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Informacidén en la empresa sobre la cual se desarrolla el proyecto de aplicacion

e Detalle los productos/servicios, geografias, clientes clave en los cuales esta

centrada su empresa

Detalle de productos/servicios

Deloitte S-LATAM, SC es una firma de servicios profesionales con origen en México
dedicada a prestar servicios en el campo de auditoria, aseguramiento, impuestos y
servicios legales, asesoria financiera, riesgos y transacciones, tecnologia y

transformacion.
Geografias

Deloitte S-LATAM, SC, es una sociedad civil domiciliada en México, que lidera la
operacion en 16 paises de América Latina que representan 46 oficinas, mas de 12 mil

profesionales y aproximadamente 640 socios.

La operacién de los 15 paises que junto a Deloitte México conforman la firma Deloitte
S-LATAM, S.C., deben reportar periddicamente a la oficina de México indicadores de
tipo financiero y no financiero ligadas a los ambitos de operaciones, talento, y

desempefio.

En adicion, es importante mencionar que a partir del inicio de las operaciones de
Deloitte S-LATAM, S.C. todas las oficinas que forman parte de esta firma estan
obligadas al cumplimiento de las politicas establecidas por Deloitte México en el
ambito operativo, talento y desempefio. Las politicas antes mencionadas se rigen y

orientan bajo las practicas y estandares establecidos por la firma global Deloitte.
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Deloitte México tiene una trayectoria en dicho pais de mas de 100 afios. La firma
regional Deloitte S-LATAM, S.C. liderada por la oficina de México, inici6 sus

operaciones a partir del afio 2018.
Clientes clave en los cuales esté centrada la empresa

La operacion de la firma se centra en la prestacion de servicios profesionales en el
campo de la auditoria, aseguramiento, impuestos y servicios legales, asesoria financiera,
riesgos y transacciones, tecnologia y transformacion, los cuales son prestados a
empresas privadas, publicas que operen en todo tipo de industria o sector. Dado el
prestigio de la firma, ésta presta sus servicios principalmente a entidades medianas y

grandes en todos los paises en los que opera.

1. ¢Cual es la estrategia de negocio para los proximos cinco afios? (no
requerimos ningun dato confidencial, solo detallar las grandes lineas de

trabajo) ¢ Cuenta con futuros planes de expansion?

La misién de la organizacion es servir con integridad a sus clientes, liderar el camino, y
establecer un compromiso mutuo con sus clientes, proveedores y otras partes

interesadas para generar impactos positivos visibles en la sociedad.

La vision de la organizacion es ser lider indiscutible en el mercado de servicios
profesionales en Spanish Latin América siendo: rentable, sostenible, flexible e

innovadora.

2. ¢Cuél es la dotacion total de empleados? ¢ Cémo esta compuesta la fuerza
laboral por grandes grupos de puestos: operarios/ jefes/ gerentes/

Directivos?

Deloitte S-LATAM, SC, es una sociedad civil domiciliada en México, esta entidad
lidera la operacion de la marca en 16 paises de américa latina que representan 46
oficinas, mas de 12 mil profesionales y aproximadamente 640 socios. Deloitte S-

LATAM, SC forma parte de la red de firmas miembro de Deloitte global.
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La fuerza laboral esta conformada por los siguientes grupos grandes de puestos:
Asistentes (Consultores), Personal Senior, Gerentes, Gerentes Senior, y Socios. La
firma ha establecido una estructura de liderazgo conformada de lideres de Negocio,
lideres de areas estratégicas y lideres de Marketplaces (Region Andina, Cono Sur,

Centro América).
3. ¢Es una compafiia nacional o internacional? Si internacional, ¢en qué
paises tiene presencia?

Deloitte S-LATAM, SC, tiene presente internacional en los siguientes paises, que son

parte de tres Marketplace

Region Andina Cono Sur México y Centroamérica
Colombia Argentina México

Ecuador Uruguay Panama

Venezuela Paraguay El Salvador

Perd Bolivia Costa Rica

Rep Dominicana
Honduras
Nicaragua

Guatemala

Tabla 1: Presencia de Deloitte

4. ¢Cudl es su posicion/ puesto dentro en la firma?

Uno de los miembros del equipo del Proyecto labor6 para la firma en la oficina de
Ecuador durante 12 afios, siendo su Ultima posicion la de Gerente Senior en el area de

auditoria.
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5. ldentificacion de la estrategia de talento explicita o implicita de la empresa

Basados en la lista de identificacion de la estrategia de talento, concluimos que Deloitte
S-LATAM dispone de una estrategia de talento “Algo Exclusiva” ya que refleja s6lo 5

de las practicas marcadas de celeste.

Practicas / Estrategia Exclusivo Exclusivo
1 Gestion del desempefio X

2 Resultados de la gestion del desempefio como input para Talent Review
— proceso Revision del Talento

3 Proceso de identificacion de potencial de manera formal

4 Uso de herramientas de identificacion de potencial

5 Existencia de Proceso de Revision Talento

6 Comunicacién formal de la condicion de talento

7 Politicas diferenciadas para los altos potenciales

8 Formacion como estrategia de desarrollo dirigida a todas las poblaciones X

XX |xX|>x]|>x

9 Formacion como estrategia de desarrollo dirigida a los altos potenciales

10 Mentoring como estrategia de desarrollo dirigida a todas las poblaciones
11 Mentoring como estrategia de desarrollo dirigida a los altos potenciales
12 Existencia de uno o varios pools de talento

13 Proceso de identificacion de posiciones clave

14 Estrategia de retencioén con énfasis en la marca empleadora (Employee Value Proposition)
15 Estrategia de retencion con énfasis en el disefio de medidas especificas
destinadas a los altos potenciales para fortalecer su lealtad con la
organizacion y en la marca empleadora (Employee Value Proposition)

16 Estrategia de retencion con énfasis en el disefio de medidas especificas
destinadas a los altos potenciales para fortalecer su lealtad con la
organizacion

17 Estrategia de retencion con énfasis en el disefio de medidas ajustadas a
cada talento

18 Estrategia de retencion con énfasis en el disefio de medidas ajustadas a
cada talento, asi como aquellas destinadas a los altos potenciales para
fortalecer su lealtad con la organizacion

Tabla 2: Précticas Deloitte S-LATAM

6. Defina si las practicas reflejan la implementacion de una estrategia de

gestion del talento exclusiva, inclusiva o hibrida. Justifique su respuesta.

La firma dispone de una politica de gestion del talento “Algo exclusiva”, basada en
evaluaciones de desempefio programadas con frecuencia trimestral a través de una

herramienta tecnoldgica que recopila y resume resultados. La evaluacion consiste en
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gue cada profesional técnico (Asistentes, Seniors, Gerentes, Gerentes Senior), debe
solicitar a sus lideres una evaluacion acerca de como fue su desempefio en los

compromisos en los que participaron en el periodo.

En base a los resultados de esa evaluacion de desempefio, el rea de talento efecttia un
comité anual en el que se revisa de manera individual si cada profesional obtuvo la
cantidad y tipo de evaluaciones requeridas para continuar con su plan de carrera

(crecimiento de nivel).

La herramienta que dispone la firma permite identificar talento potencial ya que, en las
evaluaciones, existe un umbral de calificacion que refleja si un profesional “excede” las
expectativas esperadas para su nivel de plan de carrera, y; en consecuencia, cumpliria el
criterio para crecer dos niveles en dicho plan a diferencia de sus compafieros que

dispongan de evaluaciones calificadas como “cumple”.

La firma dispone de una herramienta tecnoldgica para identificar al talento que
“excede” las expectativas para su nivel a través de una tabulacion de las evaluaciones

efectuadas sus lideres de equipo.

La revision se efectGa de manera anual por parte de un comité de talento, quienes
revisan la tabulacion de las evaluaciones de desempefio trimestrales de todos los
profesionales técnicos, de manera individual, adicionalmente, toman decisiones respecto
a evaluaciones negativas que requieran de un seguimiento o decision posterior sobre el

empleado respectivo.

A cada personal técnico se le asigna un mentor, asesor, que es el encargado de
comunicar formalmente su condicién de talento y el crecimiento anual que tendra en su

plan de carrera.

Todos los profesionales técnicos de la firma deben cumplir con un entrenamiento
programado anual bajo la modalidad de e-learning. Los e-learning se enfocan en
normas técnicas que se aplican a cada rol e incluyen ademas ciertos e-learning

relacionados a aspectos éticos, de integridad, y de cumplimiento de politicas de la firma.
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7. ¢Esta estrategia de gestion del talento esta siendo implementada a nivel
global, estrategia exportadora, hibrida o adaptativa? ¢ Esta en disefio?

¢ Como se vincula con la estrategia de negocio?

La politica de evaluacion de desempefio de Deloitte S-LATAM, S.C, fue desarrollada
por la oficina de Deloitte México. A partir de la integracion de los 15 paises a dicha
firma regional, la aplicacion de la politica definida por la casa matriz es obligatoria, sin

ningun tipo de salvedad o posibilidad de adaptacion local.

Basado en lo antes descrito, se trata de una estrategia “exportadora” debido a que la
oficina de Deloitte México busca replicar el sistema de recursos humanos de la casa
matriz al resto de paises que conforman Deloitte-S-LATAM, S.C. Conforme la
estrategia de comunicacion de Deloitte México, han destacado a las filiales que su
operacion en dicho pais es exitosa, eficiente y rentable, por lo tanto, sus politicas
pueden ser aplicables en otras geografias logrando que representen una ventaja

competitiva y de esa forma les permita alcanzar dicha excelencia operativa.

La estrategia de gestion del talento exportadora se vincula con la estrategia del negocio
ya que la vision y mision de la firma es servir con integridad a sus clientes y liderar el
camino. La firma basa su estrategia de gestion de talento en entrenar frecuentemente a

su personal técnico para poder liderar la industria a través de un servicio de alta calidad.

8. En funcidn a la informacion provista en cuanto a culturas nacionales, le
pedimos que se centre en dos dimensiones culturales (individualismo y
distancia con el poder) compartidas de Hofstede de las culturas nacionales
de los integrantes de su equipo y en las brechas entre las culturas de los

paises de sus integrantes entre si y entre la de ellos y la propia.

1. Individualismo en Deloitte S-LATAM

Diferencias entre culturas de los integrantes de equipo en Deloitte S-LATAM

1. En general, las culturas de los paises latinoamericanos tienden hacia el

colectivismo, y este contexto colectivo influye en la forma de trabajo en Deloitte.
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A menudo, los profesionales en estos paises valoran la colaboracién y el trabajo
en equipo, esperando apoyo mutuo y prefiriendo tomar decisiones grupales para
compartir responsabilidad.

Si el lider de Deloitte proviene de una cultura de mayor individualismo o espera
un estilo més autbnomo y autogestionado en el equipo, puede surgir una diferencia
en las expectativas. El lider podria suponer que cada miembro deberia manejar su
carga de trabajo de manera independiente, mientras que el equipo podria esperar
un enfoque mas colaborativo, lo cual es comudn en los paises donde las relaciones

interpersonales y la cohesion grupal son valoradas.

Estrategia para Deloitte S-LATAM

1.

Como lider en un entorno culturalmente diverso, se puede fomentar un equilibrio
entre la autonomia y la colaboracién. Por ejemplo, establecer reuniones regulares
donde se discutan los avances y dificultades del equipo, y también promover un

enfoque de responsabilidad individual en los proyectos.

Distancia al Poder en Deloitte S-LATAM

Diferencias entre culturas de los integrantes de equipo en Deloitte S-LATAM

En muchos paises de América Latina, la distancia al poder es alta. En Deloitte S-
LATAM, esto podria implicar que los empleados esperan jerarquias bien
definidas y buscan directrices claras y precisas de los lideres.

Si el lider tiene una perspectiva de baja distancia al poder (quizas inspirada por
practicas de Deloitte en paises de menor formalidad), podria fomentar una
estructura de comunicacion horizontal, esperando que los empleados se expresen

de manera directa y participen activamente en la toma de decisiones.

Estrategia para Deloitte S-LATAM

1.

Como lider, es importante respetar la jerarquia que caracteriza a las culturas de
alta distancia al poder, al mismo tiempo que se alienta la participacion. Se podria,

por ejemplo, crear un espacio formal para que el equipo comparta sus ideas (como
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una reunion de feedback estructurada) donde todos se sientan comodos para
opinar, sin necesidad de romper la formalidad de la jerarquia.

En Deloitte S-LATAM, adaptar el estilo de liderazgo a la diversidad cultural del
equipo en individualismo y distancia al poder ayudar a construir un entorno de
trabajo mas inclusivo y eficaz. Al combinar el respeto por la jerarquia con
oportunidades de participacion, y al equilibrar la autonomia con la colaboracion,
el lider puede mejorar tanto el rendimiento del equipo como su cohesion, logrando

un equipo mas alineado con la visién de liderazgo de Deloitte para la region.

9. ¢Puede identificar algun desafio en su propia gestion de equipos vinculado

con esas diferencias culturales?

Aunque existen diferentes lineamientos en la “Politica de bienestar” su efectividad
se ha visto limitado, en base a esto, el mayor desafio es Promover su uso y

aplicacion a través de una Tropicalizacion de los beneficios.

El reto concreto esta en otorgar a los niveles de Asistente Senior, Gerente y Gerente

Senior, el tiempo necesario para que este beneficio sea utilizado.

Al mantener una cultura colectiva y colaborativa, es necesario determinar horarios
(dias u horas especificas), en la cuales el cuales el personal pueda compartir una

actividad fisica o cultural

Dos sébados al mes se realizaran clases de cocina “el rey de la parrilla”, un
conjunto de clases interactivas de cocina, en las cuales se aprende a cocinas,
pero al mismo tiempo se comparte dentro de los grupos de trabajo

Designar un gimnasio o cadena de Gimnasios en los cuales los colabores puedan
asistir con un horario extendido, o en puntos céntricos y con beneficios
exclusivos, como camisetas alusivas a la empresa, descuento en proteina y
bebidas hidrantes

Crear campanfias de salud y de deporte a través de la inclusion de seguros
médicos que incluyan premios por el cumplimiento de metas de actividad fisica
(Vitality de Salud), impulsado a través de premio en relacion con el mejor

desempefio, y constancia
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4. Promover campafias enfocadas a deportes especificos que conlleven un
beneficio tributario al realizar aporte a proyectos deportivos y que al mismo
tiempo permitan a un empleado o varios, compartir con deportivas elites, 0

clubes en proceso de desarrollo.

10. Elija un proceso/ herramienta de gestion del talento que sea comun en
distintas culturas, en la que tenga mas dificultades de implementacion
efectiva. Identifique los paises donde se esta utilizando, asi como dos/tres
dimensiones culturales de Hofstede, con el objetivo de explorar la
vinculacion, en alguna medida, con diferencias culturales a nivel nacional y
proponer sugerencias para su mejora/ ajuste. Cabe aclarar que estas
dificultades pueden no estar vinculadas con brechas culturales, lo cual

también es una respuesta.

Deloitte S-LATAM, S.C., dispone de una herramienta de gestion de talento denominada
“Politica de bienestar”, la cual refiere a que todos los profesionales técnicos en los niveles
de Asistente, Senior, Gerente y Gerente Senior pueden solicitar el reembolso de un
porcentaje de los gastos personales que incurran en ciertas categorias detalladas en la
politica; por ejemplo: ropa deportiva, membresia gimnasio, entradas al teatro, cursos de
cocina, jardineria, etc. Estas categorias definidas en la politica se consideran contribuyen

al bienestar de los empleados.

Esta herramienta de gestion de talento se estd utilizando en todas las oficinas que
conforman Deloitte S-LATAM, S.C. En lo que respecta a la operacion en Ecuador, la
implementacién de esta herramienta no ha sido efectiva ya que el porcentaje de utilizacion
de este beneficio por parte de los profesionales es muy bajo respecto a la utilizacion de

las otras filiales.

Para nuestro analisis hemos considerado las siguientes dimensiones culturales de
Hofstede:

1. Distancia con el poder

2. Individualismo/colectivismo
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Vinculacion con diferencias culturales

Distancia con el poder - En el caso de Ecuador, determinamos que la dimension cultural
de Hofstede “distancia con el poder” influye en la efectividad de la herramienta de

Politica de Bienestar, debido a los siguientes factores:

1. En la operacion de Ecuador los rangos jerarquicos de Socio tienen derecho a

varios privilegios.

2. La comunicacién entre los socios con el personal subordinado generalmente lo
inician los socios, no es comun que Se generen espacios de comunicacion

planteados desde los subordinados.

3. No es comin en la operacion en Ecuador que los Socios consulten a sus

subordinados para la toma de decisiones finales.

4. En muchos casos los subordinados sienten cierto temor de no estar de acuerdo con

sus lideres respecto a decisiones importantes.

5. La brecha salarial entre los socios y el personal gerencial y de staff es bastante

pronunciada.

Las situaciones antes descritas, generan que los profesionales técnicos en Ecuador no
tengan la suficiente confianza para hacer uso de este beneficio, ya que consideran puede
ser objeto de criticas por parte de sus lideres al pensar erroneamente que representa un

gasto adicional para la firma.

Adicionalmente hemos determinado que la dimensién cultural denominada
“individualismo/colectivismo”, influye en la efectividad de esta herramienta de bienestar

por lo siguiente:

6. La cultura en Ecuador se encuentra en un nivel colectivista mayor al de su casa
matriz en México, es decir, el personal técnico en Ecuador preferiria actividades

ligadas a bienestar en las que se enfatice en la relacion con grupos.
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Grafico 1: Culturas

Fuente: Country comparison tool

Sugerencias de mejora/ajuste

Implementar més espacios de comunicacion e interaccion presencial entre los lideres de

S-LATAM, S.C. y el personal técnico a fin de recalcar la importancia que tiene para

dichos lideres, que el personal técnico haga uso de la herramienta de bienestar y recalcar

en el personal que este beneficio no es un gasto no planeado o extraordinario para la

organizacion.

Revisar la politica de bienestar definida por la casa matriz para adaptarla parcialmente a

la cultura de Ecuador, a fin de que se permitan actividades ligadas a las categorias de la

politica, que se desarrollen bajo una modalidad grupal que se acople mejor a la cultura de

Ecuador.

11. Herramienta/ Proceso: Gestion del desempefio (por ejemplo) herramienta

comun en varios paises

Dimensiones
culturales

Paises

donde opera

Individualismo/
Colectivismo (por

€].)

Indulgencia (por ej.)

Distancia con el
poder (por ej.)
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México

(xX) Expresan la
desigualdad
siempre estan
esperando la orden
de un jefe para
realizar su labor.

Ecuador

(x) Expresan
desigualdad por
origen, raza y clase
social.

Venezuela

(x) El poder se
distribuye de
manera desigual

Peru

(x) El origen de los
individuos es
primordial para
poder acceder al
poder

Colombia

(X) Se dedican a
realizar sus impulsos
y deseos para tener
una vida alegre.

Argentina

(x) La sociedad
cuida de si mismo
y sus familias

Uruguay

(x) Sigue habiendo
desigualdad entre
organizaciones,
distribuyendo  de
manera desigual

Paraguay

(x) Son optimistas y
prefieren tiempo
libre

Bolivia

(x) Aceptan el
orden jerarquico
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Tabla 3: Herramienta/ Proceso: Gestion del desempefio

12. ¢ Cudles son los desafios de gestion/ liderazgo que enfrenta respecto de la
brecha entre su propia cultura nacional (como lider) y la de los integrantes

de su equipo? Identifique por lo menos dos.

En todas las gestiones estd bien marcado la evitacién de la Incertidumbre, lo que
demuestra que como nacién ven mecanismos para evitar la ambigliedad. Las personas no
aceptan facilmente el cambio y son muy adversas al riesgo, son intolerantes con

comportamientos e ideas nuevas al mundo actual.

Otra es la desigualdad la cual es aceptada en todas las capas de la sociedad, y a menudo
esta vinculada a la raza, la clase social, origen, la cual impide que personas con talentos
mejores puedan subir y poder dirigir o simplemente dar ideas que puedan cambiar el giro

en nuevos puestos o ideas para mejorar a las compafiias.

13. ¢ Puede detallar alguna situacion/ decision, tanto propia como de alguno de
los integrantes del equipo, a la que ahora puede identificar como

etnocéntrica? ¢Que haria distinto la proxima vez?

En este caso voy a poner en contexto la siguiente situacion: Una empresa multinacional
adquiriendo una empresa nacional, donde esta empresa multinacional con ssede central
en un pais con una cultura muy distinta a la de su nueva filial, por un tema de tener un
“mejor control”, 10s directivos de la sede central deciden que la mejor estrategia seria
que la nueva filial adopte sus métodos de trabajo y practicas culturales sin considerar las
diferencias locales. Esto derivd en resentimiento y desmotivacion entre los empleados
de la nueva filial a los que ya por efecto de la fusion les estaba causando incertidumbre
y descontento, quienes sienten que sus propias culturas y formas de trabajar no son

valoradas ni respetadas.
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14. ¢ Qué hacer para Mejorar la Situacion?

1. Implementar programas de formacion que sensibilicen a los empleados sobre la
importancia de la diversidad cultural y como trabajar eficazmente en un entorno

multicultural.

2. Incorporar a personas de diferentes origenes culturales para fomentar un

ambiente de trabajo inclusivo y diverso.

3. Promover la rotacion de empleados entre diferentes filiales para que puedan

experimentar y entender otras culturas empresariales.

4. Capacitar a los lideres para que reconozcan y valoren la diversidad cultural, y
para que actien como modelos a seguir en la promocion de un entorno

inclusivo.

5. Fomentar una comunicacion abierta y respetuosa donde todos los empleados se

sientan comodos compartiendo sus ideas y preocupaciones.

Considero gque la empresa podria implementar estos puntos como estrategias que
podrian ayudar a reducir el etnocentrismo y crear un ambiente de trabajo mas armonioso

y productivo.

15. Le pedimos, a cada integrante del equipo de la especializacion, que
complete el formulario anexo de CQ marcando con una cruz la respuesta
gue MEJOR lo describa COMO USTED REALMENTE ES.

Factor Factor Factor Factor Total
Metacognit | Cognitivo Comporta
ivo Motivacion | mental
al
x/28 x/35 x/140
x/42 x/35
Integrante 1 | 27 32 33 34 126
JP
Integrante 2 | 23 26 34 27 110
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EC

Integrante 3 | 22 32 29 34 117

HC

Integrante 4 | 27 28 33 33 121

ER

Integrante 5 | 26 26 34 28 114

NT

Tabla 4: anexo de CQ

16. En funcidn a los resultados obtenidos por todos los integrantes del equipo
de la especializacion y las propuestas de desarrollo desde la literatura,

¢podria identificar posibles planes de accion?

Como plan de accion se implementaria el conocimiento previo de la cultura a visitar para
que la persona involucrada en la visita pueda conocer o entender de la mejor manera la
cultura y pueda incluirse para poder seguir comprendiéndola y pueda adaptar su

conocimiento a su necesidad.

También realizar un seguimiento o estudio para realizar ajustes en funcién a los
resultados, con una implementacion correcta y un enfoque continuo en la mejora es
posible optimizar el rendimiento de la persona o grupo que van a realizar visita,

intercambio, etc.
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17. Si consideramos el desarrollo de lideres globales a nivel corporativo,
¢considera, de manera preliminar, que podria fortalecerse alguno de los
procesos, ya sea seleccidn, identificacion, asignaciones internacionales,

formacion, tanto intercultural como de idiomas o de liderazgo? ¢Por qué?

Continuando con el andlisis de Deloitte S-LATAM, S.C., la firma dispone de una
herramienta de movilidad internacional disponible a través de una plataforma en la que
se publican periddicamente vacantes de empleo en las oficinas de todos los paises que
forman parte de la firma. Los profesionales técnicos pueden aplicar a estas vacantes a

través de un formulario digital en la mencionada plataforma.

Consideramos que esta herramienta representa un proceso que fomenta el desarrollo de
lideres globales en los colaboradores ya que al poder acceder a posiciones en oficinas de
otros paises que manejan diferentes culturas, podrian potenciar su inteligencia cultural
(CQ). Sin embargo, consideramos que podria fortalecerse esta herramienta con las

siguientes acciones concretas:

e Implementar programas de asignaciones de personal a corto plazo en equipos
internacionales en el marketplace del cual es parte la oficina de Ecuador, se
priorizaria al mejor talento que destaque en las evaluaciones de desempefio.

e Establecer un beneficio para el mejor talento a través de asignaciones para que
formen parte de equipos de proyectos globales que involucren a colaboradores de
diversos paises de la S-LATAM e inclusive puedan formar parte de equipos de la
firma global.

o Ofrecer el beneficio de financiamiento parcial o total de cursos de idiomas para el
personal técnico. Se priorizaria a los idiomas que son parte de los requisitos para

aplicar a las vacantes de movilidad internacional o de proyectos globales.

18. PROCESOS DE SELECCION INTERNACIONAL POR PARTE DE
DELOITTE S-LATAM, S.C. EN EL ENFOQUE GLOBAL

Deloitte S-LATAM, S.C., la firma internacional dispone para la contratacion
internacional a traves de una plataforma en la que se publican periédicamente vacantes

de empleo en las oficinas de todos los paises que forman parte de la firma. Los
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profesionales técnicos pueden aplicar a estas vacantes a través de un formulario digital en

la mencionada plataforma.

Consideramos que esta herramienta representa un proceso que fomenta el desarrollo de
lideres globales en los colaboradores ya que al poder acceder a posiciones en oficinas de

otros paises que manejan diferentes culturas, podrian potenciar su inteligencia cultural

(CQ).

No tiene una politica de asignaciones o contratacién internacionales para equipos y/o
personas establecido para la contratacion a nivel LATAM, ya que pueden ser mediante
su red de empleo, mediante las especificaciones de los anuncios que estan publicados y
de acorde al perfil sefialado como por ejemplo en LINKEDLN, no existe un parametro

establecido, ya que los trabajos pueden ser remoto, presencial o hibridos.

El proceso de seleccion de Deloitte, especialmente en la region de S-LATAM, sigue una
serie de etapas estructuradas para evaluar tanto las habilidades técnicas como las
competencias interpersonales de los candidatos.

Postulacién:

1. Como ya se comentd los candidatos pueden postularse a través de la pagina web
de Deloitte 0 mediante recomendaciones. Se envia el curriculum y una carta de
presentacion, o se completa un formulario en linea que incluye detalles de la
experiencia laboral, habilidades y estudios.

Revision de CV y preseleccién:

2. El equipo de recursos humanos evalta las postulaciones y selecciona a los
candidatos que cumplen con los requisitos basicos del puesto. Esto incluye
verificar la formacion académica, la experiencia laboral relevante y las

habilidades especificas.
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Entrevista telefénica o virtual inicial:

En esta etapa, los reclutadores realizan una entrevista para evaluar la motivacion
del candidato, sus intereses, habilidades de comunicacion y nivel de inglés.
También se pueden hacer preguntas generales sobre la empresa y los intereses del
candidato.

Evaluaciones de habilidades técnicas:

Dependiendo del puesto, los candidatos pueden ser evaluados a través de pruebas
técnicas que evallan habilidades especificas, como contabilidad, analisis
financiero, programacion o gestion de proyectos. Las pruebas pueden ser en linea
0 presenciales y pueden incluir estudios de caso o resolucion de problemas

practicos.
Entrevistas con el equipo de contratacion:

Si el candidato pasa la etapa anterior, se lo invita a una o varias entrevistas con
los responsables del area en la que se esta postulando. Estas entrevistas son mas
profundas y pueden evaluar tanto las habilidades técnicas como las competencias
blandas.

Evaluacion de valores y cultura organizacional:

Deloitte pone un énfasis considerable en evaluar si el candidato se ajusta a los
valores de la empresa, como la ética profesional, la colaboracion y el compromiso

con la innovacion.
Oferta y negociacion:

Si el candidato pasa todas las etapas anteriores, se le presenta una oferta formal
de empleo. Aqui se pueden negociar aspectos como el salario, los beneficios y las

condiciones laborales.
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Onboarding:

Una vez que el candidato acepta la oferta, se inicia el proceso de integracion,
donde se le proporciona la capacitacion inicial y se les da acceso a las
herramientas necesarias para comenzar a trabajar.

En los cuadros anexados podremos ver las vacantes y las condiciones de
contratacion que tiene Deloitte S-LATAM, S.C.

Presencial

Hibrido

Internacional
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Asistente administrativo(a) @ X
Deloitte
Quito, Pichincha, Ecuador (Hibrido)

g >0 antiguos alumnos de la universidad trabajan aqui

Visto

Consultor(a) Senior Desarrollo Organizacional @ X
Deloitte
Guayaquil, Guayas, Ecuador (Presencial)

g >© antiguos alumnos de la universidad trabajan aqui
Hace 3 semanas
SAP WM Consultant @ X

Deloitte
América Latina (En remoto)

n 36 antiguos alumnos de la universidad trabajan aqui

Visto - m Solicitud sencilla

En Deloitte, tu decides qué impacto crear

Asistente Administrativa

;Cémo es el dia a dia de la posicién?

Como Asistente de Administrativo serds encargado(a) de: capturar y actualizar en las
aplicaciones de la firma la informacién (altas, bajas, modificaciones) para el correcto
mantenimiento de la informacion en dicho sistema, monitorearas, controlaras y
administraras las solicitudes de aprobacidnes.

Trabajaras en un ambiente dindmico v enriquecedor con personas de diferentes culturas,
perspectivas, especialidades y conocimientos. Juntos(as), creamos soluciones Unicas y de
calidad, superando las expectativas y alcance de nuestros proyectos y clientes. Nos motiva
generar un impacto significativo en todo lo que hacemas.

;Qué se necesita para aplicar?

* Egresado(a) de Lic. Econdmico administrativas

e FExperiencia deseable de 6 meses a 1 afio en actividades administrativas (asistente
ejecutivol(a), secretario (a))

s Inglés intermedio

* Herramientas: Paqueterfa Office

¢ Habilidades: Capacidad de anélisis, comunicacién efectiva, organizacion,
adaptabilidad, orientacién a resultados, alta calidad, negociacion, solucién de
problemas y aficidn por la tecnologia
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;Por qué Deloitte?

Con nuestro trabajo hacemos un impacto significativo, que marca una diferencia positiva en
nuestros(as) clientes, la sociedad y el planeta. Colaboramos en distintos proyectos con
persanas que nas escuchan, inspiran, alientan y apoyan a dar lo mejor de nosotros(as)
mismos(as).

Para Deloitte, nuestro desarrollo integral es una prioridad. A través de las oportunidades de
aprendizaje, movilidad, voluntariado y la asesoria personalizada de nuestros(as) lideres,
crecemos en nuestras carreras y formamos lazos que perduran.

Siguientes pasos

;Estas listo(a) para crear un impacto? Te estamos buscando, postalate.

Ubicacién: Ecuador, Quito
Empresa: deloittemx

¢Cémo es el dia a dia de la posicién?

Como Especialista SIEM en Deloitte...(colocar actividades de la posicién).

Trabajaras en un ambiente dinamico y enriquecedor con personas de diferentes culturas, perspectivas, especialidades y
conocimientos. Juntos(as), creamos soluciones Unicas y de calidad, superando las expectativas y alcance de nuestros proyectos y
clientes. Nos motiva generar un impacto significativo en todo lo que hacemos.

¢Qué se necesita para aplicar?

- Colocar escolaridad,

- Colocar afios de experiencia y en que actividades,

- Colocar conocimientos requeridos,

- Colocar nivel de inglés,

- Colocar herramientas tecnoldgicas necesarias para la funcion,

- Habilidades: Capacidad de analisis, comunicacion efectiva, organizacion, adaptabilidad, orientacion a resultados, alta calidad,
negociacion, solucion de problemas y aficion por la tecnologia

¢Por qué Deloitte?

Con nuestro trabajo creamos un impacto significativo, que marca una diferencia positiva en nuestros(as) clientes, la sociedad y el
planeta. Colaboramos en distintos proyectos con personas que nos escuchan, inspiran, alientan y apoyan a dar lo mejor de
nosotros(as) mismaos(as).

Para Deloitte, nuestro desarrollo integral es una prioridad. A través de las oportunidades de aprendizaje, movilidad, voluntariado y la
asesoria personalizada de nuestros(as) lideres, crecemos en nuestras carreras y formamos lazos que perduran.

Siguientes pasos
¢Estas listo(a) para crear un impacto? Te estamos buscando, postulate.
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We are currently seeking an SAP WM Functional Consultant based in LATAM to support our

Team.

Contract Duration: December 2024 - September 2025
Location: Remote, with occasional on-site visits (3-4 weeks)
Work Arrangement: Contractor/Associate setup

Responsibilities include:

* Conducting socialisation workshops on SAP WM and related tasks
¢ Developing WM Customising documents

* Creating WM Functional Specifications

* Preparing WM Test scenarios

e Executing WM Tests

¢ Providing WM Training for Key Users

¢ Carrying out Cutover activities for WM

¢ Preparing for and supporting Go-live activities

The candidate must have led the deployment of the SAP Warehouse Management (ECC)

solution in manufacturing sites.

Additional Requirements:
¢ Based in Latin America to effectively support a site on the US West Coast
¢ Willingness to travel for 3-4 weeks during the project for on-site support

Las especificaciones son visibles para todos los profesionales técnicos, se aplica a la
vacante, el area de talento humano se comunica con el candidato mediante la revision del

C.V, si el perfil es el adecuado para iniciar el proceso.

Posterior al ser elegido se toma una prueba para seguir avanzado, a considerar es que el
area pertinente de la contratacion realiza una junta asociada y analizan si el candidato es
optimo para poder establecerse en la vacante con los indicadores que tiene Deloitte S-
LATAM, S.C.
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Self- Select / Postulacion:

Q00

Oportunidades
Internacionales publicadas
a través del sitio global de

\movilidad

Business - Select /
Selecccion de Negocio:
Cada negocio
desaroolla su propia
estrategia de movilidad
para satisfacer las
necesidades

Imagen 1: Tipos de Movilidad

MOVILIDAD

Talent- Select / Selecccion de
Talento:

Profesionales postulados en Mesa
de Talento por su desempefio.

NGerentes y Gerentes Senior)

J

TIPOS DE \

AN
=3

Short- Term Assignments /
Movilidad Express:

Se asignan por necesidad de
Mercado y oportunidad de
Aprendizaje

~

/

Para que Deloitte sea mas efectiva en su proceso de seleccién internacional, se le

podria recomendar un enfoque que combine estrategias modernas con practicas

inclusivas y tecnoldgicas, adaptandose a las caracteristicas de los mercados

locales y a las competencias globales requeridas.

Definicion clara de competencias globales y locales:

Habilidades técnicas: Identificar qué conocimientos técnicos y certificaciones

son imprescindibles para el puesto.
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Competencias blandas: Enfocarse en habilidades como trabajo en equipo,
liderazgo, adaptacion cultural y resolucion de problemas.

Adaptacion cultural: Buscar personas que puedan adaptarse al entorno

multicultural que exige una firma global como Deloitte.
Uso de herramientas tecnoldgicas avanzadas:

Sistemas de gestion del talento (ATS): Implementar un software avanzado que
permita filtrar candidatos de manera eficiente, basado en palabras clave,

experiencia y competencias especificas.

Inteligencia artificial: Utilizar 1A para realizar evaluaciones iniciales de

curriculums y para predecir la compatibilidad cultural y profesional.

Entrevistas virtuales y pruebas online: Usar plataformas que permitan realizar

entrevistas y evaluaciones de habilidades a nivel global.
Estrategias de busqueda activa:

Redes globales de talentos: Publicar vacantes en plataformas internacionales
como LinkedIn, Glassdoor, o Indeed, adaptando el contenido segun el mercado

local.

Eventos de reclutamiento y ferias de empleo virtuales: Participar en eventos

especificos del sector en diferentes regiones.

Programas de practicas internacionales: Desarrollar iniciativas para captar

talento joven, creando programas de pasantias y préacticas en diferentes paises.

Evaluaciones multiculturales e inclusivas:

Disefiar pruebas que evalien como los candidatos manejan escenarios

multiculturales.
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Incluir evaluadores de diferentes paises en el proceso de seleccion para asegurar

diversidad en la toma de decisiones.

Considerar el ajuste cultural y las capacidades de comunicacion intercultural como

parte del criterio de seleccion.
Employer Branding:

Fortalecer la marca empleadora de Deloitte en mercados internacionales
destacando su compromiso con la diversidad, la innovacién y las oportunidades

de crecimiento global.

Utilizar testimonios de empleados actuales de diferentes paises para promover la

experiencia laboral en Deloitte.
Seguimiento y analisis:

Implementar métricas para medir el éxito del proceso de seleccion, como el
tiempo promedio de contratacion, la satisfaccion del candidato, y la retencion a

largo plazo.

Realizar retroalimentaciones periddicas con los equipos de reclutamiento locales

e internacionales.

Estas acciones permitirian a Deloitte no solo optimizar su proceso de seleccion, sino

también captar talento que se alinee con su vision global y sus necesidades locales.

19. PROCESOS DE IDENTIFICACION DEL TALENTO POR PARTE DE
DELOITTE S-LATAM, S.C.

Desempefio

La firma internacional Deloitte S-LATAM, S.C. dispone de un proceso de evaluacion de
desempefio trimestral de todos los profesionales técnicos por parte de sus jefes directos.
En la herramienta tecnoldgica se tabulan y ponderan las evaluaciones. En caso de que el

profesional técnico obtenga una ponderacion equivalente a “excede expectativas”
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accedera a un crecimiento en su plan de carrera de dos niveles. En el caso que el
profesional técnico obtenga una ponderacion equivalente a “cumple” el crecimiento al

que accede el profesional es de un nivel.
Identificacién de potencial

En la firma no existe un proceso especifico para la identificacion de talento potencial
(talent pools), sin embargo, de manera informal puede darse el caso que uno de los socios
impulse de manera particular una postulacion interna de un profesional técnico para una

vacante disponible en las firmas miembro.
Précticas de feedback y apoyo

La firma internacional Deloitte S-LATAM, S.C. dispone de un proceso que implica
asignar un asesor a cada profesional técnico para que sea quien le comparta el feedback
resultante de las evaluaciones periddicas de sus jefes directos. En Ecuador el feedback
es generalmente de tipo negativo indirecto dado la cultura colectivista del pais.

En la herramienta tecnoldgica de evaluacion de desempefio, los profesionales técnicos
tienen habilitado una opcién que les permite reportar feedback 360 a sus jefes inmediatos,
los resultados de este feedback 360 se registran en la mencionada herramienta y son parte

de los indicadores de desempefio anuales de los evaluadores.

Los profesionales técnicos tienen acceso permanente a una herramienta tecnolégica de la
firma en la cual tienen a disposicion cursos online relacionados a su especializacion, en
adicion, los profesionales deben cumplir con un plan de e-learning obligatorios cuyo
cumplimiento se monitorea en la misma herramienta y es parte de los indicadores de

desempefio de cada profesional.

Las estrategias existentes de evaluacion del talento, entrenamiento, feedback y apoyo son
de tipo estandarizadas ya que fueron definidas desde la casa matriz Deloitte México para
que sean aplicadas de manera obligatoria por todas las firmas que conforman Deloitte S-
LATAM, S.C. sin ningln tipo de adaptacion local.
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Recomendaciones sobre las herramientas existentes para dar respuesta a respuestas

culturales

Ecuador es un pais con niveles de distancia con el poder elevados, razon por la cual no se
reporta feedback 360 por el temor de los profesionales técnicos a causar una amenaza 0
afectar los indicadores de los evaluadores. Se recomienda capacitar mas al personal para
que comprenda la importancia de esta herramienta en la gestion del talento y ademas

evaluar la factibilidad de que sea un proceso obligatorio y no opcional.

Establecer un proceso de identificacion de puestos clave en las firmas que conforman
Deloitte S-LATAM vy definir planes de sucesién de esos puestos clave con un pool de
talento conformado por los profesionales técnicos con mejores evaluaciones con

ponderacion de “excede expectativas”.

Establecer talleres de carrera especificos para el pool de talento a fin de fortalecer y

desarrollar sus habilidades de liderazgo global.
Mejoras al proceso de identificacion de talento

La estrategia de seleccion de Deloitte S-LATAM se basa en la publicacion de vacantes
visibles para todos los profesionales técnicos, que aplican a esas vacantes y siguen un
proceso especifico. Sugerimos las siguientes mejoras en ese proceso de identificacion:

Las oportunidades internacionales deberian estar mas ligadas a un plan de sucesién de

puestos clave previamente identificados.

Dar prioridad a los pools de talento potencial para acceder a las vacantes de posiciones
internacionales clave, que estén segregados por los rangos del plan de carrera de la firma,

por ejemplo: Seniors, Gerentes, Gerentes Senior.
Formacién para el personal a cargo de tareas de identificacidn de talento

Brindar capacitaciones al personal de RH respecto a la comprension de las distancias
culturales entre las ubicaciones de las filiales y la casa matriz.
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Capacitar al personal de RH respecto a la definicion de programas de entrenamiento y
desarrollo internacional de pool de talento.

Capacitar al personal de RH sobre préacticas de seleccién novedosas con énfasis en la

diversidad.

20. Teniendo en cuenta los distintos esquemas de movilidad ofrecidos por la
literatura, identifique el conjunto de herramientas de movilidad existentes

en su organizacion.

Commuting

El commuting es el desplazamiento diario de los empleados entre su lugar de residencia
y su lugar de trabajo, generalmente dentro de la misma ciudad o region. No implica un
cambio de residencia, sino el uso de transporte publico, privado o alternativo para llegar

al lugar de trabajo.

1. En Deloitte, el concepto de commuting (desplazamiento al trabajo) generalmente
no se considera tiempo de trabajo remunerado, ya que sigue la normativa
estandar en la mayoria de los paises donde opera. Sin embargo, hay algunas
excepciones y politicas internas que pueden aplicarse dependiendo de la region y
del tipo de trabajo.

1. Deloitte suele reembolsar los gastos de transporte cuando el

desplazamiento es excepcional (fuera de la oficina habitual)

2. Con el auge del teletrabajo y el modelo hibrido, el commuting ha
disminuido en importancia. Deloitte permite a muchos empleados

trabajar desde casa ciertos dias de la semana.
Asignacion de Corto Plazo
Implica que un empleado es asignado temporalmente a trabajar en otro pais,

generalmente por un periodo menor a un afio.
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2. En Deloitte, esto se aplica cuando un colaborador trabaja en una oficina
internacional para un proyecto especifico o para apoyar temporalmente a un

equipo local, sin modificar su esquema de compensacion ni su contrato base.
Expatriacion

Es el envio formal de un empleado a trabajar en otro pais durante un periodo

prolongado, generalmente superior a un afo.

3. En Deloitte, este esquema implica cambios significativos, como un paquete de
compensacion ajustado, beneficios adicionales (como vivienda y educacién para
los hijos) y la posibilidad de retorno a su pais de origen una vez concluida la

asignacion.

Las condiciones de expatriacion en Deloitte, como en muchas firmas globales de
servicios estan disefiadas para asegurar la continuidad del talento, la transferencia de
conocimientos y la expansion de la presencia de la empresa en diferentes mercados. En
Deloitte implica paquetes de compensaciones, beneficios, bonos, costos de vivienda,

aspectos migratorios entre otros.

21. ¢ Considera que podrian tener alguna oportunidad de mejora/ajuste? ¢Por

qué?

Dentro de las asignaciones internacion existe una gran oportunidad de mejora sin

generar un costo elevado a través de la Movilidad virtual global.

Deloitte cuenta con mas de 100 oficinas alrededor del mundo, en varios de los cuales se
habla el idioma espafiol, y en la gran mayoria se utiliza el idioma inglés, lo que permite

una adaptacion al trabajo de manera agil y eficaz

Fomentar la movilidad Virtual del talento que, por motivos personales o fisicos,
presentan dificultades en cuanto al traslado geografico, permitiria, una mayor

exposicion a la dindmica intercultural, y al desarrollo profesional
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Generar la interconexion de profesionales de diferentes paises, y diferentes culturas a
través de asignaciones virtuales de un afio, y/o a través de asignaciones temporales de
proyectos especificos (auditorias de hasta 4 semanas), fortaleceran la retencién y

atraccion del talento.

22. Teniendo en cuenta tanto la estrategia de negocio como las condiciones de
los mercados laborales donde la firma opera, ¢debieran incluirse nuevas

herramientas? ¢Cuales? ;Por quée?

Para la firma Deloitte se podria recomendar el uso de herramientas tales como:

1. Flexpatriation: Implementando programas de rotacién que permitan trabajar
temporalmente en diferentes regiones clave, enfocandose en la atencion a
proyectos especificos y estratégicos de corto plazo (3 meses). Mediante el uso de
esta herramienta la firma estaria fomentando que sus ejecutivos logren un

entendimiento global del negocio y fortaleciendo su alcance internacional.

2. Movilidad Internacional con Esquema Local: Deloitte podria fortalecer la
comunicacion sobre la Movilidad Internacional con Esquema Local, asegurando
que los ejecutivos de la nueva generacion conozcan esta oportunidad y
consideren participar. Esto se puede lograr a través de campafias internas,
sesiones informativas y testimonios de colaboradores que ya hayan vivido la
experiencia. De este modo, se promueve el desarrollo profesional sin que la

empresa incurra en costos de expatriacion.

3. Movilidad Virtual: Deloitte deberia ofrecer a sus ejecutivos roles globales
donde se permita al ejecutivo hacer base en su pais de origen y gestionar de
manera remota o virtual otras unidades del negocio en distintas instancias
geogréficas, este esquema podria complementarse con viajes esporadicos a
paises o ciudades clave para el desarrollo de las operaciones lo cual resultaria en
una herramienta muy eficiente en costos ademas que facilitaria la vida laboral y

personal de sus ejecutivos.
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23. ¢ Podria asociar algunos de los objetivos organizacionales para la
expatriacion con la experiencia en su empresa? ¢ Las asignaciones de corto y

largo plazo cubririan los mismos objetivos?

En el caso de la firma Deloitte S-Latam, podriamos asociar al objetivo “Desarrollo
Gerencial” con la experiencia en dicha organizacion, basado en que, como parte de las
politicas de la firma, los profesionales técnicos que se encuentran en el rango de “Seniors”
y que cumplen ciertos requisitos de dominio de idioma inglés y calificaciones técnicas
pueden aplicar a una asignacion internacional auto-iniciada (SIES) por un periodo

méaximo de dos afnos en una de las oficinas de Deloitte en los EEUU.

24. ¢ Las personas se postulan y EE. UU. elige?

1. Si es una expatriacion autoiniciada, la persona decide postularse a una vacante en
Deloitte EE. UU., y la oficina de EE. UU. decide si la contrata o no. En este caso,
la firma de origen (S-LATAM) no interfiere ni financia la expatriacion.

2. Si la persona es aceptada, la movilidad podria considerarse un cambio de empleo
bajo un esquema local, es decir, renuncia a su firma original y es contratada de

cero en EE. UU., sin beneficios de expatriado.

25. ¢ Quién elige al candidato?

1. En una expatriacién autoiniciada, la persona elige postularse y la oficina de

destino decide si la contrata.

2. En una expatriacion tradicional (no autoiniciada), la firma elige al candidato y lo
envia a otro pais con condiciones especificas, como expatriado 0 en un esquema

de transferencia interna.

Una de las condiciones adicionales para acceder a dicha asignacion voluntaria es que una
vez finalice su asignacion deben retornar a la oficina de origen y mantenerse en la misma
por un periodo adicional. La principal motivacion de estos profesionales es ser
“Arquitectos” ya que estdn mayormente interesados en mejorar sus posibilidades de su

carrera futura al alcanzar mejores habilidades y experiencia que sus pares locales.
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Estatus en Ecuador mientras estan en EE. UU.

1. Si renuncian formalmente a Deloitte S-LATAM para ser contratados localmente

en EE. UU., no mantienen una relacion laboral con Ecuador durante su estancia.

2. Si existe algtin mecanismo donde Deloitte S-LATAM les otorgue una licencia sin
goce de sueldo o una figura similar, entonces podrian conservar su vinculo con la

firma, aunque sin operar activamente en Ecuador.

26. ¢ A qué puesto regresan?

Esta es una pregunta clave para el analisis, ya que podria haber diferentes escenarios:

1. Regreso al mismo puesto: Si no hay un ascenso automatico, podrian volver con
la misma jerarquia de "Senior" y luego entrar en el proceso regular de evaluacion

para ascensos.

2. Promocion anticipada: Si la experiencia en EE. UU. es altamente valorada, la
firma podria establecer que regresen a un puesto superior (por ejemplo,

Manager), alineado con el crecimiento de habilidades adquirido.

3. Reubicacion en otro equipo o unidad: Dependiendo de las necesidades de la
firma en el momento de su retorno, podrian ser asignados a proyectos estratégicos

0 equipos donde su nueva experiencia tenga mayor impacto.

Consideramos que la mencionada asignacion SIEs de Deloitte S-LATAM tiene un gran
potencial para el desarrollo gerencial, ya que brinda la oportunidad de trabajar en un
entorno internacional méas complejo y desafiante, lo que permite a los profesionales
fortalecer su perfil como futuros lideres globales. Sin embargo, el verdadero valor de esta
experiencia se materializa solo si, al regresar, el profesional ocupa un puesto de mayor

responsabilidad que refleje las habilidades y la experiencia adquirida.

Es cierto que la firma deberia ser la encargada de seleccionar el grupo de candidatos para
estas asignaciones, ya que esto garantizaria que los profesionales que regresen tengan la

oportunidad de ocupar un puesto de mayor complejidad, lo que valida el proceso como
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parte del desarrollo de liderazgo. Esto también aseguraria que la empresa optimice el

retorno de la inversion en el desarrollo de talento.

27. ¢En las instancias de acompafiamiento ya sea antes o durante la asignacion
considera que las acciones iniciadas por la empresa podian tener alguna

oportunidad de mejora / ajuste? ¢ Describalas y justifique?

Considerando que la empresa Deloitte, ha tenido varias experiencias en asignaciones
anteriores, mismas que van dejando un aprendizaje muy valioso, se debe decir que
siempre hay espacios para mejorar y hacer que las experiencias de los expatriados cada
vez sea mejor, y de esta manera aprovechar de mejor manera el proceso para beneficio de

la compafiia.

Entre las acciones en las que consideramos que se puede tener mejoras en las instancias

de acompariamiento, detallamos las siguientes:
Fase previa o de inicio

Se recomienda que la empresa fortalezca el proceso de seleccién con un enfoque mas
técnico, considerando no solo las competencias y condiciones personales (incluyendo
aspectos familiares), sino también un analisis mas profundo de las tareas especificas a
desempefiar y el contexto en el que se desarrollara la asignacion. Una seleccién mas

estratégica podria aumentar las probabilidades de éxito en el proceso.
Fase de preparacion

Seria beneficioso que Deloitte considerara la colaboracion con una empresa externa
especializada en formacién y capacitacion. Este apoyo podria incluir programas de
inmersion cultural, capacitacion linguistica y preparacion para la adaptacién al entorno
laboral especifico del pais de destino. ¢Actualmente Deloitte cuenta con este tipo de
programas? En caso contrario, su implementacion podria representar una mejora

significativa en la integracion y desempefio de los expatriados.

Antes de Partir:
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Se recomienda tener una checklist extremadamente detallado que debe estar
comunicado a todos los involucrados, definiendo responsabilidades tanto del ejecutivo,

el personal del pais de origen como del pais de destino.

En este punto también resulta muy importante mantener una reunion con la familia (si es

necesario), ya que resulta muy valioso que todos tengan seguridad y confianza,

Al llegar:

Se puede sugerir que una vez el ejecutivo llegue al pais de destino le puedan asignar o
involucrar en un programa de integracion de trabajo que puedan ofrecer apoyo practico y
adaptativo durante la fase inicial de la asignacion. Este personal deberd tener las

competencias y actitud apropiadas para que la parte de induccién sea adecuada.

La idea de estas sugerencias de mejoras tiene el objetivo de contribuir en la mejora de la

experiencia del personal asignado y asegurar una transicion mas llevadera y efectiva.

28. ¢Son los trasladados y/o los locales, conscientes de su propia
responsabilidad en el proceso de ajuste? Detalle algtn ejemplo y genere

alternativas de mejora

Como se lo detalla en el punto 1, Deloitte cuenta con un gran bagaje en cuanto a
asignaciones internacionales se trata, y al tratarse de una asignacion auto iniciada, tanto
trasladados como locales estan en pleno conocimiento del proceso de ajuste para el

desarrollo de la asignacién internacional.

Los trasladados se informan de antemano cuales son los requisitos que deben cumplir
para optar por una asignacioén internacional, y a su vez, investigan sobre los resultados de
procesos anteriores, por su parte los locales, han recibido en variadas ocasiones talento

de diferentes filiales, y se preparan para recibir a los nuevos integrantes temporales.

Como se detalla en el punto dos es necesario generar una politica de desarrollo de
mentoring, para la formacién adecuada, y como complemento se podria plantear un
seguimiento del aspecto psicoldgico que aborde el impacto de las diferencias culturales y
linglisticas, asi como la nostalgia y temas familiares.
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Por ltimo, se podria crear una compensacién econémica, aungue sea simbdlica, para
reconocer el esfuerzo de los expatriados autoiniciados, misma que no genere un impacto
econdémico a la compafiia, pero que sin embargo represente un aliciente financiero y

emocional al talento que ha decidido forjarse un futuro prometedor.

29. ¢ Conoces los intereses en asignaciones en el extranjero de los integrantes de

tu equipo identificados como talento?

Deloitte no cuenta con esto sin embargo lo mas recomendable seria realizar una
evaluacion de su interés en este tipo de oportunidades. Esto podria lograrse a traves de
encuestas internas, entrevistas de desarrollo profesional o revisando sus preferencias en

reuniones de planificacion de carrera.

De esta forma, se podra identificar aquellos miembros del equipo que tengan interés y
potencial para asumir roles en el extranjero, lo que ayudara tanto al desarrollo de sus

carreras como al aprovechamiento de su talento para la empresa.

30. ¢Cuenta la firma con una politica de repatriacion? ¢en qué ambitos opera,

economico, carrera, mentoring, formacion, acompafamiento de la familia?

Deloitte S-Latam no dispone de una politica de repatriacion especifica, sin embargo,
como parte de las asignaciones internacionales auto-iniciada (SIEs) en los EEUU por
parte de los profesionales técnicos en el rango de “Seniors”, existen los siguientes

beneficios relacionados con los ambitos econémicos y de carrera.

1. Una vez finalice la asignacion internacional auto-iniciada (SIEs) el profesional
técnico reingresard a la firma de origen con un cargo superior al que ocupaba en
su asignacion voluntaria, esto es, el rango de “Gerente”. La promocion del
profesional implica un incremento salarial que permite disminuir la brecha en su
compensacion respecto a lo que percibia en los EE. UU. Si bien no es
especificamente una politica de repatriacion, esta politica ofrece a los

profesionales ocupar una posicion de mayor responsabilidad a su retorno.
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2. Bésicamente, la promocion y el incremento salarial estdn definidos como parte
del retorno, pero el acceso a un verdadero desarrollo gerencial dependera de la

firma y su estrategia de talento

3. Los profesionales técnicos que retornan de una asignacion internacional auto-
iniciada son especificamente considerados para ser facilitadores de los
profesionales técnicos de la firma local o regional respecto a herramientas de
innovacion, esto debido a su mayor experiencia en la utilizacion de ese tipo de

herramientas tecnoldgicas cuya implementacién en EEUU es més temprana.

4. En lo que respecta a formacion, el profesional técnico puede convalidar el
curriculo obligatorio que tomé como parte de su rol en la firma del exterior para

no repetir dicho requerimiento de entrenamiento en la firma local.

31. ¢Cual es la formacion/ preparacion que reciben los jefes a quienes esos

repatriados reportan?

En Deloitte, los jefes que supervisan a repatriados suelen recibir formacion y
preparacion especifica para asegurar una transicion efectiva y una integracion exitosa.

Aunque esto puede variar segun la region, algunas practicas comunes incluyen:
5. Capacitacion en gestion intercultural

Formacion para entender y manejar las diferencias culturales, incluyendo la adaptacion

a las perspectivas de los repatriados que regresan con experiencias internacionales.
Desarrollo de habilidades de comunicacion y liderazgo en contextos multiculturales.
6. Entrenamiento en gestion del talento global

Sesiones sobre como maximizar el valor de las competencias adquiridas por los

repatriados durante su experiencia internacional.
Estrategias para alinear los objetivos del repatriado con los de la organizacion.

7. Coaching de liderazgo personalizado
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Supervisores reciben coaching para desarrollar habilidades especificas que les ayuden a
liderar equipos diversos y gestionar el potencial de los repatriados.

En algunos casos, se asigna un mentor o un coach externo para guiar el proceso.
8. Workshops sobre manejo del cambio

Talleres enfocados en gestionar las expectativas, tanto de los repatriados como del

equipo local.

Estrategias para integrar nuevas practicas o enfoques traidos por los repatriados al

entorno local.
9. Seguimiento en el plan de carrera del repatriado

Los supervisores son capacitados para trabajar con el area de Recursos Humanos en la
creacion de un plan de desarrollo profesional para los repatriados, asegurando que sus

nuevas habilidades sean valoradas y utilizadas.

Sensibilizacion sobre la importancia de retener el talento internacional y evitar la fuga

de repatriados tras su retorno.
10. Capacitacion en diversidad e inclusion

Formacidn sobre cdmo construir un ambiente de trabajo inclusivo que valore las

perspectivas globales aportadas por los repatriados.

Como aprovechar la experiencia global del repatriado para inspirar al equipo y mejorar

el desempefio colectivo.

32. ¢Podria sugerir mejoras al proceso existente?

Se pueden considerar varias opciones que podrian aplacar los impactos de la

repatriacion logrando una mejora a los planteamientos actuales como:
Area Profesional
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Un programa de mentoring focalizado en la repatriacion y planificacion de carrera
asegurando que el mentoring aborde especificamente los desafios que enfrentan los
profesionales repatriados. EI mentor podria ayudar a estructurar una planificacion de
carrera a largo plazo considerando los cambios tributarios, laborales y societarios. En
Ecuador existen anualmente una gran gama de cambios actualizaciones y reformas
legales, de las cuales el profesional de auditoria debe tener conocimiento para su

correcto accionar.
Area Social

Un programa psicologico que permita al repatriado, asimilar el impacto de retornar a la
cultura local, a través de la asignacion de grupos de coaching enfocado a “gerentes”
logrando transmitir los conocimientos adquiridos, y logrando una asimilacion del

entorno de trabajo local.

Y en el caso del profesional técnico repatriado, se puede implantar un programa de
escuelas técnicas de tecnologia, en la cual invertiria una parte de su jornada laboral en
capacitar a sus similes locales, logrando difundir el conocimiento, y generando una

comunicacion asertiva, y una inmersién adecuada al entorno local.

33. Considerando la composicién del equipo que usted coordinay la percepcion
de sus integrantes sobre su similitud o disimilitud, segun la literatura
ofrecida (Adler, 2002; Earley & Mosakowski, 2000) ¢podria identificar qué

tipo/s de equipo diverso es?

Para este entregable hemos optado por tomar como referencia el equipo que fue citado

por Edison Ramos durante la clase sincrénica de esta semana:
El equipo esta conformado de la siguiente manera:

Dos asesores técnicos de Peru

Un asesor técnico de Colombia

Un asesor técnico de Venezuela, y,

47



Tres asesores técnicos de Ecuador

Este equipo de acuerdo con (Adler 2002) cuando nos habla de equipos diversos, estaria
dentro de la clasificacion de EQUIPOS MULTICULTURALES.

Ya que sus miembros representan cuatro culturas diferentes, donde sus experiencias,
actitudes, formalismos, valores y costumbres en general pueden ser diferentes entre
ellos, pero estan persiguiendo un objetivo comun el cual es desarrollo de un sistema
constructivo en el Ecuador mediante la especificacion de productos de construccion

para reforzamiento estructural e impermeabilizacion de superficies de hormigon.
Idioma y Cultura Regional Compartida:

1. Al provenir todos de paises latinoamericanos y compartir el idioma espafiol, es
probable que los miembros se perciban con cierta similitud cultural en términos

de comunicacion, valores generales y referencias socioculturales.

2. Sin embargo, pueden existir diferencias en acentos, expresiones y modismos que

generen pequefias barreras de comunicacion iniciales.
Diferencias en Estilos de Trabajo y Experiencia Profesional:

3. Dependiendo de la formacién y experiencia previa de cada asesor, algunos
pueden percibir diferencias en la forma de abordar problemas técnicos,

estructuras jerarquicas y toma de decisiones.

4. En algunos paises, los procesos técnicos pueden ser mas estructurados y
burocraticos, mientras que en otros puede haber mayor flexibilidad, lo que puede

generar una percepcién de diferencias en metodologia de trabajo.

Interaccion en el Proyecto:
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1. Si el equipo ha logrado una buena integracion y adaptacion mutua, es posible
que los miembros se perciban como relativamente similares, alineados por el

objetivo comun del proyecto.

2. Si han surgido dificultades debido a diferencias culturales 0 metodoldgicas, es

posible que algunos perciban una diferenciacién mayor dentro del equipo.

34. Describa las condiciones con las que cuenta el equipo diverso que usted
coordina para ser exitoso (personas, tarea, contexto) asi como las barreras
gue enfrenta. Proponga acciones sobre esas barreras y justifique su

respuesta.

Al Equipo descrito anteriormente se lo puede describir de la siguiente forma tomando

en cuenta la literatura entregada:
PERSONAS:

1. Han sido elegidos contemplando que deben tener habilidades interculturales,
como la capacidad de comunicarse eficazmente y comprender las diferencias
culturales y adicionalmente se ha ofrecido capacitaciones y entrenamientos

previos y posteriores a su vinculacion.

2. Son personas que entienden que tienen una gran oportunidad de desarrollo
profesional, ya que no son repatriados, sino mas bien personas que decidieron
buscar su oportunidad en el Ecuador. Y los locales obviamente estan muy

comprometidos

3. Este equipo tiene la formacion adecuada para el desarrollo de las actividades
propias de su trabajo, conocimiento de procesos, equipos, materiales y la

estrategia

4. Son profesionales en el sector de la construccion (Ing. Civiles y Arquitectos) que
deben intercambiar sus ideas desde sus propias perspectivas, sus experiencias,

las normativas y todo esto enmarcado en las politicas empresariales.
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CONTEXTO ORGANIZACIONAL:

5. La empresa fomenta una cultura de adaptabilidad y flexibilidad para que el
equipo pueda ajustarse a los cambios y desafios que puedan surgir, brindando
capacitacion constante y actividades de integracion que contribuyen de buena

manera.

6. El papel de las personas que lideramos es muy importante ya Ssomos quienes
valoramos y somos quienes promovemos la diversidad cultural, y gestionar
adecuadamente los conflictos, diferencias y fomentar la cohesion del equipo de

buena manera, para que el logro de los objetivos no se vea comprometidos.
BARRERAS QUE SE DEBE ENFRENTAR

Diferencias en Estilos de Trabajo: Este equipo como lo indicamos anteriormente esta
calificado en competencias duras y blandas para realizar su trabajo, sin embargo, se
presentan diferencias en las formas y métodos de trabajo que han llegado a causar
fricciones y afectar la productividad especialmente en términos de tiempos de respuesta,

que es muy importante al atender proyectos.

Solucién: Se ha establecido normas y procedimientos claros para que todos los
miembros del equipo las vayan cumpliendo se trabaja mucho en fomentar la
colaboracion y el intercambio de mejores préacticas entendiendo que el trabajo en equipo

es la mejor forma de enfrentar los retos planteados.

Barreras de Comunicacion: Las diferencias linglisticas y de estilo de comunicacion
pueden llevar a malentendidos y conflictos, siendo este punto el méas recurrente en este

equipo.

Solucion: Para esto hemos sugerido la implementacion de programas de coaching y
retroalimentacion continuos para que podamos adaptar las diferentes formas de
comunicacion intercultural, y utilizar formas mas universales para no entorpecer el
desarrollo de actividades y generar un ambiente laboral adecuado como es el principio

de la compafiia.
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35. A lo largo de estas distintas semanas han generado propuestas/iniciativas
con impacto en distintos niveles: tanto a nivel compafia/equipo, como a
nivel equipo/individual. Le pedimos que analicen el alineamiento / la
consistencia de las distintas iniciativas presentadas y ajusten lo que

consideren necesario

Identificacién de mejores Talentos
Uso de herramientas tecnoldgicas avanzadas:

Sistemas de gestion del talento (ATS): Implementar un software avanzado que
permita filtrar candidatos de manera eficiente, basado en palabras clave,

experiencia y competencias especificas.
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Inteligencia artificial: Utilizar 1A para realizar evaluaciones iniciales de

curriculums y para predecir la compatibilidad cultural y profesional.

Entrevistas virtuales y pruebas online: Usar plataformas que permitan realizar

entrevistas y evaluaciones de habilidades a nivel global.

La propuesta presentada sobre el proceso de identificacion y seleccién de los mejores
talentos Globales, se alinea al proceso de mejora continua de Deloite, a traves del uso de
TICs y de IA, que guarde las caracteristicas de los mejores talentos. Esta herramienta
puede ser utilizada en el proceso de asignaciones internacionales, y en el proceso de
repatriacion, al guardar informacion relevante sobre los aspectos psicologicos obtenidos

durante el proceso de entrevista.
Mentoring

“Se puede sugerir que una vez el ejecutivo llegue al pais de destino le puedan asignar o
involucrar en un programa de mentores o compaferos de trabajo que puedan ofrecer
apoyo continuo y ayudar al personal asignado a integrarse en la nueva filial en este
nuevo entorno. Este personal debera tener las competencias y actitud apropiadas para

’

que la parte de induccion sea adecuada.’

La iniciativa Mentoring compagina con las estandares de calidad de la empresa logranda
una sinergia entre el talente local y los asignados internacionales, un resultado adecuacio
en un tipo optimo, se puede lograr una mejora sustancial si el Mentor asignado mantiene
una capacitacion previa sobre el manejo de asignaciones internacionales, y si recibe un

breve resumen de las cuales y caracteristicas del expatriado.
Repatriacion

Un programa psicoldgico que permita al repatriado, asimilar el impacto de retornar
a la cultura local, a través de la asignacion de grupos de coaching Enfocado a
“gerentes” logrando transmitir los conocimientos adquiridos, y logrando una

asimilacion del entorno de trabajo local.
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Unido a una herramienta tecnoldgica como la sugerida en el analisis de la primera
recomendacion, se puede determinar un programa especifico para cada repatriado, en base
a los resultados psicolégico y psicotécnicos obtenidos en la etapa de contratacion, unido
a un informe emitido por el mentor asignado durante su estancia en el exterior. Logrando
un proceso sistematico que aune la informacion existente desde la etapa de seleccion,

hasta su repatriacion, y ascenso de ser el caso.

Herramienta Nro. |- Anéalisis de campos de fuerza

A lo largo de su carrera, estara involucrado en contribuir y gestionar cambios en las
organizaciones donde se desarrolle. La carrera descansa en la capacidad de
influenciar gente para que le dé apoyo Y trabaje a favor de los cambios propuestos.
En todo caso, habra fuerzas que dardn apoyo a sus iniciativas y fuerzas que

impediran su éxito o generaran resistencia.

1= débil y 5=fuerte

Fuerzas  apoyando el | Rating Fuerzas  impidiendo el | Rating
cambio cambio
(1ab) (1ab)
e Colaboracion de 5 1. Resistencia al cambio | 5
equipo
e Compromiso de 4 2. Poco compromiso conel| 4
cambio trabajo
e Exportacion de 5 3. Jefaturas explotadoras 4
talento
Total puntaje positivo 14 Total puntaje negativo 13
Total 14 Total 13 = Valor 1
puntaje puntaje total
positivo MENoS negativo

Tabla 5: Analisis de campos de fuerza
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36. Deberan decidir, para analizar la gestion del cambio si se centraran en el
grupo de iniciativas, a nivel compafiia/equipo o a nivel equipo/individual.
Una vez completado el anexo de herramientas de gestion del cambio
(stakeholders y campos de fuerzas), le pedimos que detallen su mapa politico

y el plan que proponen para reducir resistencias al cambio.

Andlisis de fuerzas

Rating (1
ab)

Fuerzas impidiendo
el cambio Rating (1 a5)

Fuerzas apoyando el
cambio

1. Socios antiguos
con miedo a parecer

1. Acceso inmediato a las incompetentes frente
herramientas de innovacion a nuevo talento
planteadas en las inciativas 5| global 3

2. Director General
local que perciba

2. Socios y Senior Manganer amenazado su poder
jévenes con alta credibilidad por el nuevo talento
en el personal de staff 4 | global 5

3. Opositores
personal de staff con
sentido de conforty

3. Gerentes con un fuerte no motivados a ser
interés de un cambio 3 | parte de un cambio 1
Total puntaje
Total puntaje positivo 12 | negativo 9
Total puntaje Valor
Total puntaje positivo 12 Menos negativo 9| total

Tabla 6: Analisis de fuerzas

Andlisis de stakeholders
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Nombre de la persona o
grupo

Necesidad
de apoyo

Probabilidad de
apoyo

Plan de accién

Socios antiguos

Director General

Involucrar a los
lideres regionales
que planteen
claramente al
Director su rol en
el desarrollo del
cambio y los
beneficios que el
cambio generara

Staff

Implementar
monitoreo del
rendimiento de
estos profesionales
para identificar
oportunamente
resistencia abierta
0 encubierta que
requiera ser
atendida

Socios jovenes y Senior
Managers

Capacitar a estos
lideres en la
implantacion,
control y
evaluacion del
cambio propuesto

Gerentes

Involucrarlos para
apoyar en la
identificacion de
resistencia abierta
0 encubierta en el
personal de Staff
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Tabla 7: Analisis de stakeholders

Mapa Politico en Deloitte S-LATAM

El mapa politico analiza la influencia y posicion de los actores clave en la organizacion:

Posicion frente al Nivel de Estrategia para
Actor clave . . ; .
cambio influencia alinearlos
Comunicacion
Neitro a ersonalizada para
Director General | moderadamente en Alto P P
destacar los
contra o
beneficios.
Involucramiento
. . Moderadamente en . o
Socios antiguos Alto directo en el disefio
contra .
del cambio.
Formaciény
Socios jovenes capacitacion en
105 ] y A favor Alto P
Senior Managers liderazgo del
cambio.
Gerentes A favor Medio

Apoyo en la gestion
del talento y
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reduccién de
resistencias.

Neutro a levemente

Identificacion
temprana de

Staff Bajo a medio . )
en contra resistencias y
comunicacion clara.
Tabla 8: Mapa Politico en Deloitte S-LATAM
Plan para Reducir Resistencias al Cambio
Estrategias de Comunicacién:
1. Creacion de una narrativa clara sobre el cambio y sus beneficios.
2. Comunicacion segmentada segun el nivel jerarquico y necesidades.
Espacios de feedback para atender inquietudes.
1. Capacitacién y Desarrollo:
2. Programas de formacion para Senior Managers y Gerentes sobre gestion del
cambio.
3. Mentorias entre socios jovenes y socios antiguos para fomentar la adopcion del
cambio.
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Monitoreo y Evaluacion:

1.
2.

Implementacion de KPIs de adopcion del cambio.

Encuestas y grupos focales para medir la percepcion del cambio en la empresa.
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CONCLUSIONES Y APLICACIONES

En base a los datos revisados en las 10 entregas precedentes, es claro que en Existen un
sinfin de posibilidades de mejora en el area de Talento Global, que se han presentado y
que aun no luego de presentarse han sufrido en depuracion y sinergia entre etapas

Dentro de las multinacionales de Servicios y en especial de servicios profesionales, existe
un alto nivel de competencia individualista, generando una necesidad voraz de
autodesarrollo profesional y el crecimiento personal que fomenten el ascenso en la
escalera corporativa llegando a autofinanciar sus asignaciones internacionales

Los procesos de capacitacion previa acerca de los objetivos proyectados permiten un
mejor resultado optimizando tiempo y recursos financieros, tanto en asignaciones
internacionales, movilidad internacion, repatriacion, o en el manejo de equipos diversos,
inclusive se torna mas tolerante las diferencias culturales.

Se pueden presentar diferente tipos de equipos diversos dentro de las empresas que
prestan servicios profesionales, no solo por su especializacion en Auditoria ya sea
financiera, administrativa, de sistemas, inclusive de control, sino también son altamente
heterogéneos al tener miembros provenientes de diferentes paises, como Venezuela,
Colombia, Ecuador, Pert, Chile, que manejan el mismo idioma, y que su distancia
Geografica es relativamente cercana, pero que por otro lado sus culturas y expresiones
idiomaticas presentan un gran Brecha por salvar, y su sinergia constituye un gran reto
para el Directivo Global.

En la medida de lo posible se torna preponderante la asignacion de un presupuesto
financiero que permita solventas los gastos efectuados para las asignaciones
internacionales “Autoiniciadas”, permitiendo en desarrollo adecuado de los
profesionales, aumentando la indice retencion del Talento Global, generando no solo
permanencia sino lealtad.

Elaboracion de una guia practica para el proceso de repatriacion segregando un proceso
especifico para aquellos que culminaron su asignacién, como aquello que retornar sin
concluir con la misma; de sebe incluir una valoracion econdémica y otra emocional, sobre
las habilidades adquiridas, que contemple el choque cultural al reveés, asi como el proceso
de reinduccidn a los cambios tributarios, societarios y laborales, que se encuentran en
constantes cambios.

Implementacion de una herramienta tecnoldgica y de big data que almacene, no solo
informacion referente a conocimientos, y experiencia, sino también los aspectos
psicologicos y psicotécnicos del talento que mida el crecimiento emocional, el nivel de
adaptacion al cambios, el analisis de habilidades blandas, sus aspectos familiares como
quienes componen el ndcleo familiar, edades, enfermedades, idiomas, mismos que
faciliten al prospeccion del talento, y contemple aspectos ignorados o tomados como de
poca importancia.
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