y poder en la toma de decisiones, renovando el
sentido de pertenencia, con una nueva cultura y valores.
Por dltimo, se identificaron 6 ejes de trabajo transversales para los
siguientes 2 afios sobre los que debian estructurarse los objetivos de todos

los profesionales de la funcion:
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Gestidon por Objetivos: Tener una direccion Unica y rumbo claro que permita

alinear el trabajo de todos los empleados en la consecucion de dichos

objetivos en el corto y mediano plazo a través de:

v Alineamiento a la estrategia de la compafiia y definicién en cascada de
los objetivos de referencia, unidad y de personas.

v" Rigurosidad en el contenido y posterior medicion.

v Objetivos consensuados entre jefes directo y funcional con el empleado.

v' Fiel reflejo del resultado “cuantitativo” esperado del trabajo del afo.

v El jefe es responsable de realizar seguimiento sobre la evolucion de los
objetivos.

Evaluacion de Desempefiio: Lograr que los jefes asuman su rol de lideres

de equipos y todas las personas tomen conciencia de su desempefio
potenciando su rendimiento y tomando acciones correctivas y de mejora.

Planificaciéon de la fuerza laboral: Anticiparse en la identificacion de los

recursos humanos necesarios en cantidad y calidad requeridos por cada
Vicepresidencia y Negocio, en el momento adecuado.

Identificacion de Altos Potenciales: Identificar a los futuros lideres, tanto

técnicos como de gestion para desarrollarlos y definir planes de sucesion
como una forma de anticiparse en la preparacion de los candidatos a
mediano plazo y garantizar su desarrollo y sostener el alto standard de la
compania.

Meritocracia: Premiar aquellos que impactan de manera diferencial por su
contribucion a los resultados de YPF

Comunicacion: Contribuir al compromiso de las personas con el modelo de

compafia y garantizar la comunicacion de abajo hacia arriba y de arriba

hacia abajo.
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Capitulo Ill: Reclutamiento

Introduccién

Este capitulo desarrollara de qué forma la seleccion y el reclutamiento de
personas en YPF se ha transformado para adaptarse al nuevo contexto de
compainiia, el crecimiento de los recursos no convencionales y el mercado de
profesionales de la industria.

En primer lugar, se describird el proceso que se realizd6 para planificar las
necesidades de reclutamiento a partir del nuevo Plan Estratégico de la
compania, que plante6 un nivel de crecimiento de la actividad inédito en los
altimos 30 afos.

En segundo lugar, se desarrollaran las acciones que llevo adelante YPF para
posicionar a la compafiia como una marca empleadora de primer nivel, con el
objeto de mejorar la atractividad de la empresa para jovenes y profesionales de
la industria.

En tercer lugar, se ahondard en las principales acciones realizadas por la
empresa para la ejecucion de su plan de incorporacion de personas.
Finalmente, se detallaran los principales resultados obtenidos, tanto en
términos cuantitativos (cantidad de incorporaciones realizadas) como

cualitativos (mejoras en los rankings de percepcion de marca de empleo).

Planificacion de necesidades de reclutamiento

Introduccion

El Plan Estratégico 2012 — 2017 de YPF tuvo un eje rector: la proyeccion de un
significativo crecimiento de la actividad, tanto en el negocio del Upstream —
particularmente por el desarrollo de petréleo y gas no convencional - como en
el negocio del Downstream, como medio para alcanzar la meta del tan ansiado
autoabastecimiento de hidrocarburos.

Como se indica en el marco tedérico — “El Shale y el crecimiento
microeconomico” el desarrollo de la actividad no convencional tiene un
impacto muy significativo en el empleo, generando una gran cantidad de
puestos de trabajo tanto para la empresa productora (en este caso YPF), como

para las empresas contratistas que brindan soporte a la actividad.
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Como parte del desarrollo de este Plan Estratégico, la Vicepresidencia de
RR.HH. se encargd de proyectar la cantidad y calidad de recursos humanos
necesarios para hacer frente al nuevo nivel de actividad.

Pablo Gasparutti, gerente de Planificacion y Organizacion de aquel momento,
fue el encargado de liderar este proceso, junto a la Gerencia de Talento: “Para
encarar esta planificacion de necesidades, desarrollamos un equipo de trabajo
multidisciplinario con referentes técnicos de los negocios, quienes nos dieron el
input de las proyecciones operativas para los préximos 5 afios”.

Preparacion de las proyecciones

La planificacion estuvo centrada en 4 areas de negocio clave del Plan
Estratégico:

» Upstream, tanto para el desarrollo de los recursos convencionales como
no convencionales.

» Downstream, en particular en la red logistica y las refinerias.

» Ingenieria, a cargo de los principales proyectos de construccion de la
compainia.

» Red de Estaciones de servicio propia (OPESSA).

Pablo recuerda que para el armado de las proyecciones de plantilla de cada
unidad, se trabajo sobre dos ejes:

1. Proyecciones econémicas y operativas: los distintos referentes técnicos
de los negocios se encargaron de brindar las proyecciones de datos
operativos que permitiesen planificar las necesidades de personal, como
ser: evolucion de ventas, cantidad de pozos a perforar, cantidad de
equipos de perforacidbn por afio, produccién estimada, montos de
inversion y calendario de proyectos de ingenieria, entre otros.

2. Ratios de dimensionamiento: indicadores que describen la cantidad de
personal requerido para la realizacion de distintas taras, funciones o
bien, la cantidad de empleados requeridos para distintas unidades
operativas. Por ejemplo: una estacién de servicio requiere entre 18 y 26
empleados para funcionar, de acuerdo a su magnitud y el volumen de

combustible despachado.
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Resultado de las proyecciones

A partir del trabajo antes mencionado, se concluyé que YPF deberia contratar
en los proximos 5 afilos a mas de 1.700 profesionales y técnicos en su plantilla
propia y la actividad de los servicios subcontratados generaria mas de 10.000
puestos de trabajo a lo largo de todo el pais.
A continuacion se expone la evoluciébn proyectada de plantilla propia y
contratada para el periodo 2013 - 2017:

Cuadro 19: Proyeccidn de evolucion de plantilla propia 2013 - 2017

+ 2 000 T T T T T T
+1.800 -
+1.600
+1.400
+1.200
+1.000
+800
+600
+400

+200

2013 2014 2015 2016 2017 Total

Fuente: Documento interno de YPF: “‘Headcount Upside 2012 — 2017”.

Cuadro 20: Proyeccidon de evolucion de personal contratado 2013 — 2017

$14.000 [

+12.000 -

+10.000 -

+8.000 -

+6.000 -

+4.000 |-

+2.000 |-

2013 2014 2015 2016 2017 Total

Fuente: Documento interno de YPF: “‘Headcount Upside 2012 — 2017”.
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Por ultimo, se definieron las principales lineas de accion a seguir a fin de
reclutar a estos profesionales y técnicos:

v Acuerdos de cooperacion con escuelas técnicas.

v" Programas de formacion técnica de company man y supervisores.

v" Formacién en oficios en centros de formacion profesional.

v" Programas de jovenes profesionales.

v Acciones formativas de especializacion e investigacion en acuerdo con

universidades.

YPF como marca empleadora

Introduccion

Tal como se describe en el marco tedrico, la propuesta valor empleado es el
conjunto de atributos que el mercado laboral y los empleados perciben como el
valor que les aporta trabajar en una compafia determinada.

Carolina Parrella, actual jefe de Gestion del Cambio en YPF, fue la encargada
de liderar el proyecto de propuesta valor empleado y marca empleo en YPF, el
cual se inici6 en 2013 y fue implementado a mediados de 2014.

Segun Carolina, la propuesta de valor empleado y la marca empleo es la suma
de todo lo que un trabajador experimenta y vive dentro de la compaiiia: desde
la satisfaccion personal hasta el ambiente laboral, los compafieros, la
compensacion, entre otros.

La creacion de una Marca de Empleo fue una estrategia de mediano y largo
plazo que desarrolld6 YPF con el objetivo de mejorar las percepciones sobre la
companiia tanto en los empleados actuales como potenciales, ofreciendo de
esta manera una importante ventaja en la atraccion y retenciéon de talento.

Una de las caracteristicas mas destacadas del proyecto en YPF fue que la
propuesta estuvo muy enfocada en el cliente interno (empleados). Asi lo afirma
Fernando Dasso, Vicepresidente de RR.HH. en la nota de la revista interna de
la compafiia donde se anuncia el lanzamiento del proyecto: “Hay muchas
ventajas que tenemos como empresa, que son muy valoradas a nivel mercado
y que quizas, internamente, no son tan reconocidas. Representan un diferencial

importante en relacibn con otras compafiias. Por eso esta propuesta de
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comunicacién es una primera etapa para seguir construyendo a partir de las
necesidades y preferencias de nuestros empleados”.

Carolina también afirma que la irrupcion de la Generacion Y en el mercado
laboral, la escasez de trabajadores calificados en la industria de los no
convencionales y el foco en el balance de la vida profesional-laboral, esta
obligando a las empresas a realizar propuestas alineadas con estas
expectativas. “Las empresas que logren diferenciarse, generar percepciones
claras en sus empleados y candidatos potenciales, y que tengan la capacidad
de gestionar adecuadamente lo que comunican, seran los empleadores de
preferencia”, concluye.

Ejes de la propuesta

La propuesta de valor fue confeccionada en base a 5 ejes que se encuentran
interrelacionados con el Programa “Soy Protagonista” que se desarrollara en el
Capitulo de Desarrollo:

1. Te desarrollas: en este eje el empleado puede encontrar todo lo
vinculado con su crecimiento en la compafia: nuevas oportunidades
profesionales, desempefo, gestion de objetivos, formacién y carrera
profesional.

2. Te cuidas: son opciones que le hacen bien al empleado y que
comprometen la salud y la seguridad en el trabajo. Se proponen
actividades fisicas, capacitaciones y el cuidado de las reglas de
seguridad y medio ambiente de la compaiiia.

3. Disfrutas: eje destinado a exponer todos los beneficios pensados
especialmente para los empleados. A través de este canal, han sido
comunicados los nuevos beneficios que seran desarrollados en el
capitulo de Compensaciones.

4. Te integras: a través de este componente, se busca transmitir un
mensaje de compafierismo, trabajo en equipo y relacionamiento con la
familia y comunidad. Es el canal a partir del cual se comunican los
festejos de fin de afo, el Programa en Familia, torneos deportivos,
becas, talleres para hijos de empleados y programas de voluntariado.

5. Equilibras tu tiempo: eje orientado a contribuir a la calidad de vida,

como las licencias especiales, teletrabajo, combis de traslado, etc.
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En el Anexo 5 se exponen dos ejemplos de actividades comunicadas por la

empresa en relacion a la Propuesta Valor Empleado.

Acciones de reclutamiento y seleccion

Con el objetivo de cumplir el ambicioso plan de reclutamiento trazado en el
Plan Estratégico, mejorando el posicionamiento de la marca empleo y en un
contexto externo complejo, desarrollado en el Marco tedrico, la Gerencia de
Gestion de Talento traz6 un plan de trabajo que abarcé las siguientes acciones:

» Desarrollo web: se redisefid y modernizé el perfil de la compaiiia en la

web a través de la construccion de Carreer Page en LinkedIn, creacion
de la pagina de empleo en Facebook y el redisefio del portal ypf.com.

> Renovacion de imagen en stands vy ferias de empleo: se desarrollé un

brief de comunicacién Unico en todo el pais para asegurar la transmisién
de un mensaje transversal en todos las ferias de empleo, donde se
definieron como mensajes clave:
e YPF es la empresa N° 1 del pais.
e Cuenta con una variedad de negocios y empresas en la que se
desarrollan técnicos y profesionales de distintas especialidades.
e YPF es un ambito donde el empleado puede encontrar diferentes
oportunidades de crecimiento.
e Comunicar la necesidad de movilidad geografica e intra-negocios.
Algunas de las ferias de empleo realizadas en Universidades y
escuelas secundarias contaron con los testimonios de profesionales
de YPF, que generaron un impacto muy positivo entre los estudiantes.
Asi lo revela Anabel Perrone, Gerente de Gestion de Talento, en una
nota del diario Clarin de Agosto de 2014: “En una de las ferias de
Ingenieria, dos profesionales de YPF (uno de 5 afios de trayectoria y
otro de 10) fueron a dar una charla contando lo que el profesional
atraviesa con todos estos cambios, y el desafio y los proyectos que
tenemos. En una hora, en la Web teniamos 700 curriculums y habian
pasado 1.200 personas por la feria”.

> Acuerdos con Universidades e instituciones educativas: se renovaron

acuerdos con diferentes universidades a lo largo del pais que
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permitieron continuar con los programas de pasantias y practicas de
campo. Asimismo, se acordd la incorporacion de empleados con
experiencia de YPF como profesores de carreras de grado técnicas.
Finalmente, la Fundacién YPF cerré alianzas con universidades del
interior para desarrollar una Tecnicatura en petréleo en Las Heras y
una Tecnicatura en hidrocarburos no convencionales en la UTN de
Neuquén.

Programa “Despertar vocaciones”: En conjunto con la Fundacion YPF,

se lanzé6 la campana publicitaria “Hacer y Hacerte un Futuro”. Con esa
consigna, se buscé atraer a los jévenes al estudio de las carreras
relacionadas con la energia, concientizando sobre el promisorio futuro
gue ofrecen esas profesiones.

“Tenemos por delante un gran desafio: atraer a los jovenes al estudio
de carreras como las ingenierias, las ciencias de la tierra o las
especializaciones en medio ambiente, indispensables para que el pais
pueda desarrollar su potencial energético”, comenté Silvina Oberti,
directora ejecutiva de la Fundacion YPF en la presentacién del spot
publicitario - publicado en una comunicacién interna de la empresa.
Por eso el foco de la camparfia fue mostrar el atractivo que tienen estas
profesiones: su creciente demanda laboral, un estilo de vida mas
aventurero, los lugares remotos de gran belleza natural que se pueden
conocer, entre otros.

Programas de Nuevos Profesionales: se continué con los programas

de nuevos profesionales de Upstream y se relanzaron los programas
de nuevos profesionales para Downstream y Areas Corporativas.

Programa de referidos: se disefié un canal especial para que todos los

empleados puedan aportar CVs de candidatos referidos.

Resultados obtenidos

En términos cuantitativos, la compafiia acompafio el crecimiento de la actividad
mediante la incorporacién de distintos profesionales y técnicos en los ultimos 3
afos. En términos medios, la plantilla propia de YPF crecié a un ritmo del 8%

anual en los dltimos 3 afios. A continuacion se grafica la evolucion de la
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plantilla propia de YPF SA (sin sociedades participadas) entre 2011 y 2014, el
cual ha cumplido con creces el objetivo original trazado en el Plan Estratégico:
Cuadro 21: Evolucién plantilla propia YPF SA 2011 — 2014

10,000

S.000

8.000

7.000

6.000

5.000

4.000

2011 2012 2013 2014

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion interna YPF.

Por otra parte, de las incorporaciones realizadas a lo largo de estos 3 afios, se
destacan:

v' Casi 500 ingenieros, gedlogos y geocientistas con experiencia.

v' Mas de 300 supervisores de perforacion y Company man, los puestos
técnicos de mayor relevancia.

v' Alrededor de 600 profesionales y técnicos para los Negocios
Downstream y Areas Corporativas.

v' Méas de 300 jévenes profesionales para los negocios del Upstream,
Downstream y Areas Corporativas.

En términos cualitativos, entre 2013 y 2014 YPF logré importantes avances en
Su percepcion externa como marca de empleo, lo cual se vio reflejado en una
mejora de su posicionamiento en diferentes rankings del mercado. A
continuacion se enumeran los mas destacados:

e En la cuarta edicion del estudio presentado por la Revista Mercado de
las empresas con mejor imagen en la web llevado a cabo en el dltimo
trimestre de 2014, YPF aparece como la tercera marca con mejor
desemperfio en Internet, después de Coca Cola y Quilmes, y es la mejor
petrolera del pais, 32 puntos por encima de Shell. Es la primera vez que
una empresa de hidrocarburos se ubica en el tercer puesto del ranking,

avanzando 15 puestos en solo un afio y consolidando a YPF como una
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de las compaiiias lideres en las comunicaciones, iniciativas y acciones
masivas en buscadores, portales y redes sociales.

En la encuesta “La empresa de tus suefios para trabajar” llevada a cabo
por el portal IProfesional, YPF logré el 5to lugar, mejorando 4 puestos
respecto al afio anterior. El sondeo fue realizado a nivel nacional y
revela las compaiiias referentes a los ojos de estudiantes universitarios
y recién graduados (entre 17 y 26 afos).

En el ranking de empresas mas valoradas presentado por el portal de
empleo Zona Jobs, YFF obtuvo la 4ta posicion, mejorando 4 lugares
respecto al afio anterior. Esta encuesta esta basada en la opinion sobre
donde le gustaria trabajar a las personas, y el relevamiento fue realizado
a través de encuestas anonimas a toda la poblacion.

El ranking de la mejor empresa para trabajar del sector de Petrdleo en
Argentina realizada por Merco Empresas, YPF obtuvo el ler puesto del
ranking, mejorando dos posiciones respecto al afio anterior.

En la ranking “Las 100 empresas con mejor reputacion” también
realizado por Merco Empresas, YPF se posiciond en el lugar 40,

escalando 28 posiciones respecto a 2013.

En el Anexo 6 se brinda mas informacion de estas encuestas.
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Capitulo IV: Capacitacion

Introduccién

Este capitulo tratara sobre los cambios generados en los procesos de
capacitacion, que lograron darle un impulso significativo a la formacion de los
empleados en YPF, tanto desde el punto de vista de las capacidades genéricas
como desde la vision de las capacidades técnicas.

En primer lugar, se describirdn los programas de entrenamiento e induccion
creados para nuevos profesionales que ingresan a la compaifiia, asi como para
profesionales con experiencia, como una de las etapas esenciales para su
formacién en las capacidades necesarias para afrontar los desafios de la
industria.

En segundo lugar, se describiran los distintos medios a través de los cuales la
empresa ha desarrollado la formacion en gestién, ya sea a través de
programas formales de capacitacion, asi como otras formas de transmision de
mensajes vinculados al management. En todos los casos, el objetivo final
buscado fue adaptar y preparar a los profesionales al nuevo modelo de gestién
y brindar herramientas a los futuros gerentes y ejecutivos de la compania.
Finalmente, se describirdn los cambios metodoldgicos desarrollados por la VP
de RR.HH. a fin de adaptar los procesos de capacitacion a los nuevos

contextos tecnoldgicos y darles mayor eficiencia y eficacia.

Programas de entrenamiento e induccién

Introduccion

En el marco tedrico se define al entrenamiento como un medio para desarrollar
competencias en las personas con la finalidad de que sean mas productivas,
creativas e innovadoras y puedan contribuir mejor a los objetivos
organizacionales. Asimismo, también fue descripto en el marco teérico el
contexto actual en el cual se desarrolla este proceso en la industria del
petréleo: la falta de una gama de capacidades necesarias para el desarrollo de
los recursos no convencionales.

Andrés Mosteiro es el Gerente de Formacion de YPF y fue quien estuvo a
cargo de las distintas iniciativas vinculadas a la formacion temprana de los

nuevos profesionales y técnicos que ingresan a la empresa, asi como el
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relanzamiento de programas de formacion técnico — generalista que se detallan

a continuacion.

Escuelas de formacién técnica

A raiz del agresivo plan de incorporaciones que implemento la compafia desde

su nacionalizacion y la necesidad de desarrollar capacidades técnicas en los

profesionales de la industria, la VP de RR.HH., en conjunto con especialistas

del negocio, desarroll6 3 escuelas de formacion técnica para la capacitar a

jovenes graduados en areas de especializacion que YPF necesita para

desarrollar sus actividades.

Escuela de Geofisica: tiene por objetivo capacitar a los gedlogos con
las competencias técnicas necesarias para trabajar como intérpretes
geofisicos. El curso fue creado por la Gerencia de Exploracién y
Desarrollo, en conjunto con las Gerencias Regionales, a fin de
desarrollar profesionales orientados especificamente al conocimiento de
la actividad sismica, la topografia, la fisica de rocas y la geoestadistica.
La capacitacion tiene una duracion total de trece semanas, en las
cuales, durante las primeras diez semanas, los alumnos asisten a clases
tedricas dictadas por instructores especializados en la materia y en las
Ultimas tres semanas, se dedican exclusivamente a realizar un proyecto
de interpretacién geofisica que presentan al finalizar el curso como
requisito de aprobacion. En 2014, esta escuela tuvo 15 alumnos, mas de
15 instructores e implicé 500 horas de formacion.

Escuela de Company Man*: tiene como objetivo capacitar a los jovenes
para que puedan supervisar y gestionar los procedimientos en los
programas de perforacién, terminacién y workover® de pozos.

El curso consta de tres meses de clases teoricas y practicas en las que
los alumnos adquieren todos los conceptos relacionados con la
planificacion y disefio de las operaciones.

Una de las caracteristicas de esta escuela es que se encuentra
localizada en Comodoro Rivadavia, uno de los epicentros de la actividad

petrolera en nuestro pais. Al respecto, Andrés Mosteiro afirma “En 2014

4 . . ..

El Company Man es el empleado representante de la empresa que supervisa el trabajo de las distintas
empresas contratistas que construyen y acondicionan un pozo de petréleo o gas.
5 . . . . .y .

Los servicios de workover tienen por objeto aumentar la produccién o reparar pozos existentes.
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viajaron 40 jovenes a Comodoro Rivadavia desde distintas provincias del
pais y desde el exterior, con el objetivo de formarse como Company
Man. Fue un desafio enorme volver a generar esta escuela en la region”.
La primera etapa del curso consistio en un periodo de induccién en el
cual los alumnos tuvieron su primer contacto con las actividades de la
compafiia en general y de la regional en particular. Durante esta primera
etapa, pudieron familiarizarse con los componentes, las técnicas y las
maniobras relacionadas con el trabajo en un pozo, como paso clave
para que lograr un aprendizaje integral de la futura funcion en el trabajo
de campo. En la segunda etapa, los estudiantes realizan practicas in situ
en equipos de perforacién, durante las cuales realizan un régimen de
trabajo 15x15° con permanencia en los trailers de los pozos, con el
objeto de entrar en contacto en la forma en la que desarrollardn su
trabajo diario.

e Escuela de campo Vaca Muerta: este programa de formacién fue
disefiado integralmente por el Negocio y se centra en observar y analizar
distintos afloramientos de la formacion Vaca Muerta con el objetivo de
determinar, visualizar y comprender los elementos sedimentoldgicos,
estratigraficos y estructurales que caracterizan a la mencionada unidad

en superficie.

Programas de induccién para nuevos profesionales

Como en el caso de las escuelas de formacion técnicas, en el contexto del
fuerte incremento de actividad e inversién de la compafia, se ha vuelto critica
la necesidad de contar con profesionales de alto potencial que acompaiien
dicho crecimiento.

Con esa finalidad fueron relanzados los programas de inducciéon de nuevos
profesionales que habian sido suspendidos en 2010. Su objetivo principal es
capacitar y desarrollar a nuevos graduados de alto potencial en las
necesidades de cada negocio y formarlos en la cultura de la empresa, en la
industria, los negocios y en los conocimientos técnicos que se necesitan para

su desarrollo dentro de la organizacion.

6 Régimen de trabajo en el cual los empleados trabajan 15 dias corridos y luego disponen de 15 dias de
descanso.
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En tal sentido, en los ultimos 3 afios se desarrollaron 3 programas de induccion

para los negocios del Upstream, Downstream e Ingenieria respectivamente, y

en el aflo 2014 se implementd un nuevo programa para los profesionales de

seguridad y medio ambiente.

El programa esta organizado en cuatro etapas:

1.

Induccidn: se trata de una actividad formativa de una semana donde se
realiza la presentacion del programa y una induccion a la compafia,
tanto en las areas operativas como de soporte. Finaliza con visitas a la
operacion, ya sea un yacimiento en el caso del Upstream, o visitas a
estaciones de servicio o refinerias en el caso del Downstream.

Looking: el objetivo de esta segunda etapa, que tiene una duracién de 3
semanas, es que los nuevos profesionales adquieran un conocimiento
de los negocios y de las operaciones, comprendan las problematicas de
cada area y observen la funcién en la préactica, para lo cual los mismos
se trasladan a los centros operativos. Esta etapa finaliza con un hito
clave, que es la evaluacion de continuidad, donde cada tutor realiza una
evaluacion sobre la adaptacién, actitud y compromiso de cada nuevo
profesional y se define si continda en el programa.

Aula: la instancia del aula, a cargo de instructores internos, permite
complementar la formacion académica de los jovenes profesionales con
la capacitacién técnica de cada negocio, donde participan de talleres de
competencias genéricas y se realizan evaluaciones semanales por
tematica.

Asignacion trainee: durante los ultimos seis meses del programa, se

asigna a cada nuevo profesional a un puesto de entrenamiento
(capacitacion “on the job”), en el que son guiados por un Jefe Trainee

para promover su adaptacién al entorno laboral.

Luego de transitar por este proceso, el joven profesional es asignado a una

posicion de profesional junior para continuar su desarrollo en la compaiia.

Andrés Mosteiro considera que estos programas tienen dos aspectos

esenciales:

v el rol de los tutores durante todo el proceso de induccion, cuya

responsabilidad principal es brindar al nuevo profesional una
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retroalimentacion clara, directa y a medida, resolver dificultades que se
le puedan presentar y finalmente, evaluarlos.

v La posibilidad de que los jovenes se formen en el mismo lugar donde la
compainiia desarrolla su actividad, con instructores internos y con el dia a
dia de la operacion.

Programa de Tecnologias Energéticas para No Especialistas (TENE)

YPF se caracteriza por ser una empresa petrolera integrada que participa en la
cadena de valor desde la exploracion de la materia prima hasta la
comercializacion de los productos industrializados. Esta vision integral de la
industria genera la posibilidad y el desafio de aprender sobre negocios muy
distintos entre si.

Con el objeto de aprovechar esta multiplicidad de negocios, experiencias y
profesionales, naci6 el Programa Tecnologias Energéticas para No
Especialistas (TENE).

“Contamos con ediciones del TENE Upstream y Downstream, tanto industrial
como comercial, donde sus profesionales y referentes son los artifices e
instructores de cada actividad para otros empleados de la compafiia”, afirma
Andrés. Como en el caso de los programas de induccion de nuevos
profesionales, los TENE nacieron durante la gestion anterior de la compaifiia,
pero se realizaban esporadicamente, por lo que fueron relanzados a partir de la
nacionalizacion de la compainiia.

Cada TENE representa un espacio donde los distintos Negocios comparten sus
estrategias, su forma de trabajar, asi como también sus objetivos y resultados,
despertando el interés de empleados de otras areas. Su estructura gira
alrededor de exposiciones cuyos contenidos se actualizan constantemente y se
complementan con visitas a &mbitos operativos para conocer, sobre el terreno,
los aspectos tedricos compartidos.

Andrés afirma que se trata de un programa de formacion que cada afio esta
teniendo mas demanda y cuyo aspecto mas valioso es el rol de los
profesionales y técnicos que contribuyen a la definicion de los contenidos del
programay su ejecucion.

Formacidn en competencias genéricas

Introduccion
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A partir del nuevo modelo de gestién de la compaiiia desarrollado en el marco
tedrico y en el Capitulo 2 del Desarrollo Empirico, YPF vislumbré la necesidad
de reformular sus programas de capacitacion en habilidades genéricas, de
manera de adaptarlos al nuevo contexto compaifiia.

En tal sentido, la empresa empled dos formas distintas alcanzar dicho objetivo:
por un lado, se crearon dos programas formales de formacion en management
y por otro lado, desarrollé un ciclo de conferencias con distintas personalidades
y agentes de cambio para compartir reflexiones sobre diferentes aspectos que
hacen al desarrollo personal y profesional de los empleados.

Programas de management

Como parte de la formacién en los niveles de jefaturas y gerenciales, se
disefiaron dos programas de capacitacion:

v" Programa de Gestién Integral (PGI), que cont6é con el acompafiamiento
de la Universidad Torcuato Di Tella, el cual gir6 en torno a las
herramientas de gestion requeridas por quienes cumplen o
desempenfiaran funciones de supervision.

v" Programa de Management de Negocio (PMN), desarrollado en conjunto
con la Universidad de Buenos Aires (UBA) y el Instituto de Altos
Estudios Empresariales (IAE), dirigido a perfiles gerenciales con foco en
el contexto, estrategia y vanguardia.

Durante 2014, 80 representantes de distintas funciones y negocios participaron
de estos programas. Los contenidos de los modulos fueron disefiados con la
colaboracion de distintos ejecutivos y algunos de ellos intervinieron como
expositores en el Programa.

“YPF logré reunir a la universidad argentina y a las escuelas de negocio mejor
posicionadas en los rankings internacionales, generado una sinergia publico —
privada que posibilitd un producto formativo diferenciador’ sefala Andrés
Mosteiro.

Ciclo de conferencias

Como una forma de innovadora de transmitir conceptos relacionados a la
creatividad, la motivacion, la gestion de personas, el trabajo en equipo, el

liderazgo y otros conceptos de gestion, la Gerencia de Talento desarrollé un
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ciclo de conferencias con distintas personalidades locales e internacionales que
brindan testimonio sobre sus experiencias y conocimientos.
El ciclo de conferencias tuvo dos componentes:

» Charlas presenciales en el auditorio de la sede central de Buenos Aires,
donde fueron invitados a participar los gerentes y ejecutivos de primer
nivel de la empresa. Estas charlas conformaron el Programa Nacional de
Desarrollo de la Gerencia Alta, Media y de Linea, que tuvo como objetivo
lograr que la compafia adopte una gestion integral, que sera clave en
esta etapa de cambios trascendentales en el ambito empresarial y
mundial. El ciclo const6 de cuatro conferencias dictadas por el gurt de la
Gerencia Social y pionero de la Etica para el Desarrollo, el Dr. Bernardo
Kliksberg donde se trataron tematicas relacionadas con las nuevas
realidades econdmicas y sociales mundiales, responsabilidad social en
una empresa publica petrolera e inversion social estratégica.

» Publicacién interna de charlas TED, a partir de un acuerdo realizado por
YPF y la organizaciéon TED. Para tal fin, se selecciond un conjunto de
charlas que tratan temas vinculados a la gestibn de personas,
motivacion y creatividad. Algunos ejemplos: “El poder de creer que se
puede mejorar’, de Carol Dweck; “Los grandes lideres inspiran a la
accion”, de Simon Sinek; “Construye una torre, construye un equipo”, de

Tom Wujek; “El significado del trabajo”, de Dan Ariely.

Cambios metodol6gicos en la gestion de la formacion

Tal como se describe en el marco tedrico, el entrenamiento es un proceso
ciclico y continuo compuesto de cuatro etapas: diagnéstico de necesidades,
disefio de programas de capacitacion, implementacién de dichos programas y
su evaluacion.

En linea con este proceso tedrico, YPF redisefid sus procesos internos a partir
de la implementacion de una nueva herramienta que facilita la planificacién,
ejecucion y seguimiento de las actividades. El nuevo proceso de formacion de

YPF se compone de las siguientes etapas:

Cuadro 22: Etapas del proceso de formacién en YPF
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Deteccion Apertura Convocatoria Desarrollo Regsitro de
de de alos dela asistenciay
necesidades ediciones participantes actividad evaluacion

Deteccion Planificacion e implementacion Medicion

Fuente: Revista interna de YPF “Nuestra”, Edicién Noviembre de 2014
A lo largo de este proceso, se propone que cada jefe identifigue las
necesidades formativas de sus empleados a través del didlogo “lider-
colaborador”, las canalice mediante la nueva herramienta Success Factor (que
sera desarrollada en profundidad en el Capitulo VII), que cada empleado
participe activamente de los cursos definidos, y finalmente, se evalle las
actividades realizadas.
Asimismo, la Compaiiia formalizé 5 modalidades para la implementacion de los
programas formativos:
1. Presencial: Acciones formativas en las que participantes e instructores
comparten un espacio fisico destinado para tal fin.
2. E- learning: Acciones formativas llevadas a cabo en un entorno virtual,
basado en la tecnologia.
Blencing: Combinacion de acciones formativas presencial + e-learning.
In Company: Acciones formativas disefiadas por la Compafiia y dictadas
por instructores propios.
5. Externa: Acciones formativas disefiadas por el mercado, abiertas a
participantes de cualquier empresa.
De las 5 metodologias mencionadas, en los ultimos afios YPF se ha focalizado
mucho sobre las herramientas E-learning, como un medio mas eficiente y
efectivo para gestionar la capacitacion y una practica cada vez mas familiar

para las nuevas generaciones.
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Capitulo V: Desarrollo

Introduccién

Este capitulo tratard sobre la transformacion que han sufrido los procesos de
desarrollo y retencion de personal en YPF en los ultimos 3 afios, que fueron
necesarios para adaptarse al nuevo contexto compaifiia.

En primer lugar, se describirAn los nuevos procesos disefiados para la
deteccion de talento en la organizacion, que contemplan: la deteccion de altos
potenciales, la conformacion mapas de talento, el armado de planes de
sucesion y planes de desarrollo individual.

En segundo lugar, se desarrollara el programa “Soy Protagonista” creado por
YPF como uno de los pilares fundamentales de la gestion del cambio en la
compafia y pieza troncal de la gran mayoria de los procesos de recursos
humanos. En relacion a este programa, se expondran los resultados de un
cuestionario realizado entre distintos empleados para verificar la efectividad del
cambio propuesto.

En tercer lugar, se detallara el lanzamiento de la carrera técnica en YPF,
desarrollado para promover el fortalecimiento de las disciplinas técnicas en los
negocios, entendiendo al conocimiento técnico como una forma distinta de

desarrollo organizacional de los empleados.

Deteccidn y retencidn de talento

Como se ha mencionado en el Marco Teorico, la escasez de profesionales es
un problema que afecta a toda la industria petrolera, particularmente a partir del
descubrimiento de hidrocarburos no convencionales. Y no se trata de un
problema sélo local, sino global, lo que genera que las empresas argentinas
deban competir por los mejores profesionales tanto en el mercado local como
en el mercado internacional, lo cual agudiza esta problematica.

Por tal motivo, resulta esencial que las empresas desarrollen fuertes programas
de deteccion, reconocimiento y retencién de los mejores profesionales. YPF ha
trabajado fuertemente en este sentido en los ultimos afos.

Redisefio de los procesos de deteccidon y retencidon
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A principios del afio 2013, la VP de RR.HH. defini6 un nuevo proceso de
deteccion y retencion de talento que cuenta con cuatro eventos que se realizan
de forma regular y con un calendario predefinido.

1) Identificacion de personal clave o Key People: Mediante un proceso
bottom-up’, cada Area de Negocio selecciona al personal clave mediante la
asignacion de 3 posibles niveles de potencial a cada empleado. Los Key
People identificados pueden corresponderse con 3 tipos de perfiles
diferenciados:

v' Alto desempefio sostenido + alto potencial: personas en formacion con
proyeccién de carrera, los futuros lideres que acompafian su desarrollo
con altos desempefio.

v Altos valores técnicos: personas destacadas por su know how técnico,
siendo referentes en la materia que administran y en la que se han
especializado, con independencia de la edad y el posicionamiento en la
carrera gerencial.

v' Altos valores funcionales: personas referentes con amplio conocimiento
de la funcién que desempefan, no técnica pero si de gran aporte a la
compafiia, por know how y trayectoria de gestion.

Para la seleccion de estos perfiles, Anabel Perrone, Gerente de Gestion de
Talento de YPF, afirma que la empresa puso a disposicion de los negocios una
serie de pautas y requisitos que debian cumplir las personas para ser
catalogados como Key People:

» Perfiles que mejor reflejan y definen el sector / area donde trabajan.

» Perfiles integros y alineados con la estrategia del negocio o sector.

» Empleados con capacidades que estan en linea con lo que se necesita
potenciar en cada sector.

= Tener presente la diversidad siempre que el ADN de YPF se encuentre
presente en la persona.

= Tener en consideracion a empleados con potencial, con independencia
del nivel jerarquico que ocupen, evitando que la cercania a las primeras

lineas recoja toda la atencion.

” Proceso de abajo hacia arriba, desde los jefes hacia los Gerentes, Ejecutivos y Vicepresidentes.
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= Tener presente el futuro de cada persona seleccionada, pensando en el
crecimiento a mediano y largo plazo en la organizacion.
» Pensar si se trata de personas que participaran de los planes de
sucesion a los puestos mas importantes de cada negocio.
Una vez finalizado el proceso de deteccion individual de cada jefe, se realiza un
encuentro de revision (Talent Review) con los gerentes de cada area de
negocio donde los mismos presentan y defienden a los Key People
identificados, para finalizar en un consenso respecto a los Key People que
conforman el area.
Asimismo, Anabel comenta que lo mas valioso de estos encuentros es la
multiplicidad de opiniones que se manifiestan respecto a los profesionales, en
relacion a sus competencias técnicas, genéricas y sus logros, de manera de
asegurar que para ser reconocido como Key People, el empleado no solo debe
ser valioso para su jefe, sino para toda la linea Gerencial.
Finalmente, una vez seleccionado el personal Key People, se conforma el
Mapa de Talento de cada Negocio o Area, que representa una matriz de doble
entrada que combina los factores de desempefio y potencial de los empleados
de cada Negocio o Area.
Cuadro 23: Mapa de Talento en YPF

DESEMPENO (2 uiltimos

aiios)/ POTENCIAL
EXCELENTE
DESTACADO
ADECUADO
BAJO

Fuente: Informacion interna de YPF.

2) Identificacion de personal Top Talent: A través de diversos encuentros del
Alto Management de la Compafia (Vicepresidentes) se identificaron a los
mejores profesionales del universo de los Key People, bajo la denominacién
Top Talent. Este grupo de profesionales debe sintetizar la excelencia del sector
al que representan; se trata de personas que “hacen la diferencia” y sobre las
cuales se puede esperar un crecimiento y desempefio destacado en el futuro.

Anabel identifica en ellas las siguientes caracteristicas:
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v' Compromiso, deseo de crecer, ambicion, prestigio y reconocimiento.
v'  Capacidad de aprendizaje y empatia con la cultura organizacional de
YPF
v' Agentes de cambio, lideres, personas con impacto que inspiran y
contagian entusiasmo.

v' Personas que presentan evidencias concretas de éxito
En definitiva, Anabel sintetiza: “Los empleados Top Talent representan
personas sobre las cuales estamos dispuestos a invertir en seguimiento,
mentoring y formacién especifica”.
3) Identificacion de sucesores: Mediante un proceso bottom-up, cada linea
de negocio selecciona los sucesores a los puestos de gestion de nivel gerencial
y ejecutivos, generalmente vinculados con el personal identificado como key
people y top talent.
4) Elaboracion de Planes de Desarrollo Individual (PDI): se trata de planes
de carrera a 2 a 5 afios destinado a los empleados Key People, a fin de
generar compromiso con los profesionales, apuntando a su desarrollo y
retencién. En 2013 se inicié el proceso de confeccién de dichos planes, con
foco en los empleados Top Talent y durante 2014, se finalizé el armado de los
PDI de todos los empleados Key People, que representan aproximadamente un
15% de la plantilla evaluada.

Programa Soy Protagonista

Introduccion

Como consecuencia del nuevo modelo de gestibn de la compafia y su
profundo proceso de transformacion, la VP de RR.HH. lanzé el programa Soy
Protagonista.

Soy Protagonista es un programa de gestion del cambio que tuvo por objetivo
comunicar una nueva forma de gestionar el talento en la compafia y
acompanfar a los empleados, en sus distintos roles, durante la implementacién
de los nuevos procesos. Se tratdo de un programa orientado a promover una
cultura de trabajo autbnoma, innovadora, basada en la gestion por objetivos, el

desemperio destacado, la transparencia y la autogestion.
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“Inspirar a otros y dar el ejemplo. Entender que cada uno tiene un espacio para
aportar valor a la compaiiia. Innovar, tomar los temas y llevarlos adelante”, eso
es ser protagonista para Anabel Perrone, quien fue la encargada de liderar este
proyecto de cambio cultural. Y agrega acerca del por qué de este proyecto:
“Poner atencion al talento en este momento responde a las necesidades de
crecimiento de la compafriia”.

El Programa tuvo dos ejes rectores que conformaron la vision del proyecto:

» “En YPF soflamos con un equipo de personas que trabajan con pasion,
profesionalismo y pensamiento global alineados al suefio compartido de
la Companiia emblematica del desarrollo energético argentino.

» Esta dirigido a personas que eligen trabajar con nosotros, se hacen
cargo del desarrollo de sus carreras y generan un ambiente de
colaboracién donde la Gnica limitacion es lo que ellos crean posible.

Mddulos del proyecto

El Programa Soy Protagonista estuvo apuntado a dar a conocer y capacitar a
los empleados en los procesos vinculados a la gestion del talento y el
desarrollo de personas, asi como la nueva herramienta informéatica
implementada a partir de este cambio, Success Factor, que se detallara en el
Capitulo VII. Los procesos involucrados en el Proyecto, fueron agrupados en 5
modulos:

» Objetivos vy desempefio: bajo este modulo se comunicaron los

principales cambios del nuevo sistema MBO detallado en el Capitulo Il —
Gobierno y la nueva herramienta de evaluacion de desemperio.

» Key People y sucesores: este moédulo tuvo como objetivo capacitar a los

jefes de la organizacion respecto del nuevo proceso botton-up de
deteccién de los key people y armado de los planes de sucesion.

» Reclutamiento: modulo orientado al personal de la funcion de RR.HH.,

para dar a conocer las caracteristicas de la nueva plataforma de
recruiting del sistema Success Factor.

> Induccibn a Nuevos Profesionales: a través de este modulo, se

comunicé y capacitdé a los distintos tutores de nuevos profesionales en
temas vinculados a la gestion de personas, las nuevas generaciones y

liderazgo.

95

m



JNIVERSIDAI

» Capacitacion: moédulo orientado a todos los empleados de la

organizacion, para transmitir el nuevo proceso de capacitacion y la
plataforma de formacion del sistema Success Factor.
El primer paso del programa fue el lanzamiento del portal web “Mi Perfil”,
presentado en Diciembre de 2013.
Mi Perfil es una aplicacion para la carga y actualizacion de toda la informacion
importante para el desarrollo de los empleados: datos personales, proyectos
realizados, reconocimientos y premios, formacion profesional, intereses.
Mantener el perfil actualizado le permite a los lideres y a la organizacion
conocer las experiencias de los empleados, sus intereses, conocimientos y
darles visibilidad en futuras oportunidades internas. En definitiva, se trata de un
portal que reune toda la informacién de los empleados para transformarla en
una herramienta que agregue valor para su desarrollo profesional.

Estrategia de comunicacion

Para lanzar este proyecto de gestion del cambio en los procesos de desarrollo,
se elabor6 una estrategia de comunicacion que conté con las siguientes
etapas:

» Kick Off del Proyecto: a través de un encuentro organizado con los
ejecutivos y gerentes de primer nivel de la compafiia, el CEO de YPF y
el VP de RR.HH fueron los encargados de lanzar formalmente el
Programa en Enero de 2014, donde se comunicO el objetivo y las
principales caracteristicas del programa. “Necesitamos personas que
trabajen con pasion, que puedan encontrar en la compafiia un espacio
para liberar su maximo potencial, orgullosas de trabajar en YPF al
contribuir al desarrollo energético del pais”, dijo en ese encuentro
Fernando Dasso, vicepresidente de Recursos Humanos.

» Road show en los centros operativos: La Gerencia de Gestion de
Talento, en conjunto con los equipos de RR.HH. del interior, organizaron
encuentros presenciales con los Gerentes de las distintas regiones para
transmitir los objetivos del proyecto, qué es lo que se espera cambiar,
los hitos principales y proximos pasos.

» Capacitacion a instructores y agentes de cambio: por tratarse de un
proyecto de alcance masivo, se delinedé un plan de comunicacion en

cascada para cada uno de los moédulos del programa, a través de 60
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empleados propios de RR.HH. seleccionados a tal fin que cumplieron un
rol de agentes de cambio clave en el proceso de comunicacion. Para
ello, se realizaron capacitaciones previas para estos empleados y
posteriormente, los agentes de cambio estuvieron a cargo de la
capacitacion de las distintas audiencias impactadas por cada mddulo en
las diferentes locaciones operativas del pais.

Comunicaciones internas sobre el avance del proyecto: A lo largo de
todo el afio 2014 se publicaron notas en la Revista Interna “Nuestra’,
detallando los avances del proyecto y proOximos pasos.

Manual de Soy Protagonista: Se elabor6 un Manual con los principales

tips de cada mdédulo para todos los lideres de la organizacion.

Efectividad del cambio: resultados del cuestionario interno

A través de un cuestionario de 6 preguntas cerradas y 2 abiertas realizado para

la presente investigacion, se buscOé conocer el impacto del Programa Soy

Protagonista y de los cambios en los procesos de desarrollo en la organizacion.

Para ello, fue seleccionada una muestra representativa de 20 empleados con

las siguientes caracteristicas:

>
>
>
>
>

Edad: entre 25 y 55 afios

Antigiedad: entre 2 y 20 afios de antigiiedad en la empresa.
Género: 6 mujeres y 14 hombres

Rangos jerarquicos: 10 analistas, 6 jefes y 3 gerentes y 1 ejecutivo.

Areas de Negocio: Upstream, Downstream y areas corporativas.

A continuacién se detallan las 6 preguntas del cuestionario y las conclusiones

principales de las respuestas recibidas:

A.

.. Conoce el Programa Soy Protagonista? El 100% de los encuestados

respondieron de forma afirmativa, lo que resalta el éxito del programa en
término de su estrategia de comunicacion.

¢, Cudl es su opinién general respecto al Programa Soy Protagonista?

Las respuestas fueron: 10% Excelente, 20% Muy Bueno, 40% Bueno y
el 30% Regular. Ninguno de los encuestados calificé al Programa como
“‘Malo”. Sobre esta pregunta, es importante analizar las caracteristicas
demograficas de las respuestas. La mayoria de las respuestas

Excelente y Muy Buena fueron dadas por empleados jovenes y de poca
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antigiiedad en la empresa, sin distincién de género, categoria o Negocio.
En cambio, todas las respuestas “Regular” fueron de empleados de mas
de 15 afios de antigiiedad y mayores de 45 afios. Ello demuestra lo que
habitualmente ocurre en los procesos de gestion del cambio: los
empleados de mayor antigiedad tienen un mayor descreimiento de
estos procesos, por su historia y porque ya han vivido otros procesos de
cambio, mientras que empleados mas jovenes se sienten mas confiados
y son mas positivos respecto al cambio.

. ¢ Ha participado de alguno de los Talleres de Soy Protagonista? ¢, Cual

€S su opinibn sobre los mismos? El 95% de los encuestados han

participado de los talleres del Programa. En cuanto a la valoracion de los
mismos, el 70% los consideré entre muy utiles y dtiles, un 20% los
catalogdé como poco utiles y el 10% los considerd innecesarios. Estas
respuestas demuestran dos conclusiones positivas: por un lado, una
exitosa participacion de los empleados en los Talleres y por otro, una
buena percepcién sobre los mismos.

. ¢.Considera gque han cambiado los procesos de desarrollo y gestion del

talento en la organizacion desde la nacionalizacién de la Compaiia? Las

respuestas fueron: 20% “Si y mucho”, 30% “Si, bastante”, 30% “Algo”, y
el 20% “Nada”. En esta pregunta se vuelve observar un sesgo negativo
en los empleados de mayor antigiedad y edad en la empresa. Sin
embargo, se observa un sesgo positivo en los empleados de mayor
jerarquia, atribuible en mi opinién, a que solo los puestos jerarquicos
fueron comunicados sobre los modulos de Key People y Sucesores.

. ¢.Considera que se utiliza la informacion de desempefio vy potencial de

los empleados para hombramientos v oportunidades de desarrollo? Las

respuestas fueron: 5% “Si y mucho”, 15% “Si, bastante”, 20% “Algo”,
40% “Poco” y el 20% “Casi nada o nada”. Las respuestas positivas
fueron principalmente de los niveles jerarquicos intermedios, mientras
que la mayoria de los niveles mas bajos y mas altos en la escala
jerarquica han dado una respuesta negativa. Esta pregunta denota una
sefal de alerta: mas de la mitad de los empleados no siente que los
cambios en los procesos de desarrollo hayan tenido un impacto directo
en oportunidades de desarrollo, movilidades internas o nombramientos.
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F. ;/Se siente identificado y comprometido con la nueva gestibn de la

compafia? Las respuestas fueron: 30% “Si y mucho”, 30% “Si,
bastante”, 20% “Algo”, 15% “Poco” y el 5% “Casi nada o nada”. En este
caso, no se visualizaron sesgos en cuanto a la antigiiedad o edad de los
encuestados, aunque si se observa una leve inclinacion de las
respuestas negativas en las areas corporativas.
Se concluye a partir de esta pregunta que la gran mayoria de los
encuestados se sienten identificados y comprometidos con el cambio
organizacional de YPF, lo cual demuestra una gestion exitosa de la
gestion del cambio.
En relacion a las preguntas abiertas, las mismas apuntaron a extraer opiniones
libres respecto a los cambios en los procesos de desarrollo y lo que significa el
programa Soy Protagonista. En el anexo 7 se extraen los comentarios mas

destacados.

Carrera Técnica

En el contexto actual caracterizado por la escasez de profesionales en la
industria y una competencia cada vez mayor por la retencion de los mejores
profesionales, fue relanzada® en YPF la Carrera Técnica.

La Carrera Técnica tiene el propdsito de proveer un marco formal que
promueva, facilite y alcance el desarrollo técnico de sus empleados a un nivel
de excelencia que los posicione ventajosamente para enfrentar los nuevos
desafios con los que la industria los confronta. Se encuentra organizada en dos
niveles: carrera técnica basica y carrera técnica superior.

Carrera Técnica Béasica (CTB):

También denominada Programa KIMN®. Es una etapa obligatoria para todos los
nuevos profesionales y estd estructurada en médulos que varian segun la
disciplina, disefiados para alcanzar un conocimiento general que integra la
experiencia con los niveles asociados de competencias técnicas.

Se trata de un Plan de Capacitacion y Desarrollo en las areas Técnicas de YPF
gue acompaiia los pasos iniciales del profesional en su crecimiento, con el fin

de dotarlo de una fuerte base “generalista” de capacidades que le permitira

® La Carrera Técnica habia existido en YPF en la década de los 90°, previo a la gestién de Repsol.
°Su nombre, en lengua mapuche, significa Saber, Conocer.
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luego orientar su carrera a través de cualquiera de las ramas que ofrece la
Compafia (Especialidad Técnica o de Gestion).

Carrera Técnica Superior (CTS):

Es voluntaria y ofrece una via de crecimiento técnico equiparable al ofrecido
por la via de gestién. Se trata de un itinerario diseflado para ofrecer a los
empleados técnicos que completaron la Carrera Técnica Basica (CTB), un
sendero de carrera que permita reconocer, premiar y otorgarles un nivel de
influencia que equipare a la progresion gerencial. Esta basado en cinco pilares:

1. Equiparar la progresion de carrera técnica con la gerencial.

2. Desacoplar el nivel en CTS de la posicion laboral.

3. Proceso promocional transparente.

4. Proceso voluntario, permitiendo a cada uno ser protagonista de su
futuro.

5. Promover el fortalecimiento de las disciplinas técnicas de YPF.

La promocién por la via técnica se obtiene a través de la certificacion de
evidencias que permiten medir los cuatro criterios principales del desarrollo
profesional:

v El area de Competencia Técnica se enfoca directamente en la
comprension técnica requerida por el puesto y seniority.

v El area de Aplicaciéon del Conocimiento requiere que se documenten
ejemplos de aplicacion del conocimiento y entendimiento de manera
comprobable.

v' Las areas de Transmision del Conocimiento y Visibilidad estan
relacionadas con la influencia que genera el profesional en otras
personas y ambitos. Se espera que un lider técnico tenga impacto
directo a través de sus interacciones dentro de YPF, asi como también
visibilidad y exposicién general fuera de la Compafia.

Las cuatro areas de liderazgo son consideradas fundamentales y por lo tanto,
obligatorias para el progreso dentro de la CTS. Para ser reconocido, el
postulante debe mostrar una clara y distinguida excelencia en las cuatro areas.
Se trata de criterios geneéricos que seran aplicados de una forma homogénea y

consistente en todas las areas de negocio y niveles de la organizacién.
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Cuadro 24: Grafico de progresion de la Carrera Técnica

///

Carrera Carrera Fellow
Gestion Tecnica
iecuti Carrera
Gerente ejecutivo I PO
! Advisor Técnica
Gerente ) Superior
Principal
Jefe
Senior
Carrera
Técnica
Basica

Fuente: Informacioén interna de YPF.
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Capitulo VI: Compensaciones

Introduccion
Este capitulo se centrara en los cambios que YPF genero en la gestion de sus

compensaciones y beneficios a partir de la nacionalizacion de la compafia y el
desarrollo de recursos no convencionales.

En primer lugar, se describira el nuevo programa de remuneracioén en acciones,
creado como herramienta de retencion y asociacion de la compensacion de los
empleados con la performance de la compafiia en el mercado de valores.

En segundo lugar, se detallaran los principales componentes de un nuevo
paquete de beneficios implementado en el afio 2013, como mecanismo
alternativo de compensacion a los empleados y herramienta de retencion.

En tercer lugar, se hara mencién a un programa de reconocimiento de logros y
esfuerzos especiales creado por YPF, titulado “Premios Gorosito”.

Finalmente, se expondran las conclusiones del cuestionario realizado a
empleados de la organizacién en relacion al impacto del cambio en la gestion

de las compensaciones en YPF en los ultimos afios.

Programa de Remuneracién en Acciones

Tal como fue descripto en el Marco Teorico, el modelo de gestion de personas
de Chiaventato describe dos tipos de remuneracion: fija o variable, siendo lo
ideal que las empresas cuenten con un plan de remuneracion que contenga
ambos componentes y cuya representatividad en el paquete de compensacion
total varie segun la jerarquia o contribucién de cada cargo en la organizacion.
En tal sentido y en base a un andlisis de mercado realizado por consultoras
especializadas, durante 2013 YPF puso en marcha el nuevo Plan de
Retribucion a largo plazo basados en Acciones, que reemplazé el anterior
sistema de remuneracion a largo plazo, que se pagaba en efectivo y estaba
basado en objetivos.

El nuevo plan consiste en otorgar a cada empleado elegido acciones locales de
la Sociedad con la condicién que permanezca en la misma durante el periodo
que fuera oportunamente definido, constituyendo ésta ultima la condicién Unica

y necesaria para acceder a la retribucion final pactada.
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Paula Inza, Gerente de Compensaciones, afirma: “Se ftratd6 de un plan
vanguardista e innovador en el mercado salarial argentino, ya que se trato de la
primera empresa de capitales argentinos en implementarlo. Otras empresas del
mercado ya contaban con planes similares, pero en todos los casos se trata de
compafias subsidiarias donde los programas son definidos en las casas
matrices extranjeras y el beneficio es generalmente entregado en dinero en
efectivo, basandose en la cotizacion de una accion en el exterior”.

Alcance

Una de las principales novedades del nuevo programa en acciones fueron los
empleados alcanzados por el mismo. A diferencia de los anteriores planes de
remuneracion a largo plazo, que se otorgaban so6lo a los altos niveles
jerarquicos de la organizacion, el nuevo programa en acciones estuvo dirigido a
los gerentes, ejecutivos y al personal técnico clave de la empresa, con
independencia de su nivel jerarquico.

Este nuevo enfoque del plan buscé mejorar el nivel de retencion de empleados
con conocimientos clave, en respuesta al contexto particular descripto en el
Marco Teodrico en relacién a la escasez de profesionales en la industria. Asi lo
confirma Paula, quien afirma que el plan de remuneracion en acciones
contribuyé muchisimo en la retencion de profesionales que son tentados por
otras empresas del mercado, ya que es un programa que otras compafiias no
utilizan ni pueden imitar y el empleado, una vez que se convierte en
beneficiario del mismo, sélo debe permanecer en la empresa para ser acreedor
del mismo.

Objetivos del Programa:

La implementacion del nuevo plan de remuneracion en acciones persiguio los
siguientes objetivos:

v' Favorecer el alineamiento del desempefio de los ejecutivos y del
personal técnico clave con los objetivos del plan estratégico de la
compainia.

v' Generar un vinculo claro y directo entre la creacion de valor para el
accionista y la compensacion del ejecutivo y del personal técnico clave.

v' Atraer y retener al personal clave de la organizacién con una politica de

compensaciones competitiva.
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Implementacion del Programa:

El nuevo plan contemplé el otorgamiento de un programa en 2013 y la
reconversion de los programas de retribucion a largo plazo existentes en la
compaiiia.

Para su implementacion, se llevaron a cabo las siguientes acciones:

= Aprobacion del Plan de Retribucion a Largo Plazo: en cumplimiento con
las obligaciones legales y estatutarias, la Asamblea de Accionistas y el
Directorio de la sociedad aprobaron el nuevo programa de remuneracion
a largo plazo en acciones.

» Asignacion: Cada Vicepresidencia seleccion6 a los empleados
beneficiarios del nuevo programa en base a la informacién de gestion de
talento: desempefio, potencial, empleados key people y top talent.

= Comunicacién: Se comunicd a todos los empleados beneficiarios del
nuevo plan en acciones a través de cartas personalizadas, que fueron
entregadas por los Vicepresidentes de cada Negocio.

Percepciéon del Programa:

A través de dos entrevistas realizadas a dos gerentes de YPF destinatarios del
programa, se busco conocer la percepcion del mismo en la organizacion.

En ambos casos los gerentes percibieron como positivo la nueva metodologia
de pago del plan de compensacion a largo plazo, destacando al programa
como una herramienta de retencion. Asimismo, consideraron altamente
valorable la posibilidad que les otorg6 la compafiia de hacer extensivo este
beneficio a empleados con conocimientos clave para la organizacion.

Uno de los gerentes manifesté como preocupacion el hecho de que el beneficio
se viera afectado por variables exdgenas a la performance de la compafiia que
afecten a la cotizaciéon de la accién, que es en definitiva el “pricing” del
beneficio. “Dadas las caracteristicas del programa, los vaivenes econdmicos
del pais o de la industria internacional pueden afectar negativamente el precio
de la accion de YPF, repercutiendo en nuestro beneficio, sin que ello esté
relacionado con el desempefio interno de sus empleados”.

Finalmente, ambos gerentes también expresaron como aspecto positivo la

confidencialidad con la que se implementé y comunicé este nuevo beneficio.
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Nuevo paguete de beneficios

Tal como se describe en el Modelo de Mercer del Marco Teorico, las
recompensas representan el componente motivacional de la estrategia de
capital humano, que puede traducirse en retribuciones financieras o beneficios
no financieros.

En relacién a este ultimo componente de las compensaciones, YPF trabajo
intensamente durante el afio 2014 en el redisefio de su paquete de beneficios y
la estrategia de comunicaciéon sobre los mismos, para mejorar la competitividad
externa y la percepcion interna por parte de los empleados.

A continuacion se describen los principales cambios implementados:

Plan de Pensiones:

Se concretd el cambio del administrador financiero del plan de pensiones
existente en la Compafia, se redefinieron las condiciones del plan y se
implemento6 un plan de comunicacion interna que llegé a todos los empleados e
incluyé charlas presenciales a méas de 1.000 personas en todo el pais.

Uno de los cambios mas importantes de este beneficio fue la posibilidad de
elegir entre distintas carteras de inversion (agresiva, media o conservadora)
para los fondos aportados, atendiendo a las caracteristicas diferentes de los
beneficiarios y apuntando principalmente a mejorar la adhesion de este
beneficio en las nuevas generaciones de profesionales.

Plan Médico:

Se realiz6é un diagnostico de los planes médicos vigentes ofrecidos a nuestros
empleados y como resultado, se implementaron mejoras en los niveles de
coberturas, reintegros y prestaciones para los diferentes planes médicos.

Serviclub*® Corporativo:

Se lanzd una tarjeta exclusiva para empleados que toma como base la oferta
de Serviclub para socios del mercado, complementandola con una plataforma
de ofertas y descuentos exclusivos, asi como también el acceso a ventajas
especiales para empleados, como duplicacién de puntos, sorteos especiales,
entre otros.

Otros Beneficios:

10 . . .y . . . ..
Programa de fidelizacion de clientes de la red comercial de Estaciones de Servicio.
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v' Canasta de Frutas: como parte de la Propuesta Valor Empleado “Te
cuidas”, se lanzd este beneficio que consiste en la entrega de una
canasta de frutas semanal a los empleados (1 canasta cada 100
empleados aproximadamente).

v' Gimnasios: se negociaron acuerdos con las dos cadenas de gimnasios
mas importantes del pais y se lograron importantes descuentos para los
empleados.

v' Guarderia: se extendi6 el beneficio a hijos de hasta 4 afios de edad, en

consonancia con las practicas del mercado.

Premios Gorosito

Con el objetivo de premiar los logros extraordinarios y como una herramienta
de motivacién y reconocimiento, la nueva gestion decidié implementar los
Premios Gorosito. Se trata de una iniciativa que se propone reconocer y
distinguir la excelencia de aquellos empleados que superen las expectativas,
premiando el esfuerzo, el profesionalismo, el compromiso, la responsabilidad,

la actitud y los logros obtenidos.

En el mensaje de comunicacion inicial de este reconocimiento a toda la
empresa, el CEO de la compafia ponia foco en estos valores: “Frente a los
nuevos desafios, no alcanza con hacer las cosas bien. Tenemos que alcanzar
logros extraordinarios. Y, con esta iniciativa que ponemos en marcha hoy,
quiero movilizar a toda la organizacion hacia un mayor esfuerzo, una mayor

responsabilidad y hacia la excelencia’.

Su nombre surgié del monumento que rinde homenaje en Caleta Olivia a los
pioneros del petroleo en la Patagonia y representa al hombre que al pie del
pozo pone en funcionamiento la produccion de petréleo, simbolizando el

esfuerzo y el orgullo del deber cumplido.

Una de las caracteristicas novedosas de este reconocimiento fue la
metodologia de seleccion de los ganadores. Son los propios empleados y
comparieros los encargados de nominar a los posibles ganadores a través de

una web interna de la compafia. Las personas premiadas son seleccionadas
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entre los nominados posteriormente por un Comité conformado por los

Vicepresidente de todas las Areas.

A fin de mantener la homogeneidad en las postulaciones, se definieron cuatro
categorias de logros extraordinarios posibles para que un empleado pueda ser

nominado:

1. Excelencia en la operacion: Logro o iniciativa basada en un desempefio
superior a lo esperado, excediendo los objetivos planteados.

2. Mejora de los procesos: El logro o la iniciativa es la implementacion de
nuevas formas de hacer las cosas que impacten positivamente en
seguridad de las personas, medioambiente, produccion o la rentabilidad.

3. Mejora del Clima interno: Mejora del rendimiento de los equipos de los
gue forma parte a través de una sélida actitud constructiva, y/o
compartiendo el conocimiento entre areas o dentro de su equipo.

4. Mejora de la Imagen externa: El logro es el reconocimiento externo del

cliente final o de actores relacionados con YPF.

En todos los casos, para la postulacion se requiere evidencia de los resultados

concretos observados luego de la mejora.

Por ultimo, se defini6 un cronograma de entregas de 100 premios por afio, en
cuatro premiaciones trimestrales de 25 ganadores cada una. De este grupo, al
final de cada afio, se elige un premio de oro y dos de plata que son entregados

en la fiesta de cierre de afo.

Percepcion del cambio en la gestion de compensaciones

De la misma forma que para el Médulo de Desarrollo, se realizd un cuestionario
de 6 preguntas semi-cerradas a una muestra de 20 empleados de la
organizacion donde se busco conocer la percepcion de los empleados respecto

a los cambios en la gestién de las compensaciones en la organizacion™.

11 . . . . . . .
Se excluyé del cuestionario el nuevo Programa en Acciones dado que es un beneficio selectivo y no es
de conocimiento generalizado por todos los empleados.
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La muestra de empleados fue la misma utilizada para el cuestionario del

Capitulo Desarrollo. A continuacion se detallan las 6 preguntas del cuestionario

y las principales conclusiones de las respuestas recibidas:

A.

¢, Considera que ha cambiado la gestién de las compensaciones en la

empresa a partir de la nacionalizacidon? ¢ De gué forma han cambiado?

El 90% de los encuestados considera que ha cambiado la gestion de las
compensaciones desde la nacionalizacion de la empresa. En cuanto a
su percepcién general, del 90% de los empleados que dieron una
respuesta afirmativa, el 25% los clasifica como “Muy positivos”, el 40%
como “Positivos”, el 30% como “Regulares” y el 5% como “Malos”. En
esta respuesta, la antigiedad y el Negocio de pertenencia de los
empleados marcan un sesgo. Por un lado, los empleados de menor
antigiiedad son los que mejor valoracién hacen respecto al cambio en la
gestion de las compensaciones. Por otro lado, los empleados de las
areas corporativas tienen una mejor percepcion de los cambios que los
empleados de los Negocios Upstream y Downstream. Este Gltimo punto
considero que esta relacionado con el hecho de que los empleados de
negocios operativos estan mas en contacto con empleados dentro de
convenio y personal contratado, donde en alguno casos se han
observado solapamientos salariales.

. ¢.,Conoce el nuevo plan de pensiones que ofrece la compaiia?

¢ Participa del mismo?

Las respuestas fueron: 40% “Lo conozco y participo”, el 55% “Lo
conozco y no participo” y sélo el 5% no lo conoce. Por un lado, se
denota que la comunicacion del nuevo plan de pensiones fue exitosa. En
cuanto a su nivel de participacion, mas alla de la encuesta realizada,
segun datos de la ndmina de YPF a Marzo de 2015, el 20% de los
empleados participa en este plan, en linea con las practicas del mercado
salarial argentino. Es de destacar que la mayor parte de los empleados
gue participa de este beneficio son mayores de 40 afios, lo cual se
encuentra justificado en que se trata de un programa de ahorro pensado
para el retiro y final de carrera de los empleados.

. 0Oué opinién le merecen los cambios implementados en el nuevo Plan

de Pensiones?
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El 80% de los encuestados tiene una valoracion entre “Muy positiva” y
“‘Positiva” respecto a los cambios del nuevo plan de pensiones, siendo
los hombres los que mejor opinion han tenido.

. Califigue de 1 a 10 los siquientes beneficios: Plan de Pensiones,

Canasta de Frutas, Gimnasios, Guarderia y Plan Médico:

El beneficio mas valorado por los encuestados, con un promedio de 8,5
puntos, fue el beneficio del gimnasio. En segundo lugar, el plan de
pensiones, con 7,5 puntos. El tercer y cuarto lugar fueron para la
guarderia y la canasta de frutas, con 7 y 6,5 puntos respectivamente. El
altimo lugar fue para el Plan Médico, que obtuvo una puntuacion de 6.
Sobre esta pregunta, se observan tres consideraciones: en primer lugar,
el beneficio del gimnasio fue muy bien calificado por los empleados de
todos los estratos demograficos. En segundo lugar, los beneficios de
guarderia y canasta de frutas fueron mejor valorados por mujeres que
por hombres. Y finalmente, la poca valoracion que recibio el Plan Médico
responde a que los cambios sobre este beneficio fueron comunicados
parcialmente y generalmente los empleados confunden este beneficio
con la obligacién legal de las empresas de brindar una cobertura
médica, sin reparar en los beneficios adicionales que ofrece la compafia
respecto a la cobertura obligatoria.

. ¢Qué beneficio le gustaria recibir de la empresa gue actualmente no
percibe?

Se tratd de una pregunta abierta, aunque se observaron 2 beneficios

gue obtuvieron bastantes menciones: descuentos en combustibles y
jornada reducida los dias viernes o jornada de verano reducida.

. ¢Considera que los Premios Gorosito han contribuido a la motivacién de

los empleados?

Las respuestas fueron: 15% “Si y mucho”, 45% “Si, bastante”, 20%
“Algo”, 15% “Poco” y el 5% “Casi nada o nada”. En otras palabras, mas
del 50% de los encuestados considera que los Premios Gorosito han
contribuido motivacionalmente en la organizacion. No se observaron

sesgos demograficos a destacar.
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Capitulo VII: Sistemas

Introduccion
Tal como se describe en el Modelo de Mercer, la tecnologia representa el flujo

de informacién y el conocimiento en una organizacion, que impulsa la
productividad y la eficiencia de los procesos. El ultimo capitulo del desarrollo
empirico estd destinado a conocer cuales fueron los cambios implementados
por YPF en el soporte tecnologico de los procesos de gestion de personas.
Para ello, en primer lugar se realizara una breve descripcion de la situacion en
la que se encontraban los sistemas que soportaban los procesos de recursos
humanos antes de todos los cambios producidos.

Posteriormente, se detallara la nueva herramienta implementada por YPF para
soportar gran parte de los cambios desarrollados, para la cual se describira la
forma en que la VP de RR.HH. gestiond su implementacion, los beneficios
asociados y el alcance de los procesos afectados.

Por ultimo, se expondran las principales conclusiones obtenidas de dos

entrevistas realizadas a usuarios finales de la nueva herramienta.

Antecedentes
Hasta mediados de 2013, la compairiia contaba con un conjunto de soluciones

informaticas que cubrian algunos procesos relacionados con la gestion de
personas en la organizacibn y la mayoria de estas soluciones eran
independientes entre si, no existiendo una integracion entre las misma.
El sistema transaccional madre de todos los procesos de recursos humanos es
SAP, en su modulo HR, que fue desarrollado en YPF a partir de la llegada de
Repsol a principios del afio 2000. A traves de este sistema transaccional se
gestionan los procesos de administracion de personal, liquidacion de némina,
gestion de estructuras y todos los datos basicos de los empleados.
Adicionalmente, la compaifiia fue desarrollando a lo largo de los afios una serie
de soluciones informaticas para soportar otros procesos de RR.HH., como ser:
» Servicios de recruiting a través de proveedores externos.

» Proceso de evaluacion de desempefio sobre otro médulo de SAP: HCM.
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» Bases de datos y planillas de célculo manuales para la gestion de los
procesos de deteccidon de talento: Key People, Top Talent y mapas de
sucesion.

» Una plataforma externa para la gestion del e-learning, desintegrada de la
red de YPF.

» Otros reportes en excel y/o manuales con accesos limitados.

La utilizacion de esta gran variedad de soportes informaticos generaba
problemas operativos en la gestion de los procesos, lo cual no sélo impactaba
en el dia a dia de los equipos de RR.HH., sino que también generaba una
vision poco integrada de los procesos de gestion de personas en los

empleados.

Sistema Success Factors
A partir de la transformacion generada en los distintos procesos de la gestion

de personas descripta en los capitulos anteriores, la VP de RR.HH. decidio
implementar un importante cambio en el soporte tecnolégico de los procesos
de gestion de talento. Para ello, decidi6 implementar el sistema Success
Factors como herramienta integradora de dichos procesos.

Success Factors es el proveedor lider de software de gestion de talento,
perteneciente a la compafila SAP, cuya caracteristica principal reside en que
ofrece soluciones flexibles “en la nube”. El cloud computing o sistema “en la
nube” es una tecnologia desarrollada en los Ultimos afios que permite gestionar
toda la informacion en Internet sin la necesidad de disponer de la capacidad
necesaria para almacenar toda la informacién asociada.

Toda la informacion, procesos y datos se localizan dentro de la web, como en
‘una nube”, de forma tal que todos los usuarios puedan acceder a la
informacion completa, sin poseer una gran infraestructura.

A modo de resumen, las principales ventajas del cloud computing son:

v" No es necesario disponer de un centro de datos con sistemas en los que
instalar las aplicaciones, lo que supone un gran ahorro de costos en
equipos y en personal.

v Informaciéon en tiempo real y la posibilidad de acceder a la misma en

cualguier momento y lugar, con sélo una conexion a Internet.
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v Flexibilidad a la hora de crecer, ya que no es necesario adquirir mas
equipos o mas personal, simplemente se requiere adquirir mas licencias
de uso para usuarios. De esta forma, los costos fijos se convierten en
costos variables.

v' Actualizaciones automaticas y seguras de las aplicaciones, al
encontrarse las mismas en la web.

v' Seguridad y fiabilidad, ya que las empresas que ofrecen los servicios
son especialistas en estos aspectos.

La herramienta Success Factors esta compuesta por 9 modulos, de los cuales
4 de ellos fueron implementados por YPF, a saber:

1. Performance & Goals: Este mddulo esta orientado a la comunicacion,

implementacion y control de objetivos y estrategias individuales de los
empleados, permitiendo a los ejecutivos supervisar su progreso en
tiempo real.

2. Succession & Development: Médulo encargado de anticipar y planificar

las necesidades de talento y los procesos de sucesion a los puestos
criticos de la organizacion, permitiendo alinear las actividades de
aprendizaje con las carencias de competencia y mejorar la motivacion.

3. Recruiting: Solucién de marketing de reclutamiento para gestionar, medir
y optimizar la estrategia de seleccion de personas a través de un portal
dindmico y atractivo para los candidatos.

4. Aprendizaje: Mddulo que permite gestionar, desarrollar e implementar
las actividades de capacitacion de forma transparente, incorporando
nuevas modalidades como la formacién en linea y la autogestion, con
roles bien definidos en las distintas etapas del proceso.

Cuadro 25: Médulos Success Factors

Fuente: Informacion interna de YPF.
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Para la implementacion de estos mdédulos, la VP de RR.HH., en conjunto con la
Gerencia de Tecnologia de Informacién, cred un equipo multidisciplinario que
durante 10 meses se encargd de su implementacion. Para tal efecto, se
definieron roles y responsabilidades de cada uno de los participantes del
proyecto, de modo de asegurar el éxito de la implementaciéon. En el Anexo 8 se
detalla la matriz de responsabilidades empleada para el proyecto.

Adicionalmente, en el marco del Proyecto “Soy Protagonista” desarrollado en el
capitulo V, se realizaron actividades de capacitacion de la herramienta a los
distintos usuarios, tanto administradores (empleados de la funcién de RR.HH.),
como usuarios finales (gerentes, jefes y colaboradores), durante varios meses,

antes y durante su implementacion.

Percepcion del cambio del nuevo soporte tecnolégico

Para conocer el grado de satisfaccion de los usuarios respecto a la nueva
herramienta, se realizaron dos entrevistas a empleados de la compafiia que no
pertenecen a la funcion de RR.HH., y se encuentran a cargo de equipos de
trabajo, lo que los transforma en usuarios frecuentes del sistema. En ambos
casos, al momento de realizar las entrevistas, los entrevistados ya habian
utilizado la herramienta para la gestion de varios procesos y asimismo, habian
participado en las actividades de capacitacién desarrolladas por la empresa.
Las entrevistas se realizaron de forma separada y a través de preguntas
abiertas. A continuacién se exponen las principales conclusiones:

v' En primer lugar, los dos entrevistados coincidieron que era necesaria
una transformacion de los sistemas asociados a la gestion de talento.
“La empresa nro 1 del pais no podia seguir teniendo el anticuado portal
del empleado que teniamos”, afirmé uno de los entrevistados.

v' El mayor atributo que destacaron los entrevistados es la posibilidad de
reunir, en un solo sitio, todos los procesos asociados a la gestion del
talento. La herramienta cuenta con una pestafia en donde aparecen los
procesos de Objetivos, Desempefio, Formacion y Talento.

v" Asimismo, consideraron como muy positivo la integracién que realiza la

herramienta sobre las actividades de gestion de talento. Por ejemplo,
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uno de los entrevistados afirmé que al momento de realizar la deteccién
de los key people de su equipo de trabajo, pudo visualizar de forma
rapida y clara toda la informacion relativa a sus empleados, como la
calificacion de los ultimos afios, las actividades de capacitacion
realizadas y los puestos anteriores en los que se desempefid cada
colaborador.

En cuanto a la estética de la herramienta, los entrevistados tuvieron
opiniones diferentes. Uno de ellos valoré positivamente la nueva
estética, mientras que el otro consideré que es algo pretensiosa y que,
por incorporar demasiadas gréficas, el sistema a veces se vuelve un
poco lento. En el Anexo 9 se expone la pagina inicial que visualiza cada
empleado al ingresar a la herramienta.

Una de las novedades que incorpora la herramienta es el uso de las
alertas en relacién a los proximos eventos o actividades que debe
realizar cada empleado, ya sea en su rol de colaborador o jefe. Si bien
ambos entrevistados valoraron positivamente esta nueva funcionalidad,
uno de ellos consider6 que aun falta relacionar estas alertas a los
correos electronicos de los empleados, ya que no todos entran
diariamente a la herramienta.

En relacion a las actividades de capacitacion que se realizaron sobre la
herramienta durante 2013, ambos entrevistados consideraron que fueron
necesarias, pero les hubiese gustado que se realicen mas actividades
explicativas sobre la herramienta, ya que con posterioridad a su
lanzamiento, se fueron incorporando mas funcionalidades.

Finalmente, en relacién al nuevo portal “Mi perfil” comentado en el
Capitulo V, ambos entrevistados lo valoraron positivamente, aunque

reconocen que no lo usan con frecuencia.
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CONCLUSION

El descubrimiento y promisorio desarrollo del petroleo y gas no convencional en
Argentina ha generado una profunda transformacion en el pais, tanto a nivel
macroecondémico como microecondmico, con un fuerte impacto en la industria
energética local, internacional, asi como en la empresa YPF.

Asimismo, la decision de Estado argentino de nacionalizar el 51% de las
acciones de la compafiia ha sido un hito trascendental para la empresa, que ha
generado importantes cambios internos, asi como efectos colaterales en la
industria local del petréleo y gas, en otras industrias, asi como también en la
sociedad.

Estas dos grandes transformaciones, que se han producido de forma casi
simultdneamente en el periodo comprendido entre los afios 2011 y 2012, han
provocado un profundo cambio en la gestion interna de la compaifiia.

Por otra parte, tal como se expuso en el marco teérico, un modelo efectivo de
gestion de personas es aquel capaz de colaborar con la organizacién en la
consecucion de su misién y vision a través de procesos que aseguren la
incorporacion, entrenamiento, desarrollo y compensacion de los empleados,
contribuyendo en su autorrealizacibn y motivacion y con foco en la
competitividad de la empresa.

De esta forma, a partir del nuevo rumbo de la compafia y su renovado estilo de
gestion, a lo largo de toda la investigacion se han descripto y analizado los
numerosos cambios que se emprendieron en los procesos de recursos
humanos de YPF, que han tenido un impacto transversal en todos los
empleados - desde el management de primer nivel hasta los puestos
operativos y técnicos — demostrando con claridad la hipétesis inicial de la
investigacion.

Todo ello nos lleva a concluir que tanto la nacionalizacion de la compafiia como
el descubrimiento de petrdleo y gas no convencional han derivado en el
desarrollo de un nuevo modelo de gestion de personas en YPF.

La forma y la intensidad con que estos dos grandes hitos han impactado en el

modelo de gestion de personas varian segun cada proceso, pero en todos los
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casos es posible afirmar que ningin componente de la gestién de personas ha

permanecido ajeno a esta transformacion.

Reflexidn sobre las principales transformaciones

A continuacion se describe una breve reflexion acerca de los cambios mas
significativos del nuevo modelo de gestion de personas, estructurado de

acuerdo a los distintos capitulos del desarrollo empirico, a saber:

En términos del gobierno de RR.HH., podemos concluir que la funcién de
RR.HH. cumpli6 un rol clave en la gestion del cambio asociada a la
nacionalizacion y el descubrimiento de gas y petréleo no convencional, con una
rapida capacidad de reaccién e involucramiento durante la transformacion del
nuevo modelo de gestién de la compafia. En tal sentido, resulta destacable la
oportuna redefinicién de la estrategia de RR.HH. realizada una vez generados
los cambios generales de la compafia, y la capacidad de dicha estrategia de
interrelacionar casi la totalidad de los componentes de un modelo de gestion de
talento - a través de la definicion de los 6 objetivos plurianuales— en
consonancia con los modelos tedricos descriptos en el Marco Tedrico.

En definitiva, considero que los cambios acontecidos en la estrategia de
RR.HH., y el nuevo sistema de clasificacion profesional son lo suficientemente
robustos para hacer frente a potenciales cambios en la industria, en particular
en lo referido al desarrollo de los recursos no convencionales.

En términos de los procesos de reclutamiento, el cambio mas destacado, a mi
juicio, fue el desarrollo de la Propuesta Valor Empleado y Marca Empleo la
cual, lejos de ser una propuesta totalmente innovadora en un mercado donde
otras empresas ya lo habian implementado, dio un vuelco positivo a la imagen
externa e interna de la empresa en su rol de empleadora, cumpliendo uno de
los mandatos analizados en el marco tedrico: los modelos de gestion de
personas deben estar en constante contacto con las tendencias del mercado a
fin de anticiparse a las necesidades y desarrollar politicas que permitan
aprovechar esas tendencias en beneficio propio.

Otro de los cambios positivos en materia de selecciéon de personas fue la

intensa relacién que mantuvo la empresa con distintas instituciones educativas,
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a fin de ampliar sus vinculos con los futuros profesionales de la industria. En el
mismo sentido, se destaca el desarrollo del programa “Despertar Vocaciones”,
con el que se busco instalar en los jovenes el interés por las carreras
vinculadas al petréleo y gas. En definitiva, la compafiia ha buscado adelantarse
en “la cadena de valor” de la formacion de profesionales, para motivar el
estudio de carreras y tecnicaturas afines y gestionar, de forma temprana, el
reclutamiento de las nuevas generaciones de jovenes.

En términos de los procesos de formacion, el cambio mas importante a
resaltar fue la creacion de los programas de capacitacion técnica, los cuales
combinaron una doble finalidad: por un lado, desarrollar las habilidades
faltantes en la industria, particularmente en lo relativo a los recursos no
convencionales y por otro, contribuir al crecimiento de la actividad a través de
la incorporacion y formacion de profesionales y técnicos. Aqui se demuestra de
qué forma la empresa ha reaccionado frente a la falta de competencias y
capacidades de los recursos humanos de la industria a nivel mundial descripta
en el Marco Teorico, la cual tiene su correlato en nuestro pais con una tasa
muy baja de graduados en las carreras afines a la industria.

Asimismo, considero que la creacion del ciclo de conferencias fue una forma
disruptiva e innovadora de transmitir a los empleados conocimientos, mensajes
y experiencias importantes para su desarrollo profesional.

En términos del desarrollo de personas, los dos aspectos diferenciadores de la
transformacién han sido el Programa Soy Protagonista y el relanzamiento de la
Carrera Técnica.

El Programa Soy Protagonista cumpli6 un papel esencial en la gestion del
cambio de todo el modelo de recursos humanos. Se traté de un programa de
gran alcance, tanto en cuanto a su contenido como en su estrategia de
comunicacion, que logré transmitir un mensaje de cambio a toda la
organizaciéon, valiéndose para ello de empleados propios que oficiaron de
agentes de cambio. La Carrera Técnica, por otro lado, acompafidé uno de los
principales requerimientos de las comunidades profesionales de la compaifiia y
respondié a una necesidad de equiparar el desarrollo profesional del personal
técnico respecto al ofrecido por la via de gestidn, contribuyendo a la retencion

de empleados con conocimientos clave para la empresa. En un sentido mas
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amplio, la carrera técnica ha buscado liderar la gestion del conocimiento y
contribuir a la sustentabilidad del desarrollo energético.

En términos de la gestion de compensaciones, la empresa ha dado un giro
importante mediante la creacion de un programa de compensacion a largo
plazo basado en acciones, que busca favorecer el alineamiento de los
empleados con los objetivos del plan estratégico y la performance de la
compafiia en la bolsa de valores y asegurar la permanencia de los talentos.
Como se ha descripto en el desarrollo empirico, este programa ha sido una
apuesta innovadora en el mercado salarial argentino, cuyo aspecto mas
destacado, a mi juicio, ha sido la inclusién de personal técnico clave que, sin
ocupar cargos jerarquicos, representan el corazén de la empresa y son la llave
para avanzar en el desarrollo energético del pais. En otras palabras, la
empresa ha sido capaz de disefiar un sistema de compensacion muy atractivo
para los empleados con talento, como una herramienta de retencion y
motivacion en una industria muy competitiva en términos de recursos humanos.
Por dltimo, se destaca el nuevo soporte informatico implementado por la
compafiia para soportar todos los cambios en los procesos de RR.HH. y

mostrar una imagen mas amigable, cercana y moderna frente a los empleados.

Desafios vy retos a futuro

Para finalizar, y para dar respuesta al objetivo general de la presente
investigacién, en funcion de todo el andlisis desarrollado a lo largo de la misma,
se analizan a continuacién los principales desafios que enfrenta YPF en
términos de la gestion de personas:

En primer lugar, el desafio mas importante de la compafia es transformar la
gestion del liderazgo. Si bien la compafia ha implementado programas de
formacién en management para perfiles gerenciales, su contenido ha estado
enfocado en una visidon estratégica de la industria y no tanto en ensefiar a los
profesionales sobre herramientas de liderazgo. El nuevo modelo de gestion
trajo aparejados cambios organizativos y una forma distinta de administrar el
empowerment de los negocios. Sin embargo, a pesar de que estos cambios

fueron implementados en forma adecuada desde un punto de vista técnico, no
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se tuvo en cuenta que los mismos son ejecutados a través los lideres de la
organizacion, quienes no cambian de un dia para el otro.

Por lo tanto, uno de los retos clave para YPF es trabajar en una nueva forma
de gestionar a sus lideres, lo que implicara el disefio e implementacion de un
plan de capacitacion en habilidades de gestion, programas de integracion entre
los diferentes lideres de la organizacion - como una forma de transmitir
conocimientos y experiencias -, asi como también un plan de renovacion que
genere oportunidades de liderazgo a nuevos empleados de la empresa.

En segundo lugar, considero que tanto la gestion del empowerment como el
modelo organizativo actual deberan sufrir ajustes en un futuro proximo para
adaptarse al nuevo contexto que afecta a la industria, caracterizado por la
caida abrupta de precios internacionales y un contexto macroeconémico local
con altos niveles de inflacion y una moneda local apreciada frente al délar. En
este nuevo escenario, la contencion de costos se vuelve un eje central de la
gestion, por lo que la gestion del empowerment deberd ser controlada al
maximo y la estrategia de descentralizacion de algunas funciones podria
afectarse en pos de mejorar la eficiencia y el control de costos.

En linea con el nuevo contexto descripto anteriormente, el tercer desafio se
refiere al nuevo paradigma que se abre en los procesos de reclutamiento de
todas las empresas petroleras y en particular en los de YPF: ¢cual es el 6ptimo
entre mantener un nivel activo en la busqueda de profesionales escasos en el
mercado versus el congelamiento de los planes de incorporacion como
consecuencia de la disminucién de la actividad en la industria? La respuesta, a
mi juicio, estd condicionada por dos factores: la vision a largo plazo de la
empresa y el presupuesto con el que cuente para soportar la incorporacién de
profesionales durante esta etapa. En el caso de YPF, ambos factores marcan
una estrategia de continuidad en la incorporacion de personal, aunque mas
austera que en el pasado. Y esta estrategia debe mantener el foco en el
reclutamiento de los profesionales desde una edad temprana, fortaleciendo los
programas de desarrollo interno, asi como en los programas orientados a
mantener una imagen atractiva de la empresa como empleadora y en los
planes que buscan despertar la vocacion por la industria.

En cuarto lugar, considero que la compaiiia tiene como desafio mejorar la

planificacion a largo plazo de las necesidades de capacitacion técnica. Si bien
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es cierto que ha mostrado importantes avances en la formacién de los
profesionales recién ingresados (escuelas técnicas, programas de induccion),
aun le resta trabajar en una adecuada planificacion estratégica de las
necesidades formativas de caracter técnico de sus profesionales senior. A
diferencia de lo descripto para el proceso de reclutamiento, desde el
descubrimiento de los recursos no convencionales, la empresa no realiz6 un
disefio a largo plazo de las necesidades formativas técnico - operativas de los
negocios, sino que las mismas se han ido supliendo a partir de requerimientos
puntuales de cada negocio. Y en un contexto donde el desarrollo de los
recursos no convencionales se encuentra en plena curva de aprendizaje y la
tecnologia avanza a pasos agigantados, resulta crucial trazar un plan
transversal a largo plazo sobre las habilidades técnicas a desarrollar y mejorar,
estableciendo metas claras y planes de accién concretos.

En quinto lugar, considero que los lideres de YPF tienen el enorme desafio de
mejorar la utilizacion de las distintas herramientas de desarrollo profesional que
se han disefiado en el Ultimo tiempo para cubrir las oportunidades de
crecimiento profesional en la organizacion. Como se ha analizado en la
investigacion, la empresa ha invertido grandes esfuerzos y recursos en el
disefio de sistemas de deteccidén del talento, en los que participan todos los
jefes de la empresa evaluando el potencial y el desempefio de sus
colaboradores. Sin embargo, a pesar de la existencia de estos sistemas, quedo
demostrado en la encuesta realizada que una gran parte de los empleados
siente que la informacion de desarrollo no es utilizada de forma adecuada para
cubrir las oportunidades de crecimiento, movilidades y ascensos dentro de la
organizacion. En tan sentido, la VP de RR.HH. deberd ocupar un rol
fundamental para asegurar la efectividad y el adecuado uso de estas
herramientas, en las que la mayoria coincide que aportan un gran valor.

Por ultimo, creo que YPF debe seguir avanzando, como lo ha hecho en estos
afios, en el redisefio de su paquete de compensaciones, asegurando una
remuneracion competitiva, equitativa, basada en la meritocracia y tomando en
consideracion tanto las practicas del mercado, como las preferencias de los
empleados en relacion a los beneficios percibidos, asegurando efectividad en

los esfuerzos y recursos empleados. En definitiva, debe lograr transformar a las
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compensaciones en una verdadera herramienta de motivacion y retencion de

los mejores profesionales.

Para concluir, considero que en los tres ultimos afios, YPF ha asumido un
profundo cambio en la gestidbn de sus recursos humanos, implementando
numerosas transformaciones, la mayoria de ellas con éxito y con impacto
transversal a toda la organizacion. Sin embargo no puede y no debe
conformarse con lo ya realizado. Como empresa lider en el mercado y marca
insignia en la industria, debe continuar mejorando, innovando y asumiendo un
rol proactivo en la generacién de politicas y procesos de gestion de personas
gue trasciendan la empresa y marquen el futuro de la industria. En definitiva, la
transformacién de los procesos de recursos humanos ha sido y debe continuar
siendo un paso fundamental para lograr la mision del tan ansiado

autoabastecimiento energético.
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1. Estudiantes, nuevos inscriptos y egresados de titulos de pregrado y
grado segun sector de gestion por rama de estudio y disciplina. Afio 2012

Estatal Privada
Estudiantss | I;:"r:]'f:a | Egresados | Estudiantss | Im"";m‘s | Egresados
[ Total | 1442285] 315.138 | 73.483 382618 [ 108.782 | 36.877 |

Clenclas Aplicadas 386.055 B0.347 18637 50865 18.223 5.138
Arguiiectura y Disefio 95457 16.417 3.44E 21.472 5315 1788
Astronomia 537 161 21 o o 0
Bloquimica y Farmacia 27273 4.434 1254 3778 09 251
Clenclas Agropecuanas 3572 6.075 1.546 2.7E3 756 216
Clenclas del Susl £.295 1.443 165 o o 0
Estadisica 7 204 25 o o 0
Indstrias 40651 13.877 2 BEG 13.965 5232 1.173
Infarmtica 50,243 15.43% 2B31 14135 3.303 1.350
Ingenieria 98013 21.257 4303 4385 937 343
Mateomiogla 413 71 z o o 0
Oiras Clenclas Aplcadas 1,633 500 236 3% 77 3
Clanclas Baslcas 53.455 13.857 2452 3.322 535 267
Blologla 30154 7.62E 1.151 24T 765 177
Flska 4155 554 145 23 5 4
Matematka 2595 2574 B 351 3 13
Quimica 2,191 2.591 1B 450 140 7
Clanclas de la Salud 135.070 43.543 12541 51.434 14.001 7220
Medicina 63,627 11.650 4351 10.531 2186 355
Odontalogla 16.267 2,548 1.052 2608 579 183
Paramedicas y Audllares de la Medking 30,451 25013 £.420 35.026 10.777 5a4s
Salud Pobilca 0 o o B 33 18
Sanidad 4.180 1.072 124 o o 0
aternaria 21.315 3.D58 1,024 2138 426 7
Clanclas Humanas 257 632 £1.325 3.884 52782 14022 5315
Amjueciogla 477 32 14 0 0 [
Ares 49,165 13.258 1.143 511z 1.481 a7
Eucacion TOLETD 18.558 3411 17.005 5,506 2545
Fllosafia 9175 1.707 B 513 166 43
Histona 20358 4532 454 549 172 k-
Lefras & domas 37.258 8.601 1.146 3.975 1.148 451
Peleologla TOLETS 14636 3468 24332 4534 2303
Teoiogia 72 11 0 1.236 354 115
Clenclas Soclalas 541,167 103.554 31453 211.515 52,850 18315
Clenclas de 3 IMormacion y de @ comunicacon ] 10,583 ZI1E 12,505 3387 1545
Clenclas Poificas, Relaciones Imemacionales y Diplomacia 14.031 3.005 2557 6.033 1.614 502
Demograta y Geografa 20014 5312 T42 5973 1.530 664
Deracho 141.652 25838 10.005 £3.355 13.254 441
Economia y Administracian 242 637 45018 12.365 %8773 30637 2183
Ralaciones Institucionales y Humanas 17.540 3.338 1.092 15.334 5252 1.580
Sodologla, Antropologla y Sendclo Social 44784 10,306 1.556 1.552 470 224
Oiras Clenclas Soclaes 5.160 273 564 1.554 436 ]
5In Ramas &.807 4,306 0 2540 BE1 24
5In Discipling™ &.807 4,306 0 2540 581 24

Fuente: Anuario 2012 de Estadisticas Universitarias de la SPU, Ministerio de Educacion,

Presidencia de la Nacion.

125



UNIVERSIDAD
W =orciaTo o TELLA ’ TESIS

2. Estudiantes, nuevos inscriptos, reinscriptos y egresados de titulos de
grado de ingenieria comprendidos en las 21 terminales unificadas segun
CONFEDI. Afios 2003, 2009, 2010, 2011y 2012

| Terminal 2003 | 0 | 2010 201 2012
EST HI RE EGRE | EST | Ml | RE EGRE | EST | MWl | RE EGRE | EST NI RE EGRE | EST [T RE EGRE
Total 21 Terminales [ 145.884] 34882 115.002] 5.068] 168.148] 35477] 132883 e.067] 175366 35.074] 120.232] e.162[ 173612 34.543] 144670] eB06[ 183.634] 3ese2] 147.032] 6600
Total Terminales ingenieria 124.455] 29.009] 95448 4.120] 136.575] 30.073] 106.497] 4.924] 145280 25.955] 115.267] 4.678| 146.592] 30.157| 116.635] 5.457] 152713 31.838] 120.677] 5238
Aeronaufica 1703 || 1342 5[ 153 250 1288 53| 1sa2 263| 1.283 g7 1581 =3[ 12858 57| 153 317 1319 72
Agrimensura &70 177 s02 55| 1313 32 932 25| 17Ed ams|  1.3n4 84| trmaz 452 133D =1 1930 485 1844 52
Allmanios 3488 an| zsi7 140| 3288 B3z| 2424 141 3449 7o2| 2857 140| 3800 750 2EsD 141| 3575 335| 2840 152
Amblentsl 173 52 121 - 386 150 206 1 483 235 253 ] 618 379 330 17 765 320 a5 6
Elomadica 1757 4u3| 1265 54| 183 25 1561 s4| zam ars| 1532 63| 1.m39 30| 1580 8| zis2 503| 1849 30
Cleio Easleo 73 143 125 - 7 o 26 - 73 e =0 - 78 2 52 - T =5 43 -
Civi 12763 2303| 10460 4B4| 15.835| 3.55%| 12376 54| 17255| 3805| 13450 s51| 1a2a4| 3783| 14521 575( 18.284| 4m5T| 15227 582
Computacion 1083 386 Fd 7| 1454 432 562 25| 2181 351 1210 26 2004 757| 1247 =| 21z 76| 1388 43
Elecirica 4me0| 1is2| 36EE 179| 4485 s50|  ases 132| a7Da 966 | 3742 186| 4851 1011 3540 193] 5113 or1|  ana2 171
Elecilomesanica 5045 1243 3sme 29| sSesz| 1256 4.596 19a| s3] 1207| asiz 58| 6281 1228| s0as 227| 7015|1584 5471 200
Eleciranica 16038 | 3783| 14245 530| 15.632| 2ET4| 13TSE g64| 1E825| 27I7| 14088 g34| 17033 zEsm| 1443 675| 16826 2500| 13926 £46
Hidraulca 23 28 zin 20 352 a7 285 10 E] &0 36 15 332 o7 295 13 456 113 343 1B
Industrial 16237 3.563| 12574 sa5| 0E7E| 4E28| 16249 a77| zi573| 4414 i7zso 81| 22784 4418| 1B385| 1021 24084 sSDI4| 12450 997
InformaticaSisiemas 3mTaz| E7Z3| Zroie o34| 3z62v| G6E44| 25783 1od0| 329s| 6425| 2678 10MD| 3377|6423 26748  118| 324E3| 65T3| 2zsEw 30
Matariales 151 10 121 18 205 51 154 23 285 8 206 15 08 7 233 15 333 a7 236 20
Mecanica sia| 2203 &sa7 0| 13072 300| 10ge2 433| 13s41| z7em| T2 405 14073| 20ss| 1097 anz| 14338| 2017 114 423
Metalingica 190 ] 182 2 202 33 158 B 203 3 170 ] 212 40 172 B 193 3 188 3
Minas 73 a1 293 5 615 159 456 11 &27 133 288 1 632 133 433 12 73 173 560 6
Mo Unificada 1218 533 L] 19| 3424|1094 2030 44| 3zm 9g2| 2200 Bs| 3473 1osz| 24z 8| 33m ari| 2309 77
Mugiear B 10 40 ] 51 1E 3 12 52 2 k] 13 40 17 32 3 51 15 % 9
Feitien 831 222 Ei] [ 802 181 621 25 774 143 631 ' B2 134 616 47 am 268 556 33
culmica 945 2363 718 405| 13.087| ZEFT| 10210 443| 13883 z743| 1m0 S| 14047 2553 11484 644 q4382| ZBES| 1.5 558
Teiecomuniacionzs 1.166 213 347 10 32 104 T2E &3 a7 152 GBS a3 &20 171 843 45 774 100 674 a0
Total Terminalss Agr 25473| 5673] 19.558 548] 29570] 5338] 24472 1.143| S0086] 5.081] 25005 1284 30.620] 4785] 25835 1551 30981] &£826] 2a155] 1361
Agronémica 21365 4728| 16541 85| 25.772| 4EB8B| 21.184| 1035 26327 4270| 22057| 1.150| 26650| 3044| 22705| 123| 27.037| £037| z3moo| 1223
Forestal 1289 300 ] 43| 1ps3 205 B4E 34 380 136 B4 35| 1paz 207 E75 a| 107 240 833 30
Recursas Naturales 1532 4p8|  12m 27| 1.546 354 1282 m|| 1781 38| 1383 71| 1842 377| 1485 53 183 351| 1438 75
Zoateonista 1.143 351 Fic] 32| 1.mag 241 B8 35 328 b 721 1o 1046 257 75 22| 10w 158 834 33

Fuente: Anuario 2012 de Estadisticas Universitarias de la SPU, Ministerio de Educacion,

Presidencia de la Nacion.

3. Estudiantes, nuevos inscriptos y egresados de titulos de pregrado y
grado segun sector de gestion por rama de estudio y disciplina. Afio 2012

Carrera 2010 2011
Ciencias Subsuelo (Geologia, geofisica, etc) 107 178 134 157 165
Ingenieria en Minas 5 11 14 13 6
Ingenieria en Petroleo 12 25 24 47 33
Ingenieria Electromecanica 129 150 158 227 200
Ingenieria Electrica 179 132 166 159 171
Ingenieria Mecanica 340 439 405 402 423
Ingenieria Quimica 405 443 520 644 559
Ingenieria Civil 434 514 551 575 582

Total Carreras Oil & Gas

Carreras de Ciencias Sociales

Total Argentina

Carreras 0il &Gas [ Cs Sociales
Carreras Oil &Gas [ Total Argentina
Fuente: Elaboracién propia a partir de los anuarios de Estadisticas Universitarias de la SPU,

Ministerio de Educacion, Presidencia de la Nacion, de los afios 2012, 2011, 2010, 2009 y 2003.
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4. Ejemplo de comunicacion de un cambio organizativo

COMUNICACION INTERNA | RRHH

Nueva Direccion Ejecutiva Upstream

Tras una exitosa implementacion de la primera etapa de nuestro plan (denominado de Alto Impacto), hemos
resuelto crear la Direccion Ejecutiva de Upstream, a cargo de Jesds Grande, con un formato y estructura
renovada, que contribuya a alcanzar los objetivos propuestos en la fase de crecimiento del Plan Estratégico,
mediante una mayor integracion de las areas de Exploracion, Explotacion y Perforacion.

La Direccion Ejecutiva de Upstream, a través de su nueva organizacion matricial, se concentrara en dar
continuidad a las mejoras logradas en 2012 y construir sobre ellas un marco de crecimiento sustentable en el
mediano y largo plazo, enfocandose en los siguientes aspectos:

Efectividad organizacional
Maximizacion de los resultados
Excelencia técnica

Excelencia operacional

Fuente: Comunicacién interna de YPF

5. Ejemplos de comunicaciones de la Propuesta Valor Empleado

m ALGUNOS EJEMPLOS

TE INTEGRAS

“La caminata de mujeres en Yacimiento Barrancas fue un

dia perfecto. Nos acompano un sol espléndido y una buena
camaraderia. Comenzamos con una caminata de 5 km,
estiramiento y una clase de yoga. Luego almorzamos, jugamos
al bingo y compartimos historias. Regresé a mi casa con
muchas ganas de que se repita”, nos conté Mercedes Cornejo.

TE DESARROLLAS

Los nuevos profesionales de CMASS, que ingresaron al pro-
grama el 21 de abril, ya se encuentran en sus zonas asignadas
y estan conformes con la experiencia. Rodrigo Gomez esta en
Las Heras, Santa Cruz, y nos contd: “Estoy muy bien, contento
con la gente y aprendiendo mucho de los companeros de tra-
bajo”. Marianela Del Pin, asignada en Loma Campana, Neu-
quen, coincide con Rodrigo y agrega que para ella la propuesta
es muy enriquecedora.

Fuente: Revista interna de YPF “Nuestra”, Edicion Septiembre 2014.
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6. Informacion adicional de las principales encuestas vinculadas con la

Marca Empleo

Encuesta 2014 | 2013 | 2012 |Fuente Mas informacion
http://www.iprofesional.com/not

La empresa de tus Iprofesion |as/201497-El-top-ten-de-las-

o . 5ta. | 9na. 7ma.

sueiios para trabajar al empresas-en-las-que-suean-

trabajar-los-jvenes-argentinos
Portal de https://ranking.zonajobs.com/final2013/valorad
Ranking de empresas as.php BAttp://www.lanacion.com.ar/1549390-
, 4to. | 8va. 8va. empleo ) ) .

mas valoradas Zona Jobs las-diez-mejores-empresas-para-trabajar-en-la-
argentina

Ranking de empresas Portal de

mas valoradas por sus | 28 50 s/d empleo |_

empleados Zona Jobs

Las mejor empresa

para trabajar del ira 3ra 3ra Merco | http://www.merco.info/es/countries/7-

sector Petrdleo en : ) ) Empresas |ar/rankings/10?year=2014&type=6&commit=Ir

Argentina

Las 100 empresas con 40 68 61 Merco | http://www.merco.info/es/blogs/2/posts/346

mejor reputacion Empresas

7. Extractos de las opiniones libres del Cuestionario de Desarrollo

“Se ha vivido un proceso de cambio muy fuerte en la compaiiia, y los procesos

de gestion de talento también han cambiado”.

“Hace 20 anos que trabajo en la empresa y no siento que vaya a haber
cambios en mi desarrollo profesional. El Programa Soy Protagonista es uno
mas de los tantos que he vivido en la empresa. En cualquier caso, YPF es mi

casa y espero poder terminar mi carrera esta gran empresa’.

“Ser Protagonista es hacernos cargo y generar las actitudes y acciones para

lograrlo’.

“El Programa Soy Protagonista ha sido util para entender la forma que se debe
evaluar a los empleados y cuales son los criterios que debo seguir para
postular a mis colaboradores como empleados clave. En alguno punto siento

gue los mensajes de cambio son demasiado optimistas”
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“Ser Protagonista representa una forma de manejar tu vida, ya sea personal,
profesional. Cuando pienso qué tiene que tener una persona de mi equipo lo

primero es ganas. El resto es consecuencia’.

8. Matriz de responsabilidades del proyecto de implementaciéon de

Success Factors.

» Facilitar [a asignacion de recursos al proyecto

= Mantener |a wvisibilidad del proyecto en la organizacion

= Aprobar cambios al cronograma y las cuestiones criticas elevadas por el Jefe del Proyecto
= Intervenir para agilizar |a consecucién del proyecto

= Liderar al equipo de referentes de procesos
= Revisar los entregables y asegurar la entrega de |a informacién comprometida al equipo de consultoria
Jefe del Proyecto = Aprobar las definiciones realizadas por élllos usuarios clave de cada proceso de negocio
RH ! Aprobador = Elevar requenmiento de aprobaciones criticas al sponsor (g].- cambios significativos en los procesos)
= Facilitar la toma de decisiones dentro de cada médulo en lo referente al disefio de los procesos
» Realizar seguimiento y presentar semanalmente grado de avance / riesgos / desviés en Comité RH

= Disefiar los procesos requendos, aportando su conocimiento y necesidades de las areas / negocios que representa
» Completar toda la documentacion solicitada para Ia configuracion posterior

» Revisar y validar con su jefe jerarquico los procesos disefiados previo a su aprobacion formal

= Participar de todas |as reuniones de trabajo a las que sean convocados en las distintas etapas del proyecto

= Ejecutar pruebas de funcionamiento

= Coordinacién general del médulo, impulsando al equipo de referentes y siendo parte del mismo
= Participacion activa en las etapas de definiciones y configuracion del sistema.
» Responsables de la normativa asociada a los procesos definidos.

= Futuros referentes dentro de la empresa para la resolucion de situaciones simples y para todo lo referente a
capacitacién de nuevos usuarios.

* Revision de los procesos disefiados por cada referente en el proyecto (no se prevé ninguna instancia formal para la
aprobacion por parte de los revisores — sus comentanios deben ser fomados por el referente del proceso e incluidos
en el documento final)
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9. Pagina inicial de la herramienta Success Factors

Bienvenidos Mi informacion

Queremos
conocer tu

PEDRO LUIS KEARNEY PoUkSs Brcerdee & wuds
GERENTE CONTROL DE GESTION o persna

Datos basicos, experiencia de
econémicos y de ser protagonista.
formacion. Escribinos.

'ACTUALIZA TU PERFIL

Recibo de Nomina =
Personigrama

Busqueda de
Personas

Saldo de Licencias

Calendario de

W v

Mi equipo Por hacer Ordenar por Fecha | Tipo

,./I-i Objetivos - Definicién para PEDRO LUIS KEARNEY
ull

31 Completar curso en linea Prevencién y control de adicciones
JuL !,lJ e ¥

1 7 Completar curso en linea Norma de Clasificacién de Informacién
DIC 'LIJ pl
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