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Resumen

El reporte del caso fue realizado en Lozada Viajes, una agencia de turismo con sede en la
provincia de Cérdoba desde donde brinda soporte a mas de 80 sucursales ubicadas en el pais.
La empresa no cuenta con un desarrollado sector de recursos humanos, lo que problematiza las
practicas de seleccidn, evaluacion de potencial humano, medicion de desempefio, climay
planes de carrera para la estimulacion del crecimiento personal. Por esto, el objetivo del plan
employer branding fue expandir la marca dentro de la organizacion potenciando el orgullo de
pertenecer y atrayendo nuevos talentos. Los logos alcanzados con la realizacion del plan de
implementacion realizado fue un aumento del 12% en las ganancias netas obteniendo un
retorno de la inversion de 140 %, reduccion de la rotacion del personal y captacion de grandes
talentos.

Palabras Clave: Marca Empleadora, Propuesta Valor Empleado, atraer, retener, embajadores
de marca.

Abstrac

The case report was made in Lozada Viajes, a tourism agency based in the province of
Cordoba from where it provides support to more than 80 branches located in the country. The
company does not have a developed human resources sector, which problematizes selection
practices, evaluation of human potential, performance measurement, climate and career plans
for the stimulation of personal growth. For this reason, the objective of the employer branding
plan was to expand the brand within the organization, enhancing the pride of belonging and
attracting new talent. The logos achieved with the completion of the implementation plan were
a 12% increase in net profits, obtaining a return on investment of 140%, a reduction in staff
turnover and the attraction of great talent.

Keywords: Employer Brand, Employee Value Proposition, attract, retain, brand ambassadors.
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Introduccidn

El presente trabajo se desarrolla a partir de un detallado analisis de la empresa Lozada
viajes, con el fin de disefiar y aplicar un plan de Marca Empleadora. Su visible progreso denota
un atractivo trabajo de sus mentores quienes en una primera instancia comenzaron un
emprendimiento familiar y hoy logré convertirse en una de las agencias de viajes mas grandes
del pais. Por este motivo y desde una vision integral del area de recursos humanos se desarrollara

una propuesta enmarcada en su posicionamiento.

Lozada Viajes se inaugur6 en el afio 1987 de la mano de Cecilia Trigo y su marido
Facundo Lozada en la provincia de Cordoba. Unos afios después se incorpord uno de sus hijos,

Santiago Lozada para luego en los “90 incorporarse el resto de ellos Juan Cruz, Ivan y Javier.

Afos mas tarde la empresa comenzo a incrementar su estructura sumando a los viajes
vacacionales que realizaban, viajes de negocios a las empresas de Cérdoba, lo que hizo tener una
gran visibilidad y apertura de las primeras sucursales, una de ellas ubicada en la provincia de

Buenos Aires.

Actualmente Lozada viajes es la red de Agencias de Viajes mas grande de Argentina
con 30 afios de trayectoria y con 80 puntos de venta en 11 provincias a lo largo del pais,
mayoritariamente ubicados en la provincia de Cérdoba, alcanzando de esta manera dos grandes
consumidores; las franquicias, que consumen la marca; y los viajeros, que consumen la

experiencia de viaje.

Los valores y personalidad de la empresa son sus pilares fundamentales y se basan en
creer firmemente en que viajar es una necesidad; en que disfrutar de grandes vistas, conocer
diferentes culturas y paisajes, tener nuevas sensaciones y vivir experiencias, solos o con familia
y amigos, renueva el alma. Esto sefiala lo que Lozada Ilama espiritu Lozada, el cual demuestra

y transmite su mision, que esta dedicada al arte de viajar.

Organizacionalmente la gestion se realiza desde la casa central, establecida
geograficamente en la ciudad de Cdrdoba, la cual brinda servicios externos de soporte, como
marketing, disefio, calidad, recursos humanos, expansion y startup a las franquicias como asi
también a dos unidades de negocios importantes: venta online y tour operador con productos

propios.



Sin embargo, Lozada Viajes no cuenta con un amplio sector de recursos humanos, lo
que problematiza las précticas de seleccion, evaluacion de potencial humano, medicién de
desempefio y capacitaciones pertinentes a cada puesto y colaborador estimulando el crecimiento
personal. Resulta muy dificil lograr crear, sostener y desarrollar el capital humano, como asi
también obtener un empleo sustentable en el tiempo y en base a las aptitudes y los objetivos

claves para la organizacion.

La insuficiente motivacion en las relaciones humanas, entorpece el clima laboral y la
mejora continua de la asignacion de los recursos humanos a través de la gestion por competencias

para obtener el beneficio hacia ambas partes.

En relacién a su cultura, si bien se define una identidad corporativa, la comunicacion
offline hace que la empresa se vea afectada en los significados compartidos no solo de sus
empleados sino de sus proveedores, clientes y especialmente en las franquicias. Siendo estas
ltimas las méas afectadas por la poca posibilidad que se les otorga para realizar una gestion

integral de sus funciones.
Presentada la empresa, se tendran en cuenta dos trabajos de investigacion:

Desde la vision de Gaston Garcia Aja (2013) Lic. En publicidad en su tesis doctoral
escrita en Buenos Aires - Argentina de estrategia de creacion de marca empleadora para el caso:
Familia Giordana Olivares dice que hoy las marcas son experiencias cotidianas que abarcan cada
vez mas los mercados con productos que satisfacen las mismas necesidades y que son
préacticamente iguales. Por lo tanto, la realizacion de un proceso estratégico de creacion de marca

es vital para diferenciarse del resto y lograr un posicionamiento deseado.

Por otro lado en el trabajo de investigacion de Carolina Di Gregorio (2019) en su tesis
de licenciatura en Gestion de Recursos Humanos realizado en Cordoba con el proyecto de marca
empleadora para el caso de la empresa AJ & JA Redolfi SRL. Dice que incorpora la definicion
de Marca Empleadora desde el objetivo de diferenciarse en el mercado actual; “Se trata de una
actividad, un conjunto de acciones que se producen en el tiempo con miras a conseguir un
resultado intangible: el sentimiento de pertenencia.” (pag. 3). Como se observa, el proposito esta
tanto para la atraccion como para la retencion del talento, consolidando la cultura por los
integrantes ya que estos seran la fuente de toda produccion y posicionamiento frente la

competencia.



El employer branding o proceso de construccion de la marca del empleador es una
accion en donde se aplica el marketing a las actividades de recursos humanos conducidas a los
empleados actuales o potenciales de la empresa. El objetivo del employer branding es expandir

la marca de la organizacion de cara a los empleados como un publico mas para dirigirse.

Por su parte, Blasco-LApez, Rodriguez-Tarodo, Fernandez-Lores (2014), en su estudio
de investigacion cientifica sobre la construccion de la marca del empleador, de Madrid- Espafia,
afirman que el sentimiento de pertenencia se observa cuando el empleado esta orgulloso de

formar parte de la compaiiia y se identifica con ella.

Segun Mosley (2007), en su libro The Employer Brand en Londres, el employer branding
influye en la imagen proyectada por un empleador a través de sus politicas,
procedimientos y acciones. Esta imagen impacta en las actitudes, compromiso y
sentimiento de pertenencia de los empleados a través de la imagen de marca empleadora

promovida por la cultura de la organizacion. (Pag. 8)

Para concluir, el mayor desafio que hoy enfrenta la empresa Lozada Viajes es
posicionarse como marca empleadora. Por esto, la relevancia del caso, es gestionar e
implementar el orgullo de ser parte de la marca, potenciar el espiritu Lozada e involucrar a cada
uno de los colaboradores para atraer nuevos talentos y ampliar exponencialmente la empresa.
Este posicionamiento impactara positivamente en su productividad, costos de contratacion,

rotacion y atraccion para los potenciales candidatos que necesiten contratar.



Analisis de la situacion

Para conocer un poco mas de la empresa, se detalla:

e “Su vision de ser la empresa de viajes mas inspiradora y querida de la Argentina”
(Lozada Viajes, 2022, t.ly/M3q4).

e Su mision de Facilitar el desarrollo de las personas a través del mundo de los
viajes, creando valor y crecimiento para los socios franquiciados, dedicando
servicios excelentes y con calor humano a los viajeros; despertando formas
innovadoras y vanguardistas en la gestion (Lozada Viajes, 2022, t.ly/M3q4).

¢ Y sus valores que son Calidad, calidez, creatividad, integridad, maestria en el

hacer, relaciones asociativas” (Lozada Viajes, 2022, t.ly/M3q4).

Al investigar el estudio del caso planteado se visualiza que, Lozada viajes posee una
sede central en la Provincia de Cordoba en donde concentra los ejecutivos y directores de la

empresa y desde alli se gestionan las sucursales.

Cada franquicia tiene relativa independencia en su accionar diario, como por ejemplo,
la seleccion y manejo del personal de sus colaboradores internos, manejo de su administracion
y contaduria interna, manejo de redes sociales y relaciones publicas, por mencionar algunas. Sin
embargo, en el caso de que necesiten asistencia 0 asesoria sobre algunos de estos aspectos o

cualquier otro, cuentan con el apoyo de la casa central. (Canvas, 2022)

Si bien la comunicacion que se oficia es clara y muchas veces fluida, las decisiones
tienen un cierto grado de tardanzas lo que hace que los empleados deban depender de otras areas

para poder formalizar sus ventas y se despersonaliza la gestion.

En cuanto a su politica y gestion se respetan las practicas comerciales éticas, los
requisitos legales y reglamentarios de la industria, buscan constantemente la excelencia

orientada a una vision humanista de la empresa.

Se enfatiza ademas el interés por el bien comun a traves del conocimiento profundo
de las partes interesadas como los viajeros, colaboradores, proveedores y socios franquiciados a
través del didlogo, aunque poco activo y permanente lo que dificulta tener una vision real de

cada uno de ellos.



En el afio 2018, luego de varios afios de esfuerzo y dedicacion, Lozada Viajes obtuvo

una certificacion internacional de calidad avalada por el conjunto de normas 1SO 9001.

En Lozada viajes si bien se acompafia con la motivacion en las relaciones humanas y
con la mejora del clima laboral, no existe un equipo de RRHH que evalie desemperios, clima,
desarrollo, ingresos de talentos y planes de carrera. Por esto es importante desarrollar de forma
ordenada las necesidades de sus colaboradores para luego exigir motivacion, productividad e

incorporacion del espiritu Lozada.

Es importante destacar en este punto que Lozada Viajes posee dos consumidores de
marca: Los empleados/sucursales, y los consumidores/pasajeros, clientes que quieren viajar con

la empresa.

Por esto, convertirse en marca empleadora implica en primera instancia que todos los
empleados promuevan el mayor bienestar posible, compromiso, fidelidad y pertenencia,
analizando y creando una propuesta de valor diferenciada a cada uno. Una vez que sus propios
empleados y franquicias logran internalizar la marca es el turno del consumidor de viajes.
Externalizar el valor, es posicionar la marca integralmente, otorgadndole a Lozada viajes los
atributos que la destacan, en términos de imagen, para atraer no solo mejor talento y convertirla

en la marca en donde todos quieren trabajar.

Cabe destacar que desde el afio 2002 la empresa Great Place to Work (GPTW) se
dedica a ayudar a las organizaciones a convertirse en excelentes lugares para trabajar. Los
posiciona en un ranking a través de encuestas realizadas a sus empleados en relacion al clima

laboral y publica sus resultados logrando un gran impacto en las personas y en las empresas.

Duer, Carolina (2011) en su investigacion titulada, la confianza como paradigma:
Analisis del ranking Great Place to Work Argentina, de la Facultad de Ciencias Sociales,
Universidad de Buenos Aires expone la importancia de los conceptos Confianza, Orgullo y
Camaraderia. Estas son las claves para formar parte de las mejores empresas para trabajar. Con
respecto a la confianza, Omar Gennari, gerente general de GPTW en varios paises de la region,
alude al “...voto de confianza que la gente deposita en su empresa...” (Great Place to work: Las
mejores empresas para trabajar”’; IEco, Clarin, 2008, Pag. 10). El eje central de este discurso
exalta el reemplazo del conflicto por la construccion de una cultura de confianza que instale entre

los empleados el orgullo de pertenecer a la empresa. Esta cultura de confianza también pretende



velar la categoria de empleado y opta por referir a los colaboradores, quienes son invitados a

sentirse duefios del negocio y exitosos por los logros del mismo.

Anélisis Pest
Debemos tener en cuenta ademas, y aqui haremos referencia al analisis PEST, los

factores externos a la organizacion: Politicos, Economicos, Sociales y Tecnoldgicos, para
generar estrategias de posicionamiento en el mercado.
Aspecto politico

Si bien el estado Argentino implemento una serie de medidas para congelar precios,
resguardar la salud, garantizar servicios esenciales, programas de recuperacion productiva,
bonos de ayuda econdmica, restricciones y prohibicidn de efectuar despidos y suspensiones sin
justa causa, entre otras, el pais y el mundo entero sufrié gran cantidad de muertes, aumento de

la pobreza, disminucidn del estandar de vida y desempleo.

Frente al contexto que se viviay su impacto en el sector turistico, el Gobierno Nacional
dispuso la reglamentacion de la Ley N° 27.563 de Sostenimiento y Reactivacion Productiva de

la Actividad Turistica Nacional y por esto en Noviembre del 2020 se creo el programa PreViaje:

“Programa PreViaje: El sector turistico se ha visto muy perjudicado por el contexto de pandemia
y resulta necesario continuar implementando medidas que permitan su impulso y reactivacion.
Por ello el Ministerio de Turismo y Deportes dispone la creacion del PreViaje, un programa de
preventa turistica que da beneficios para viajar y disfrutar en todos los destinos del pais. Por cada
compra anticipada que se haga hasta el 31/12/2020 para viajar por Argentina en 2021, se podra
presentar el comprobante correspondiente y recibir el 50% de lo que se haya gastado para usar
en ese u otros viajes por el pais durante el 2021. EI monto extra se acreditara a través de la
billetera electronica del Banco Nacién o mediante una tarjeta precargada y enviada a domicilio.
A través del Programa, el Estado Nacional afrontara una inversion histérica para impulsar al
sector de $15 mil millones, que permitira la puesta en marcha de las economias regionales y la

generacion de empleo.” (Ministerio de Turismo de la Nacidn, 2020, https:// t.ly/sn-1)

Dicho programa continua hasta el dia hoy, facilitando a los argentinos una oportunidad

de viajar tras la crisis financiera y a las agencias de viajes incrementar sus ventas.


https://www.argentina.gob.ar/coronavirus/medidas-gobierno/otras
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Aspecto econdmico
Debemos mencionar un dato importantisimo en la economia como lo es el cepo

cambiario que partir de septiembre del 2020 comenz6 a regir entorpeciendo la compra de moneda
extranjera y sumando los dos impuestos que se deben pagar dispuestos por el Banco Central de

la Republica (BCRA) que afecta de forma directa a las empresas de turismo.

El cepo, sumado al indice de inflacion en la Argentina crece cada vez mas,
convirtiendo la recreacion y el turismo en un lujo inalcanzable para sus habitantes, no obstante
es un atractivo para extranjeros, debido a que para ellos es mas econdémico visitar nuestro pais al

cambio del peso local.

Sinembargo, los turistas Argentinos utilizan cada vez con mayor frecuencia las tarjetas
de crédito. Instrumento que permite una financiacion en cuotas, algunas con interés y otras sin,

dependiendo de los bancos y promociones para acceder a realizar un viaje.

Aspecto social
En estos dos Gltimos afios nos han ensefiado a todos que la vida nos puede cambiar

inesperadamente al instante, y que nuestra libertad y capacidad para viajar, que todos damos por
sentado, puede restringirse de maneras que nunca imaginamos posibles. Esto ha llevado a
que vacaciones que antes de la pandemia normalmente se habrian reservado con meses de
antelacion, se formalicen unas pocas semanas o incluso unos dias antes de la salida. (Vivi
Hinojosa, 2022, https:/ t.ly/ollt)

En Marzo de 2020 el virus “Covid-19” generd el aislamiento obligatorio y encontré a
la Argentina en una posicion econdémica vulnerable lo que ocasiond una desmedida crisis

econdmica, social y sanitaria.

Se profundizo la pérdida masiva de puestos de trabajo, el aumento de la precarizacion

laboral y amplio las brechas socioecondmicas.

Cuadro correspondiente al grafico 1. Jefes y Jefas de hogar segun situacion laboral antes y durante
la pandemia de la COVID-19 por sexo. En porcentajes. Gran Buenos Aires. Agosto-Octubre 2020


https://www.hosteltur.com/150165_como-la-covid-ha-cambiado-nuestra-forma-de-viajar-ocho-nuevos-habitos.html
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Situacion laboral — Tabla 1 Total Sexe

Varon Mujer
Sin empleo desde antes de la pandemia ! 21,7 20,7 36,4
Sin empleo a partir de la pandemia? 6,7 5,7 8,0
Ocupado en el mismo puesto de trabajo de antes de la 59,7 66,7 51,0
pandemia
Ocupado que cambi6 de empleo durante la pandemia 4,4 5,2 34
Ocupado que consiguié empleo durante la pandemia® 16 1,8(2) 13 (1)
Total 100,0 100,0 100,0

1 Incluye personas que no participaban en el mercado de trabajo o

estaban sin empleo.

2 Incluye a los jefes y las jefas que tenian empleo antes de la pandemia y no estaban ocupados al
momento de la encuesta.

3 Antes del inicio de la pandemia no tenia trabajo.

(1) La cantidad de casos no es suficiente para establecer conclusiones.

(INDEC, 2020, Estudio sobre el impacto de la COVID-19 en los hogares del Gran

Buenos Aires, https:// t.Ily/NjX6)

Aspecto tecnoldgico
En cuanto a la tecnologia, ain antes de la pandemia, muchos especialistas identificaron

la necesidad de automatizar y adoptar nuevas tecnologias como principales generadores de

cambio en el ambito laboral y entorno del trabajo.

La digitalizacion, las redes sociales y desarrollo de apps dindmicas revolucionaron las

empresas y Lozada viajes fue renovando sus estrategias a lo largo de su trayectoria.

Detallamos a continuacién una tabla cronoldgica de los avances tecnoldgicos que se

fueron incorporando:

2014: Incorporacién de Google para la administracion de un correo electronico, licencias como

G Suite (Drive, otros), servidores, etc.
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2015: Incorporacién del software administrativo, contable y comercial para la casa central y la
casa fundadora de Lozada Viajes ( con sus tres sucursales ubicadas en Cordoba)

2016: Acuerdo de disefio y desarrollo del software de gestion para las franquicias.

Disefio y desarrollo de la nueva web de Lozada Viajes.

2017: Lanzamiento de la nueva web Lozada Viajes

Etapa 1 del desarrollo e-commerce.

Disefio y desarrollo de la web tour operador.

Facebook de Lozada Viajes para cada oficina comercial de franquicia.

Unificacion de la identidad de marca Lozada Viajes mediante una plataforma informatica de
publicacién en redes sociales, de manera automatica y administrada por la casa central.
Desarrollo de e-commerce del merchandising Tienda Lozada

Espacio digital mi casa Lozada.

Software de gestion para las franquicias.

(Canvas, 2022, https:// t.ly/N-yD)

Lozada Viajes conoce los progresos del mercado tecnoldgico y por esto proyecta su
continuidad por 10 afios mas implementando la omnicanalidad. Un nuevo canal de

comunicacion que conecta la venta offline y online con un mismo mensaje al cliente.

La omnicanalidad habla de un “viajero tnico “donde la agencia de viajes encuentre
clientes por internet brindando servicios de atencidn a viajeros tanto para la venta telefénica
como para la atencién al cliente, una linea telefénica para atencién exclusiva a franquicias,

mailing directo a la base de datos de viajeros y Redes sociales.

Cinco fuerzas de Porter
Continuando con el contexto de la organizacion Lozada Viajes nos introduciremos en

un contenido mas reducido que nos ayude a evaluar todos sus recursos para proyectar estrategias.
Por esto resulta fundamental analizar las cinco fuerzas de Porter para desarrollar una ventaja

competitiva respecto a sus competidores.

La amenaza de nuevos competidores siempre esta latente, aunque Lozada viajes se
apuntala en su trayectoria de mas de 30 afios en el mercado de viajes. La historia de la empresa es
la demostracion mas efectiva para crear alianzas, fidelizar a los clientes existentes y potenciales,
ya gque permite basarse en hechos comprobables y contados por sus protagonistas o asesores de

viajes.
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Si hablamos de la rivalidad entre los competidores en el mercado del turismo que se
encuentra Lozada viajes sabemos que es muy fuerte, ya que varios de ellos estdn bien
posicionados y constantemente se enfrentan con rebajas de precios, camparias publicitarias,
promociones y entrada de nuevos productos. Entre ellos podemos mencionar a Turismo city, Al
mundo, Booking, Despegar, agencia de viajes de diferentes Aerolineas, etc. También
encontramos agencias locales en las distintas provincias de argentina como por ej. Bianchi
Viajes, Alexandria entre otras en Cérdoba y Pedraza, Patagonia traveler, etc en Buenos Aires las
cuales cuentan con plataforma de ventas online, sucursales, asesoramiento personalizado,

promociones y convenios con proveedores del rubro.

Dentro de los principales proveedores de Lozada encontramos a Triad Tours, MSC
cruceros, Fly bondi, hosterias, hoteles, agencias de traslados, etc. Sabemos que esta amplia red
de proveedores se encuentra muy bien organizada, poseen fuertes recursos y pueden imponer sus
condiciones de precio y tamafio de plazas. Es por esto que se debe asumir un gran dominio de
negociacion de los proveedores, sin dejar de mencionar que muchos de estos poseen su propia

plataforma y ofrecen variedad de opciones y promociones a los turistas.

En cuanto al poder de negociacion de los clientes nos encontramos con dos grupos
bien diferenciados: Por un lado, clientes que se dirigen directamente con un itinerario o destino
planificado y compran el producto que le ofrece Lozada haciéndose consumidores de su marca.
Y por el otro, los clientes que encuentran la marca y luego la consumen buscando destinos de
moda, con promociones acorde a su presupuesto, facilidades de financiamiento, alojamientos
especificos o excursiones variadas entre extremas y de relax. A mayor organizacion de los
compradores, mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad

y servicios. Sin embargo, ambos clientes se convierten en consumidores de marca.

La quinta y altima fuerza de Porter es la amenaza de ingreso de productos y servicios
sustitutos. La situacion se complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o
pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la agencia de viajes.
En muchos grupos de las redes sociales, foros y aplicaciones se pueden encontrar
recomendaciones, experiencias y hasta alojamientos. Actualmente la app airbnb, por mencionar
la més conocida, ofrece a los duefios alquilar sus propiedades por medio de su plataforma para
las estadias de los turistas. Alli se encuentran fotos del alojamiento, capacidad de ocupantes,

dimensiones edilicias, disponibilidad de fechas y valores de contratacion, generando reducir
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tiempos y sobre todo los costos a los inquilinos que contratan de forma directa y mejoran la
rentabilidad a sus propietarios. También podemos encontrar grupos de viajeros en redes sociales
como los existentes en Facebook, donde detallan desde las rutas mas convenientes para transitar
0 evitar, hasta atracciones naturales, hoteles y contactos con particulares que realizan
excursiones.
Analisis Foda

Continuando con el estudio, es el turno de la matriz foda la cual es realizada por la
empresa como herramienta para mostrar los resultados y realizar su planificacién a corto,

mediano y largo plazo.
Fortalezas

e Equipo Humano
e Posicionamiento de marca en Argentina
¢ Red de franquicias

e 30 afios en el mercado de viajes del pais
Oportunidades

e El gobierno local ha adoptado el turismo como una estrategia de crecimiento econémico.
e Desembarco de low cost en Argentina y nuevas rutas

e Autorizacion de BCRA para la venta de moneda extranjera
Debilidades

e Carece de sector de Recursos Humanos

e Falta de seguimiento en la gestion hacia franquicias

e Falta de expertise tecnologico

o Falta de alternativas de medios de financiamiento para viajeros.

¢ Falta de posicionamiento como empresa elegida para trabajar en ella
Amenazas

e Crecimiento agresivo por parte de la competencia.
e Cepo cambiario e inflacion

e Consumidores informados
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Concluyendo con lo expuesto y lo analizado interna y externamente de la empresa,
considerar el comienzo de una nueva etapa de posicionamiento se vuelve fundamental para el

desarrollo y continuidad del negocio.

Si bien ha logrado un posicionamiento reconocido en su provincia de origen, se
evidencia que este se ve estancado a nivel pais por su gran dependencia de la casa central, la
poca autonomia de sus sucursales y sobretodo la poca participacion del equipo de recursos
humanos. La reconstruccion de este sector es necesaria para llevar adelante procesos de

seleccion, induccidn, capacitacion y programas de desemperfios e incentivos para sus empleados.

Desde la vision profesional de Recursos Humanos Lozada Viajes no cuenta con un
plan de desarrollo profesional planificado y se conoce muy poco de la trayectoria de los
empleados dentro de ella. Se destacan solo incentivos y comisiones econdmicas quedando atras
los beneficios y privilegios que faciliten las necesidades de los empleados esenciales para atraer
y retener el talento. Promover el desarrollo y evolucién de los empleados, de acuerdo con las

necesidades futuras tanto del colaborador como de la organizacion es de suma importancia.

Ademas, identificar las expectativas de los miembros de cada equipo para fomentar el
orgullo de pertenecer, asi como también, atraer nuevos y los mas competentes talentos para
liderar el cambio y el afianzamiento del ESPIRITU LOZADA resultan imprescindibles para un

posicionamiento de marca empleadora notoria frente a sus empleados y a sus competidores.

Hoy Lozada Viajes posee una gran competencia en el mercado del turismo por eso es
importante provechar las nuevas politicas y programas planteados por el estado para reactivar
esta industria y sobre todo la oportunidad de desarrollarse en el rubro para aumentar sus ventas

y en consecuencia su rentabilidad.
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Marco Teorico
En el presente apartado se abordan los conceptos de diferentes autores que hacen
referencia a la importancia de ampliar el departamento de recursos humanos para que a traves
del desarrollo de una marca empleadora o “Employer Branding” externa, se realicen acciones de
E-branding, e interna posicionando a embajadores de marca y brindando propuestas de valor al

empleado fomentando el orgullo de pertenecer.
Marca Empleadora o Employer Branding

Segun Ambler y Barrow (1996) en Londres en el articulo académico “The Journal of
Brand Management” titulado “The Employer Brand” dice que esa marca del empleador consiste
en un paquete de beneficios funcionales, economicos y psicolégicos derivados del empleo e
identificados con la compafiia empleadora que, no s6lo determina la identidad de la empresa
como empleadora, sino que ademas, comprende todo el sistema de valores de la misma, asi como
sus politicas y comportamientos dirigidos a la atraccion, motivacion y retencion de sus

empleados actuales y potenciales.

Pues bien, como nos dice Mosley (2014) en su libro Employer Brand Management en
Londres, es la gestion y el desarrollo estratégico de esa marca del empleador lo que constituye
el fendmeno del employer branding, que facilita que las empresas establezcan lazos de confianza
con sus empleados, fomentando en ellos los sentimientos de lealtad y entusiasmo hacia quienes

les emplean.

Gomez-Landero (2013) explica que la clave del employer branding es la identificacion
de la figura del empleado como un cliente al que vender la marca de la empresa. La autora
considera que laempresa debe lanzar un mensaje consistente y creible fuera y dentro de su propia
organizacion —distinguiendo en este punto la doble vertiente del employer branding: interna para
los empleados y externa para captar nuevos candidatos— siendo el trabajador quien transmitira al
cliente final la imagen que percibe de la misma, traduciéndose este proceso, finalmente, en un

incremento de rentabilidad para la empresa.
Marketing digital o E-Branding

Habyb Selman (2017) de Espafa, en su libro Marketing digital concluye que el

marketing Digital refiere a todo lo que ocurre en internet. Las interacciones de las personas en



17

redes sociales, la navegacion en los sitios web, las compras y juegos en linea. Todo lo que realiza
una marca para que el usuario de un sitio concrete su visita tomando una accion determinada en

la pagina que nosotros hemos planeado de antemano.

Se trata de implementar estrategias para aparecer entre las primeras opciones de los
resultados de blsqueda a través de un buen posicionamiento SEO (por sus siglas en inglés Search

Engine Optimization) que es la optimizacion en motores de blsqueda.

Otra estrategia es aparecer en medios de comunicacion digitales, para ir
familiarizandose con los candidatos. Logar una pagina web con un un disefio atractivo y

accesible.

Por Gltimo, atender todas las redes sociales utilizando estrategias como postear
imagenes atractivas, que haya movimiento y comunicacion constante en la plataforma o

interaccién con paginas de interés.
Embajadores de marca

La relacion entre la credibilidad de la marca empleadora y la calidad percibida de la
firma es importante solamente cuando la compafiia considera enfocarla a potenciales empleados.
La credibilidad de la firma no es el Unico factor que incrementa el valor de la marca empleadora.
Consecuentemente, se recomienda que las compafiias utilicen embajadores de la marca que sean
creibles. No se recomiendan consultoras para estos casos, ya que los mismos no saben comunicar

el valor del potencial empleador. (Barrow and Mosley, 2005)

Se llaman embajadores de marca a las personas que se dedican a recomendar, por
conviccion propia y sin nada a cambio, los productos o servicios de una empresa. Por lo general
utilizan las redes sociales, en las cuales publican de forma voluntaria imagenes, videos e historias

centradas en su marca de preferencia.
Existen tres tipos de embajadores de marca:

e Los propios empleados de la marca.
e Clientes fidelizados.

e Expertos en el sector que conocen bien la empresa y reconocen su valor.
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Decimos entonces que el embajador de marca es una persona que representa a la
empresa en medios ajenos a esta, por lo general es relativamente popular en el publico objetivo
al que quiere dirigirse la compafiia y al que, por lo tanto, se le presupone la capacidad de influir

en la audiencia.
Propuesta de Valor al Empleado (PVE)

LaPropuesta de Valordel Empleadose refiere a las recompensas vy
beneficios que reciben los empleadosa cambio de las habilidades, capacidades vy

experiencia que aporta en la organizacion.

La propuesta de valor para empleados (PVE) consiste en los beneficios, tanto
materiales como inmateriales, que una empresa ofrece a sus empleados actuales y futuros. Estos
beneficios, formulados como propuestas, delimitan la percepcion de los empleados sobre el valor
que se les ofrece al trabajar en una determinada empresa o al considerarla como futura
empleadora. (Randstad, 2015)

La propuesta de valor del empleado (PVE) debe encararse como una manera de valorar
a las personas. Los beneficios estdn muy bien pero no son suficientes, hay que conocer sus gustos
y sus héabitos. La PVE ideal no existe, hay tantas PVE como personas y es una herramienta muy

importante de la marca empleadora. (Borrachia, 2015)

Presentados los conceptos, cabe destacar la importancia del sector de recursos
humanos para una gestion efectiva del talento e implementacion de una Marca Empleadora.
Desde una vision interna donde se refuerce la cultura de la empresa, proporcionando una imagen
de marca empleadora positiva respondiendo a una propuesta de valor que brinde la satisfaccion
laboral de los trabajadores. Y desde una vision externa, en donde el empleado satisfecho tendera
a recomendar la compafiia a sus amigos y familiares proporcionando una mirada real hacia los

candidatos y potenciales trabajadores.



19

Diagnostico y discusion
Luego de lo analizado a lo largo del presente trabajo, se observa que el problema
central de la Lozada Viajes es la insolvencia de un sector de recursos humanos capacitado para
implementar un plan de marca empleadora que reconozca e incremente los valores de los

empleados, y un estilo diferencial que la distinga del resto de las organizaciones.

Tampoco se visualiza un programa de desarrollo y crecimiento de los colaboradores
que favorezca la motivacion y el buen clima laboral de la organizacion, ademas de la inexistencia
de instalar una marca empleadora reconocida en el mercado de viajes que resulte atractiva no
solo a los clientes y usuarios sino tambien a los profesionales y proveedores mejor capacitados

en el rubro.

Es relevante para la organizacion tratar esta problemaética, ya que al no contar con un
sector exclusivo de RRHH que defina estas practicas, surge insuficiencia en los procesos de
gestion de las ventas, atraccion de los talentos mas idoneos, retencion y capacitacion de los
colaboradores. Ademas, la empresa debe cuidar al empleado como si fuera un cliente, motivando
al trabajador para que se identifique mas ella y realice sus tareas con mayor entusiasmo. El
resultado repercutird positivamente en el trato que daré a sus clientes y mejoraran los resultados
empresariales. También difundira todo lo positivo de la organizacion mejorando el clima laboral

y la comunicacion interna.

Resulta verdaderamente importante el disefio de un modelo de Marca empleadora que
involucre desde los puestos gerenciales a cada una de las sucursales. Comenzando internamente
con mejorar la comunicacién de los empleados, conociendo sus necesidades, expectativas y
responsabilidades. Brindar capacitaciones mediante un plan de desarrollo profesional y midiendo
el desempefio que nos indicaran las acciones que debemos realizar para perfeccionar la
performance y alcanzar los objetivos personales y organizacionales. Implementar planes de
crecimiento, recompensas, cuidar las politicas de bienestar y motivacion de la
organizacion, retribuir apropiadamente al personal, velar por el clima laboral y la adecuacion de
los puestos de trabajo es apostar a que los trabajadores se sientan conformes. Cabe mencionar la
importancia de proporcionar una devolucion a cada una de las mediciones de desempefio que se
realicen, ya que permitira perfeccionar y reorientar el trabajo. De esta manera, los empleados
contaran con una clara forma de trabajar y poder desarrollarse en sus puestos de trabajo de la

mejor manera beneficiando directamente a la empresa.
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Paralelamente, extender el proceso de disefio de marca empleadora fuera de la empresa
por medio de estrategias de Employer Branding digital o E- Branding. Generar un buen
posicionamiento en buscadores SEO (Search Engine Optimization) a través de un conjunto de
técnicas en la pagina web de Lozada Viajes con el objetivo de mejorar su posicionamiento y su
visibilidad en los motores de busqueda de los principales navegadores. También la importancia

de lograr emerger en medios de comunicacion digitales y redes sociales.

Para finalizar concluiremos que vale la pena resolver la problematica porque a lo largo
de 12 meses este cambio en la administracion de los recursos humanos y el posicionamiento de
marca empleadora interna y externa generaran un impacto sobre las ganancias netas en un 12 %
y reducira costos de contratacion, rotacion y costos operativos. Convertir a Lozada Viajes en una
de las mejores empresas para trabajar creando una concordancia entre la gestion de recursos
humanos y el plan estratégico de la organizacion a través de la creacién de marca empleadora no

solo le proporcionara una buena imagen sino una estrategia competitiva.
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Plan de implementacion

Objetivo general
Ejecutar el plan de mejora de la marca empleadora en Lozada Viajes con el fin de

atraer los mejores talentos, retener, y motivar al personal ya contratado y lograr una mayor

rentabilidad de la empresa.

Obijetivos especificos
1. Contratar un community manager para redisefiar la pagina web con un esquema

atractivo y atender las redes sociales.
2. Disefiar un plan de embajadores que vaya de la mano con un plan de incentivos
para premiar a los empleados que trasciendan los objetivos y valores de la empresa.
3. Implantar una propuesta de valor atractiva para los empleados donde se logre la

conciliacién y bienestar laboral y personal.

Alcance
Limite geogréafico: este plan se desarrollard en la casa central de Lozada Viajes,

ubicada en Juan Antonio Lavalleja 785, Provincia de Cordoba y en cada una de las franquicias

existentes.

Limite temporal: Los meses méas cercanos a las vacaciones escolares se consideran
como temporada alta por esto la propuesta se proyecta en un plazo de ejecucién de seis meses,

comenzando en Noviembre 2022, finalizando en Abril del afio 2023.

Acciones
1. Contratacion de community manager.

Incorporacion del servicio externo de un Community Manager para lograr mejorar su
visibilidad en los motores de blsqueda de los principales navegadores y crear una atractiva y
comoda interaccion de la pagina web y principales redes sociales ayudara a posicionarse

positivamente en el mercado del turismo.

Desarrollar campafias promocionales con influencers, postear imagenes y videos mas
atractivos con preguntas para los seguidores y lograr un movimiento constante en las
plataformas. Aplicar en los posteos el beneficio de participar en ofertas y descuentos exclusivos

para usuarios, seguidores y embajadores de la marca.
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El reclutamiento se realizara a través de portales de empleo (Anexo 1) y la seleccion
del candidato por medio de un test de competencias (Anexo 2) y una la entrevista individual.
Luego de tener seleccionado el candidato se procedera con el mismo a la eleccion del influencer,
ya que se contara con la experiencia del community manager. Ambas acciones estaran a cargo
del sector de RRHH de Lozada.

Recursos involucrados: Sector de sistemas, compras y de RRHH de Lozada Viajes.

Recursos fisicos y técnicos: Personal de recursos humanos de Lozada Viajes para
contratar al community manager e influencer famoso. Personal de marketing que trabaje
conjuntamente en las promociones y disefios. Recursos técnicos del personal de sistemas para el

correcto funcionamiento de la pagina web y redes sociales.

Los recursos técnicos seran computadoras, soporte para las herramientas de disefio y

banco de iméagenes.

Recursos financieros: Se destinara un presupuesto fijo de $400.000.- para todo el

proyecto. Incluidas las contrataciones, costos de posteos y publicaciones.

Marco de tiempo para la implementacion: EIl proyecto y la contratacion tendra una

duracidn de seis meses. Comienzo Noviembre 2022, finalizando en Abril del afio 2023.

Método de evaluacion: Se evaluaréa el trafico generado en la web, alcance y nuevos

seguidores en las redes sociales.
2. Plan de embajadores de Marca

El procedimiento embajadores de marca iniciara en congruencia a un plan de
incentivos que ofrezca premiar a los empleados que se vinculen de forma més acertada con los

nuevos objetivos y valores de la empresa.

El plan comenzara cada vez que la compaiiia publique en su intranet y envie a los
correos internos una imagen o video institucional. Este post puede tener diversos contenidos que
tengan que ver con ascensos, busquedas de puestos de trabajo, aniversario laboral, nacimientos
de los hijos de empleados, cumpleafios y efeméride alusiva a la historia empresarial en la web

de Lozada Viajes. Dentro de las 24 hs posteriores a la comunicacién interna, el empleado podra
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compartirla externamente en su red social de preferencia e incluso afiadir algin mensaje

haciéndola més personal.

Cada empleado va a ir acumulando puntos en funcion de las interacciones que genere
en las publicaciones de sus redes. Por ejemplo; Juan Garcia consiguio 44 retweets en Twiter, 65
likes entre Facebook e Instagram con un alcance total de 300.000 personas sobre 4 posts

compartidos y 2 propios. (Anexo 3)

Este ranking se publicard semanalmente en la intranet para que todos puedan ver las

posiciones y puntos que se logran.

Los puntos seran compensadores de un premio mensual. Los 2 primeros puestos seran
recompensados a través de una gift card con $10.000.- (Anexo 4), mientras que el 3er y 4to

puesto seran beneficiados con una cena para 2 personas en un restaurant determinado.

Recursos involucrados: Sector de marketing digital, compras y de RRHH de Lozada

Viajes.

Recursos fisicos y técnicos: personal del sector de marketing, compras y recursos
humanos, computadoras, internet, soporte para las herramientas de programacion del ranking y

publicacién en la plataforma de intranet.

Recursos financieros: $30.000 mensual de valor estimativo, teniendo en cuenta gasto

de dos gift cards y cenas.

Marco de tiempo para la implementacion: Dos meses para la comunicacion, armado

del plan y disefio del ranking. Comienzo Noviembre 2022 finalizacién Enero 2023.

Método de evaluacion: Se evaluard a traves de KPI cuantitativo y cualitativo. La
herramienta para el seguimiento cuantitativo es el andlisis web que nos arroje datos, desde el
rendimiento del sitio web hasta los nuevos suscriptores y las ventas. EI método cualitativo sera
el feedback que cada responsable de equipo nos brinde, como asi también las sugerencias y
comentarios que nos permitan conocer la importancia para los empleados y detectar los efectos

no deseados o los elementos que falten.
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3. Propuesta de valor al empleado.

Proporcionar beneficios extra a los empleados que tengan como finalidad combinar el
trabajo con su vida y necesidades personales es el comienzo para la transformacion del clima

laboral, retencién y atraccion de talentos.

El plan se basa en la implementacion de un formato hibrido de trabajo. Tres dias
presenciales y dos remotos para equilibrar las necesidades individuales y personales de cada

trabajador con su capacidad de colaborar y ser productivo en un espacio de trabajo compartido.

Se completara un formulario que se enviard via mail con la informacion de la
implementacion. En dicho formulario se dara la opcion de elegir el esquema de trabajo hibrido
con posibilidad de una gestion remota de dos dias semanales y tres dias en sus oficinas habituales

dependiendo del area geografica en donde se encuentre el empleado. (Anexo 5)

Para quienes lo deseen se les proveera un “kit ambulante” el cual contara con una silla
ergondémica y un beneficio econdémico para el pago de internet que dispongan en sus hogares de

que se acreditaran con la liquidacién de haberes.

Ademaés se implementara el dia libre de cumpleafios y se le enviard al homenajeado un

desayuno para compartir en su hogar y un descuento en el proximo viaje que realice en Lozada.
Recursos involucrados: Sector de sistemas, compras y de RRHH de Lozada Viajes.

Recursos fisicos y técnicos: Personal del sector de compras para la adquisicion de las
sillas. Personal de recursos humanos para conocer las fechas de cumpleafios, efemérides,
aniversarios, etc, como asi también las necesidades de cada empleado para organizar los dias de
trabajo presencial y liquidacion del plus por internet en el domicilio. Recursos técnicos del

personal de sistemas para el logueo virtual en los dispositivos que se utilicen remotamente.

Los recursos técnicos serdn computadoras, soporte para las herramientas de

programacion de las computadoras personales y logistica de entrega de las sillas ergonémicas.

Recursos financieros: Se destinara un presupuesto fijo de $300.000.- para compra del

Kit para los empleados que realicen home office.
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Marco de tiempo para la implementacion: Tres meses para la compra de los recursos
técnicos, instalacion del sistema de registro en notebook y distribucién a los domicilios de los

empleados. Comienzo enero 2023, finalizacion marzo 2023.

Método de evaluacion: para conocer la satisfaccion de los empleados se empleara una
encuesta de satisfaccion, la misma sera simple, agil y con opcién de sugerencias, consultas o
comentarios. (Anexo 6)

Marco temporal de la implementacion

A continuacién, se muestra en un diagrama de Gantt el tiempo que requiere el

desarrollo de cada objetivo especifico.

Tiempo en meses y Semanas

ACTIVIDAD | NOVIEMBRE | DICIEMBRE| ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL
1123141123411 |2|3(4(1(2|13|1411(2(3(4(1/2|3|4

1.Plan de
embajadores de
Marca

2.Propuesta de valor
al empleado

3.Contratacién de
community manager

Evaluacion del impacto de la implementacién
La medicion se realizara mediante el ROl o Retorno de Inversion (Return On

Investment) definido como el valor que mide el rendimiento econdmico que se obtiene al realizar

una inversion, compuesto de dos variables: el beneficio por obtener y el costo.

La inversion total por los tres planes de implementacion que deberd realizarse es de
$830.000.-
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DESCRIPCION MONTO
Plan de embajadores $  30.000,00
de Marca
Propuesta de valoral | 55 559 59
empleado

Contratacion de
community manager
Disefio de propuesta | $ 100.000,00

TOTAL INVERSION $ 830.000,00

S 400.000,00

Tomando como registro la informacién brindada en Canvas 2021, se sabe que en
el afio 2018, Lozada Viajes presento su ultimo balance de ganancias netas por $ 14.239.286,11.-

debiendo actualizarse de acuerdo con los resultados informados por el INDEC (2022)

Tabla 1 — indexacién por inflacion y beneficio a obtener

Indexacion Valores
Ganancias Netas 2018 $ 14.239.286,11
Inflacion 2019 -53,8% $21.900.022,03
Inflacion 2020 - 31,6% $28.820.428,99
Caida interanual provocada por el Covid- 19 $ 6.628.698,66

y cierre de la actividad durante mazo de 2020 a mayo
de 2021 del 77%

Inflacion 2021 — 50,9% $ 10.002.706,27
Inflacion 2021 a octubre de 2022 — 66,1% $16.614.495,11
Beneficio por obtener 12% $1.993.739,4

Fuente: Indec (2022)



27

Formula ROI

[(Beneficios de la propuesta — costo de la propuesta)/Costo de la propuesta] x 100
[($1.993.739,4 — $830.000,00)/ $830.000,00] x 100 = $140,20%

El valor arrojado de 140,20% significa que por cada $100 invertidos la empresa
obtendra $140,20 de retorno. Este indice determina que las propuestas a implementar son viables

y favorecedoras para la organizacion.
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Conclusion
Concluyendo con el trabajo final de grado basado en la creacion de un plan de marca
empleadora para la empresa Lozada Viajes, se propone alcanzar una imagen positiva
bidireccional hacia los empleados y hacia sus candidatos. La implementacién de las acciones
promueve el bienestar, compromiso y retencion lo que genera la atraccion de nuevos talentos y

una importante mejora como marca empleadora.

Con el plan de employer branding, se visualiza un significativo crecimiento productivo
influyendo positivamente en el impacto de las ganancias netas. Se exponen grandes beneficios
en lo econdmico, de visibilidad interna y externa, y motivacional a nivel organizacional

ofreciendo fortalecer su estructura como asi también el involucramiento del personal.

Ocuparse del clima laboral, el bienestar de los empleados y transmitir buena imagen,
en la pagina web y las redes sociales, mostrando la historia, la mision, la vision, hablar de la
cultura, entre otras, logré ser mas exitoso a través de la voz de sus mismos empleados. Es
fundamental fidelizar y enamorar el talento interno para que puedan transmitir lo felices que

pueden ser trabajando alli.

Se consigue mejorar la reputacion en todos sus ambitos y al mismo tiempo se crea
internamente el sentimiento de orgullo de pertenecer a la empresa motivando a sus empleados a

superarse, progresar y crecer en la organizacion.

Desde la mirada de Recursos Humanos implementar empoderar a los colaboradores y
generar un sentido de pertenencia por Lozada, genera una diferenciacion que puede

transformarse en una gran ventaja competitiva.

Recomendaciones

Deberan realizar comunicaciones y participaciones transparentes y concretas del plan de igual
manera tanto en casa central como en las sucursales/franquicias. Por sobre todo tener en cuenta

publicaciones a tiempo y de facil accesibilidad.

En cuanto a la medicion de la satisfaccion de los empleados, se debe considerar que es primordial
para la continuidad de la propuesta de valor y la mejora de la productividad individual. Esto
generard una mejora a nivel empresa. Ademas estar atentos a los comentarios que hacen las

personas de la empresa para ofrecer una respuesta de solucion a la situacion planteada.
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Otra problematica entre otras que se pueden presentar sera contar con un proceso de seleccién
apropiado y una vez que se logre atraer a mas personal talentoso, el siguiente objetivo serd,
la gestion del talento humano sabiendo identificar qué competencias profesionales, actitudes y

aptitudes posee cada persona para desempefarse correctamente en su puesto de trabajo.
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ANexos

Anexo 1: Aviso de empleo
Descripcion del puesto COMMUNITY MANAGER
En esta oportunidad estamos incorporando un profesional COMMUNITY MANAGER

responsable de construir, gestionar y administrar la comunidad online en una empresa nacional,
lider en turismo.

Principales tareas:

* Creacion de contenidos para Plataformas Digitales.

» Administracion y seguimiento de Plataformas Digitales (Interaccion con clientes, etc.)
* Desarrollo de campafias de publicidad: Contacto con influencers.

* Desarrollo de estrategias de Marketing Digital Online: Google Ads, Facebook Ads,
SEM, SEO, Inbound / Outbound / Content Marketing

* Manejo de redes sociales: Facebook, Instagram, Linkedin, etc.

* Redisefio de Pagina WEB

Requisitos:

» Estudiante avanzado o graduado de carreras afines.
* Manejo de herramientas de disefo (Ilustrator, Photoshop, Premiere, etc.)
* No Excluyente: Manejo de herramientas de analisis de datos (Sheets, Excel, Google

Analytics, etc.)

Beneficios:

e Puesto efectivo y relacion de dependencia.
e Ubicacion: Cordoba Capital.

e Horario Part Time lunes a viernes a definir con la empresa



Anexo 2:

Test de competencias

A continuacion se describe brevemente la puntuacion que ha obtenido en cada competencia. Las
puntuaciones se dividen en lres rangos de preferencia, con un texto diferente en cada caso: baja (1, 2y
3), media (4,5,6y7) yalta (8,9y10)

I Elandlisis de la sinceridad de las respuestas muestra que osta persona s¢ ha mostrado lal y como
es.

Confianza en si mismo 1 23 45 6@ s o 0

Algunas veces tendrd al convencimiento de poder realizar cualquier tarea que se proponga, pensando
que los resultados dependen de su persona.

Auto-control 1 2 3 45 6@ 9

Sabra mantener un control de sus emociones, evitando reacciones negativas ante ciertas situaciones,

Tolerancia a la presion 1@ 3 4 s 6 7 8 9w

Lo mas probable 03 que su rendimiento se vea afectado nogativamente on situacionas complicadas y
estresantes.

Asertividad 1 2 345 6@ s 9

Es probable que manifieste de manera respetuosa sus opiniones a otras personas, aun siendo contrarias
a las do los demas,
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Anexo 3:

Ranking semanal

Embajador

Martin Hernandez

Ranking Mensual

Nazarena Fernandez

Posiciones

210
00

1 500@P || s00 17

2 400' 200 1]
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Anexo 5: Formulario google: t.ly/atnm

Anexo 6: Formulario google: t.ly/-Cea
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