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Resumen

Es ampliamente reconocido que los trabajadores estan adquiriendo una mayor
valoracion por parte de las empresas. En este contexto, el presente trabajo final
de graduacion se centra en el analisis de un modelo de gestion de recursos
humanos implementado por la empresa Dervinsa. Para ello, se llevaron a cabo
entrevistas tanto a distintos colaboradores que cumplen diversas funciones,
miembros de la alta direccion y del departamento de Recursos Humanos. Se
empled una metodologia cualitativa con el fin de explorar las habilidades
gerenciales que mas contribuyen a la creacién de valor y al reconocimiento del
personal. De este modo se busco evaluar la importancia de dichas habilidades

dentro del contexto estratégico de recursos humanos.

Los hallazgos de la investigacion revelaron que la ejecucion del modelo de
gestion de recursos humanos actual puede potenciar los procesos internos.
Ademas, se pudo comprobar que el respaldo de la alta direccién resulta
fundamental para fomentar un cambio de mentalidad, mejorar la comunicacion
y promover el desarrollo de nuevos conocimientos entre los colaboradores. A
partir de estos resultados, se proponen estrategias que pueden optimizar la
implementacion del modelo de gestion analizado, Aunque la investigacion
adoptd principalmente un enfoque cualitativo, no se descarta la posibilidad de
trabajar con operaciones estadisticas de tipo probabilistico. De esta manera, se
espera que los resultados de este estudio puedan ser reproducidos y validados

mediante el analisis de otros casos similares.

Palabras claves: Gestidon de recursos humanos; Habilidades, Gestién de

cambio, propuesta de valor



Abstract

It is widely recognized that employees are gaining greater appreciation from
companies. In this context, this final graduation project focuses on the analysis
of a human resources management model implemented by the company
Dervinsa. For this purpose, interviews were conducted with various
collaborators fulfilling different roles, members of senior management, and the
Human Resources department. A qualitative methodology was employed to
explore managerial skills that most contribute to value creation and employee
recognition. Thus, the importance of these skills within the strategic context of

human resources was evaluated.

The research findings revealed that the execution of the current human
resources management model can enhance internal processes. Additionally, it
was found that support from senior management is essential to foster a mindset
change, improve communication, and promote the development of new
knowledge among employees. Based on these results, strategies are proposed
to optimize the implementation of the analyzed management model. Although
the research primarily adopted a qualitative approach, the possibility of working
with probabilistic statistical operations is not ruled out. In this way, it is expected
that the results of this study can be replicated and validated through the

analysis of other similar cases.

Keywords: Human resources management; Skills, Change management,

Value proposition
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1 introduccion

La gestién de recursos humanos (RRHH) emergié como disciplina durante la
Primera Revolucion Industrial a fines del siglo XIX y principios del XX, dando
lugar a la creacion de nuevos departamentos centrados en las relaciones
laborales. Inicialmente concebido para facilitar la seleccion de candidatos y
garantizar la satisfaccion organizacional, el modelo de gestién evoluciono con el
tiempo para incorporar una comprension mas profunda del papel fundamental

que desempeian las personas en el éxito de las organizaciones.

A medida que las politicas de RRHH y la gestion del personal se han
perfeccionado, las organizaciones han reconocido la necesidad de adaptarse a
un entorno en constante cambio, valorando cada vez mas a las personas como
un diferenciador clave en la prestacion de servicios de calidad. Esta evolucion
ha llevado a una transicién hacia un enfoque mas centrado en las personas,
reconociendo su importancia no solo como recursos, sino como individuos con

necesidades, aspiraciones y contribuciones unicas.

Hoy en dia, las organizaciones estan adoptando medidas estratégicas para
gestionar su fuerza laboral de manera mas efectiva, abordando desafios
tecnoldgicos y empoderando a sus empleados. La formacion y el desarrollo del
personal se han convertido en prioridades, no solo para impulsar el crecimiento
organizacional, sino también para mejorar la satisfaccion y el bienestar del

personal.

En este contexto dinamico y cambiante, las estrategias de gestion del talento
humano son cruciales para garantizar la supervivencia y el crecimiento de las
organizaciones. Sin embargo, muchas empresas aun enfrentan desafios para
alinear eficazmente sus estrategias de RRHH con los objetivos empresariales, lo
que destaca la necesidad de un enfoque mas estratégico y proactivo por parte

de los departamentos de RRHH.



Este trabajo se centra en analizar los modelos de gestion de RRHH dentro de la
empresa DERVINSA, que ha emprendido un ambicioso plan de transformacion
a cinco anos. Transcurridos los primeros dos afnos y medio, surge la necesidad
de rescatar los aprendizajes de esta primera etapa con el fin de revisar la
planificacion y proponer un plan de trabajo que acelere este proceso. El objetivo
es identificar desviaciones respecto a lo planificado y realizar ajustes si fuese
necesario. Ademas, se espera que los aprendizajes obtenidos en Derivados
Vinicos puedan ser utiles para otras organizaciones que deseen impulsar

procesos similares.

La estructura del trabajo se divide en tres capitulos: el primero aborda los
fundamentos tedricos relacionados con la gestiéon de RRHH, el segundo describe
la metodologia utilizada para el estudio y el tercero analiza los datos obtenidos
a través de entrevistas en la institucion correspondiente. Se presentan ademas

las conclusiones, limitaciones y sugerencias para futuras investigaciones.

1.1. Planteamiento del problema

En el entorno organizacional actual, caracterizado por cambios constantes y una
creciente competencia, es innegable la importancia de reflexionar sobre como
las organizaciones gestionan sus recursos humanos para alcanzar ventajas

competitivas sostenibles.

A pesar de que muchas instituciones, tanto estatales como privadas, tienden a
enfocarse principalmente en las ganancias y beneficios financieros, es esencial
reconocer que el logro de buenos resultados, como una mayor productividad,
eficiencia y eficacia en los procesos de produccion, esta estrechamente ligado a
la calificacion y motivacion del personal. De esta manera, la cualificacién del
personal se convierte en un requisito fundamental para mantener la

competitividad en el mercado.



En este contexto dinamico y desafiante, los directivos deben ser capaces de
desarrollar estrategias efectivas que respondan de manera adecuada a los
desafios del entorno empresarial y conduzcan al éxito de sus empresas. En este
sentido, la gestidn eficaz del personal emerge como un factor clave para alcanzar

los objetivos organizacionales.

Surge entonces la siguiente pregunta de investigacion: ¢;El desarrollo del
personal constituye un factor fundamental para el éxito y la excelencia de la
organizacion estudiada? Ademas, ¢jcual es la percepcion de los propios

trabajadores respecto a este tema?

Para abordar estas interrogantes, se plantean las siguientes preguntas

especificas:

¢ El proceso que propone la empresa esta baso en un plan que considera a sus
colaboradores como un activo estratégico que contribuye a alcanzar sus metas

organizacionales?

¢La formacion y el desarrollo de los recursos humanos implementada por DVSA
promueve el desarrollo de competencias necesarias para un desempefio 6ptimo

en sus funciones laborales?
¢,De qué modo se puede fomentar el desarrollo del personal?

¢En el plan llevado a cabo por Dervinsa se contempla el desarrollo personal y
profesiones del personal?

1.2. Objetivo

1.2.1. Objetivo general

El objetivo general de este trabajo es realizar un analisis exhaustivo del modelo
de gestion de recursos humanos implementado dentro de la empresa



DERVINSA, con el fin de evaluar su efectividad y eficiencia desde la perspectiva
de los profesionales de recursos humanos. Se busca identificar areas de mejora
y proponer estrategias efectivas para optimizar y alinear el modelo existente con

los objetivos empresariales de manera mas efectiva.

1.2.2. Objetivos especificos

Evaluar el grado de realizacion del plan, del negocio, propuesto

inicialmente por la empresa Dervinsa.

Evaluar la relacion entre las estrategias del plan y los lineamientos

generales de la empresa

Analizar la dimensién de la estructura del area de recursos humanos en

relacion con el cambio cultural propuesto por la empresa.

Proponer estrategias especificas que fomenten una mayor integracion y
colaboracién entre los departamentos y a su vez permitan potenciar los

objetivos propuesto por la empresa.

1.3. Justificacion

El presente estudio se fundamenta en la necesidad de realizar un analisis
exhaustivo del modelo de gestion de recursos humanos implementado dentro
de la empresa DERVINSA. Este analisis se orienta a evaluar la efectividad y
eficiencia del modelo desde la perspectiva de los profesionales de recursos
humanos. El propdsito es identificar areas de mejora y proponer estrategias
efectivas que permitan optimizar y alinear el modelo existente con los objetivos

empresariales de manera mas efectiva.

Ademas, los resultados de la investigacién también pueden arrojar luz sobre el
impacto de las nuevas practicas de gestion de recursos humanos en los

profesionales del area, permitiendo una comprension mas profunda de los



desafios que enfrenta este tipo de profesionales, tanto en su forma de actuar y

en términos de cualificacion.

2. El contexto

21. Laempresa

La organizacion seleccionada para este estudio es Derivados Vinicos S.A
(Dervinsa), una entidad lider en la industria quimica de base biolégica con sede
en Palmira, Mendoza, Argentina. Fundada en 1937, la empresa ha
experimentado un crecimiento constante y significativo a lo largo de su historia.
Dervinsa se ha destacado como un socio ambiental clave en la industria
vitivinicola, consolidando su posicion como un actor fundamental en el

ecosistema del vino.

DERVINSA se ha posicionado como una entidad lider en la industria de base
bioldgica a lo largo de sus casi 100 anos de historia. Es reconocida por su papel
pionero en la practica del "upcycling" de biomasa residual vinica, convirtiéndola
en una biorefineria innovadora que reutiliza y transforma los recursos bioldgicos
renovables, como orujos y borras, descartados en el proceso de elaboracion del

vino.

La misiéon de DERVINSA va mas alla de la simple produccién de bioproductos;
se centra en el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales para
mejorar el desempefio ambiental y la sostenibilidad de la cadena de valor del
vino argentino. Este enfoque ha consolidado a DERVINSA como un socio
ambiental clave en la industria vitivinicola, contribuyendo activamente a la
regeneracion del ecosistema del vino y promoviendo practicas comerciales

responsables.



DERVINSA se caracteriza por su estructura de capital accionario, donde el 60%
de la propiedad pertenece a inversores japoneses, representados por la empresa
Itochu, y el 40% restante esta en manos de accionistas chilenos bajo el nombre
de Vinicas. Esta estructura accionaria diversificada ha proporcionado estabilidad

financiera y recursos para la expansion y el desarrollo continuo de la empresa.

Illustracion 1 composicién accionaria Dervinsa

Composicion accionaria DERVINSA

\

Jroany 1 “
I’oc““ VINI!AS

9
60% 40%

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a sus politicas, DVSA manifiesta un compromiso integral que abarca
la proteccion de la salud y la seguridad de su personal, el suministro de productos
que satisfacen los mas altos estandares de calidad e inocuidad, el respeto al
medio ambiente mediante acciones concretas orientadas a prevenir la
contaminacion y optimizar el uso sostenible de los recursos, y el cumplimiento

riguroso de la ley, las normas y los principios éticos.

DERVINSA opera con un enfoque de diversificacion productiva, ofreciendo una
amplia gama de bioproductos que abarcan acido tartarico, metatartarico, cremor
tartaro, aceite de pepita de uva (crudo y refinado), alcoholes vinicos como grapa
y aguardiente, lex destinado a la alimentacion animal, asi como compost,

sustrato y abono organico. Con una produccion anual que oscila entre 10.000 y
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8.000 toneladas métricas, DERVINSA atiende tanto al mercado local como
internacional, exportando el 69% de sus productos a diversos mercados

globales.

La Figura 2 muestra los paises y regiones donde la compafiia comercializa sus
productos.

llustracion 2 comercio Dervinsa.

Fuente: Sitio web Dervinsa. (2023). https://dervinsa.com.ar

La empresa mantiene relaciones soélidas con una base de clientes locales,
compuesta por 315 empresas, y se destaca por su participacion significativa en
el acopio de productos con un 85%. Sus bioproductos tienen aplicaciones en
diversas industrias, incluyendo alimentos, nutricidn animal y vegetal, bebidas,
farmacéutica, medicina y salud, cosmética y cuidado personal, construccion,

textil y quimica.


https://dervinsa.com.ar/

2.2. El contexto interno

Para el afno 2012, la compafia se encontraba en una compleja situacion
economico / financiera, a pasos de caer en serios incumplimientos comerciales
y pago a proveedores. Ese mismo afio desembarcaba su CEO, con el propésito
de ordenar y contrarrestar la mala situacion que la empresa atravesaba. En aquel
momento la compafia estaba concebida como un enclave local para proveer
productos a empresas del grupo, quienes comercializaban los productos en el
mundo, es decir, la compafiia era proveedora de productos para negocios que
se resolverian en Francia, Espafia y Chile. En cuanto al mercado local, las ventas

representaban entre un 20% y 30% de las ventas totales.

Luego de su llegada y de un periodo relativamente corto de tiempo, el CEO
percibe que la compania tras haber realizado un gran esfuerzo consigue alcanzar
los objetivos propuestos, es decir; refinanciar la deuda con los accionistas,
bloquear su deseo de retirar dividendos y redireccionar ese dinero hacia
inversion tecnologica y sobre todo incrementar los precios de ventas de los
productos a nivel local e internacional. Todas estas acciones se tradujeron en
estabilidad para la compania, donde el activo econdmico y financiero se habia
estabilizado sin haber realizado desvinculacién alguna. Aun asi, al caminar la
planta y dialogar con las personas, el CEO percibia desinterés o indiferencia a
estos logros. “No habia registro emocional de los riesgos que habiamos
superado”, comenta. La sensacion de incomodidad percibida por el CEO,
permitié entender que la compafiia necesitaba algo que propiciara a la companiia

una linea de cambio distinto.

En este momento surgen 5 (cinco) preguntas; ¢para qué cambiar?, ;qué
cambiar?, jcomo cambiar?, jcon quién cambiar? y jcuando cambiar?, lo que
permite concluir que la empresa no tenia una vision integrada de si misma.
Motivo de esto, es que la compafia tenia un disefio y una identidad que
respondia a intereses que eran contrarios a la calidad del desempefo de la

empresa con su propia gente y con su ecosistema. La empresa permanece al



margen de la vida y de la historia mendocina, porque funcionaba como

proveedora de insumos para empresas que resolvian el negocio en el exterior.

A partir de lo anterior, el CEO termina entendiendo que la compafiia tenia que
realizar un proceso de cambio cultural que contribuya a cambiar el desempefio
de la empresa. Este proceso de cambio cultural debia ser liderado, en primera
instancia, por Recursos Humanos, desde un lugar mucho mas enfocado en el
desarrollo de talentos y no tanto en procesos de administracion de personas mas

tradicional.

Para el afio 2018, Derivados Vinicos puso en marcha un plan a cinco afos, con
la intencién de pasar de un modelo de recursos humanos centrado en las
relaciones laborales, a un modelo mas centrado en las personas. Hoy, habiendo
transcurrido los primeros dos afos y medio, es una buena oportunidad para
rescatar los aprendizajes ocurridos en esta primera etapa con el objeto de revisar
la planificacién y corregir lo que fuera necesario para poder culminar el proceso

de manera exitosa.".

2.2.1 Dimensionamiento de la empresa

La estructura organizacional de Dervinsa esta definida por areas funcionales y
niveles jerarquicos, cada una encabezada por un nivel jerarquico especifico. Los

principales niveles jerarquicos dentro de la organizacién son:

e Alta Direccion: Presidente: Encargado de la direccidn estratégica de la
empresa y la toma de decisiones de alto nivel.

e CEO: Responsable de la gestidon operativa y ejecucidon de la estrategia
definida por la alta direccion.

e Directores y Gerentes de Alto Nivel: Encargados de liderar areas
estratégicas de la empresa, como produccion, ventas, finanzas, recursos

humanos, entre otras.
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¢ Mandos Intermedios: Jefes de Departamento: Responsables de la gestion
operativa y coordinacion de equipos en areas especificas de la empresa,
reportando directamente a la alta direccion.

e Supervisores: Encargados de supervisar el trabajo de equipos en areas
especificas, asegurando el cumplimiento de los objetivos y la calidad del
trabajo realizado.

e Analistas y/o Operadores: Empleados de Base: Personal que realiza
tareas operativas y de apoyo en diferentes areas de la organizacion, bajo

la supervision de jefes de departamento y supervisores.

llustracion 3 Dimensionamiento estructural Dervinsa.

Presidente: 1

CEO: 1

Alta gerencia: 6

Mandos intermedios: 8

Supervisores / Coordinadores: 20

Analistas: 25

Operadores: 85

Fuente: Elaboracion propia.

En términos de dimensionamiento, al area de Recursos Humanos en Dervinsa,
esta compuesta por un equipo de 4 profesionales altamente calificados, esta
area se enfoca en diferentes ejes de trabajo para garantizar el bienestar y el
desarrollo integral del personal, asi como el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa. A continuacion, se describen los principales ejes de

trabajo del area de Recursos Humanos:

11



Planificacion de Personal: Esta funcién implica la identificacion de las
necesidades de personal de la empresa en términos de cantidad y calidad de
recursos humanos. El equipo de Recursos Humanos colabora estrechamente
con los lideres de cada area para determinar las habilidades y competencias
requeridas, asi como para planificar la contratacion, promocién y reasignacion

de personal de acuerdo con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Administracion de Personal: Se encarga de gestionar todas las actividades
relacionadas con la administracion de personal, incluyendo la gestion de
nominas, control de asistencia, gestion de contratos laborales, y mantenimiento
de registros de empleados. Este eje de trabajo garantiza el cumplimiento de las
obligaciones legales y laborales, asi como el bienestar y la satisfaccién del

personal.

Compensacion y Beneficios: El equipo de Recursos Humanos se encarga de
disefiar y administrar los programas de compensacion y beneficios para los
empleados, incluyendo salarios, bonificaciones, prestaciones sociales, vy
programas de incentivos. Este eje de trabajo tiene como objetivo garantizar la
equidad salarial, motivar a los empleados y promover su compromiso con la

empresa.

Evaluacion y Desarrollo: Implica el disefio e implementacion de programas de
evaluacion del desempeno, desarrollo profesional y capacitacion para los
empleados. El area de Recursos Humanos se encarga de identificar las
necesidades de formacion y desarrollo del personal, asi como de proporcionarles

las herramientas y recursos necesarios para su crecimiento profesional.

Relaciones Laborales: Este eje de trabajo se centra en la gestion de las
relaciones laborales entre la empresa y sus empleados, asi como con los
sindicatos y otras organizaciones laborales. El equipo de Recursos Humanos se
encarga de promover un clima laboral positivo, resolver conflictos laborales y

garantizar el cumplimiento de los derechos laborales.

Asuntos Generales: Este eje de trabajo abarca diversas actividades
administrativas y logisticas relacionadas con la gestion de recursos humanos,
como la gestion de instalaciones, la organizacion de eventos internos, la gestiéon

de viajes y la coordinacion de servicios generales para los empleados.
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En resumen, el area de Recursos Humanos en Dervinsa desempefia un papel
integral en la gestion del talento humano y el desarrollo organizacional,
abordando diferentes ejes de trabajo para garantizar el bienestar y el éxito tanto

del personal como de la empresa en su conjunto.

Illustracion 4 area de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia.

2.3. El contexto externo

La industria quimica desempefa un papel fundamental en la economia global,
especialmente en sectores como la salud y la alimentacion, donde la innovacion
y el desarrollo de nuevos productos son cruciales. Segun Mijangos (2020), la
competencia en la industria quimica se ha intensificado debido al aumento de los

costos de Investigaciéon y Desarrollo (I+D), lo que ha llevado a grandes
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laboratorios multinacionales a destinar una parte significativa de sus ingresos a

actividades de [+D.

En el contexto de la vitivinicultura argentina, la industria quimica juega un papel
esencial en la produccion y el procesamiento de productos vitivinicolas. Los
productos quimicos intermedios y los extractos de plantas son utilizados en la
elaboracion de ingredientes activos, como los aditivos para vinos y los productos

de limpieza y desinfeccion utilizados en las bodegas y vifiedos.

La competencia entre grandes laboratorios multinacionales en la industria
quimica ha llevado a una estrategia de precios por parte del lider del mercado,
lo que ha impactado en los costos de produccion para las empresas vitivinicolas
argentinas. Las inversiones en |+D y marketing por parte de estas empresas
quimicas también han afectado la competitividad y los margenes de beneficio en

la industria del vino (Arecco, 2020).

Ademas, las operaciones de fusiones y adquisiciones en la industria quimica han
tenido un impacto en la dinamica de la industria vitivinicola argentina. Las
grandes empresas quimicas buscan aumentar su rentabilidad y poder de
inversion en 1+D mediante la adquisicion de empresas mas pequenas, incluidas
aquellas relacionadas con la biotecnologia, lo que puede influir en la oferta de

productos quimicos utilizados en la vitivinicultura argentina.

Vinculo con el Mercado Laboral en Argentina

La intensificacion de la competencia global y las estrategias de crecimiento
adoptadas por las grandes empresas quimicas también tienen implicaciones
significativas en el mercado laboral argentino. El aumento de las inversiones en
[+D y marketing impulsa la demanda de profesionales altamente capacitados en
areas como la investigacion cientifica, la ingenieria quimica y el marketing

especializado en la industria quimica.
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Las operaciones de fusiones y adquisiciones pueden generar cambios en la
estructura organizativa de las empresas quimicas, lo que a su vez puede afectar
la fuerza laboral, con posibles reestructuraciones y reubicaciones de empleados.
Ademas, la influencia de las grandes empresas quimicas en la dinamica de la
industria vitivinicola argentina puede tener repercusiones en los empleos

relacionados con la produccion y el procesamiento de productos vitivinicolas.

El mercado laboral argentino se ve desafiado a adaptarse a las demandas
cambiantes de la industria quimica y la vitivinicultura, lo que requiere una fuerza
laboral flexible y altamente capacitada para mantener la competitividad en este

entorno dinamico y globalizado.

En este contexto, es crucial comprender como factores externos pueden afectar
el funcionamiento y la capacidad de las empresas, como DERVINSA, para
alcanzar sus objetivos empresariales. Por ello, se utilizara la herramienta
PESTEL, que permite examinar y evaluar los factores politicos, econémicos,
socio-culturales, tecnolégicos, ambientales y legales que impactan en la industria
quimica y vitivinicola. Este analisis proporcionara informacion valiosa sobre el
contexto externo en el que opera DERVINSA, ayudando a identificar
oportunidades y amenazas, asi como a formular estrategias efectivas para

enfrentar los desafios del mercado.

A continuacién, se presentara un analisis detallado de cada uno de estos
factores, destacando su relevancia para DERVINSA y su influencia en la toma
de decisiones estratégicas de la empresa. Este analisis servira como base para
el diagndstico de la situacion actual de la empresa y la formulacion de

recomendaciones para su mejora y crecimiento continuo.

Tabla 1 Analisis PESTEL

Politicos Econémicos Socio-Cultural:
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Regulaciones
gubernamentales: El gobierno

implementa regulaciones que
afectan a la industria quimica
y vitivinicola, como
normativas ambientales,
regulaciones comercialesy
politicas fiscales.

Politica internacional: L as

relaciones diplomaticasy
comerciales con otros paises
pueden influir en la
importacidon y exportacién de
productos quimicos y vinos,
impactando en la

competitividad de la industria.

Tecnoldgicos

Innovacidn tecnoldgica:

Avances tecnoldgicos en
areas como la biotecnologia 'y
la produccién de productos
quimicos pueden impulsar la
competitividad y el desarrollo
de nuevos productos en la
industria.

Automatizacion: La adopcion
de tecnologias de
automatizacion en la
produccién y procesamiento
de productos quimicos puede
mejorar la eficiencia y reducir
costos.

Fuente: Elaboracion propia.

Ciclos econdmicos:

Fluctuaciones econdmicas
como recesiones o periodos
de crecimiento afectan la
demanda de productos
quimicos y vinos.

Tipo de cambio: Las
fluctuaciones en los tipos de
cambio pueden influir en los
costos de produccioény
exportacion de productos
quimicos y vinos, asi como en
la competitividad en los
mercados internacionales.

Ambientales

Sostenibilidad: La
preocupacion por el medio
ambiente y la sostenibilidad
impulsa la demanda de
productos quimicos
producidos de manera
sostenible y respetuosa con el
medio ambiente, lo que
afecta las estrategias de
produccién de las empresas.

Cambio climatico: El cambio

climatico puede afectar la
produccioén de uvas, asi como
la disponibilidad de recursos
naturales utilizados en la
industria quimica, como el
agua.
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Cambio en los estilos de vida:
Cambios en los estilos de vida
de los consumidores pueden

afectar la demanda de
productos quimicos y vinos,
impulsando lainnovaciony el
desarrollo de nuevos
productos.

Cultura del consumo: Las
preferencias de los
consumidores en cuanto a

calidad, sostenibilidad y
origen de los productos
quimicos y vinos pueden
influir en las estrategias de
marketing y posicionamiento
de las empresas.

Legales

Normativas ambientales:

Regulaciones relacionadas
con la proteccion del medio
ambiente y el uso de
productos quimicos en la
vitivinicultura pueden influir
en las practicas de
producciony procesamiento.



2.4. Stakeholders del proyecto

El presente capitulo tiene como objetivo identificar y analizar a los stakeholders
involucrados en el proyecto de mejora de las practicas de gestion de recursos
humanos en la empresa DERVINSA. La identificacion de estos stakeholders es
fundamental para comprender las diversas perspectivas e intereses relacionados
con la implementacion del nuevo modelo de gestidon y asegurar su éxito a través

de una gestion efectiva de las relaciones con estos grupos de interés.

El proyecto busca mejorar las practicas de gestiéon de recursos humanos con el
fin de beneficiar la integracion, satisfaccién y productividad del personal de
DERVINSA en el entorno laboral. Sin embargo, el alcance del proyecto va mas
alla del personal directos de la empresa e incluye a varios grupos de interés que
se ven afectados por las practicas laborales y la sostenibilidad ambiental de
DERVINSA.

Entre los principales stakeholders identificados se encuentran:

1- Colaboradores de DERVINSA: Los colaboradores son uno de los grupos
de interés mas importantes, ya que el proyecto busca mejorar las
practicas de gestion de recursos humanos para beneficiar su integracion,
satisfaccion y productividad en el entorno laboral. Esto incluye tanto a los
trabajadores jornalizados (operarios) como a los mensualizados

(administrativos).

2- Gerentes y lideres de DERVINSA: Este grupo incluye a los gerentes de
diferentes departamentos y lideres de equipo que colaboraran en la
implementacion y seguimiento del nuevo modelo de gestion de recursos
humanos. Su participacidon es esencial para garantizar la eficiencia y el

compromiso de la fuerza laboral.
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3-

Comunidad local y regional: DERVINSA no solo impacta en sus
empleados directos, sino también en la comunidad local y regional a
través de la generacion de empleos indirectos y sus acciones en linea con
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas. La
percepcion y el apoyo de esta comunidad son importantes para el éxito y

la reputacion de la empresa.

Proveedores y socios comerciales: Los proveedores y socios comerciales
de DERVINSA también tienen un interés en el proyecto, ya que las
mejoras en las practicas de gestién de recursos humanos pueden influir

en la relacion laboral y comercial con la empresa.

Instituciones reguladoras: Las instituciones reguladoras y los organismos
gubernamentales interesados en las practicas laborales y la sostenibilidad
ambiental pueden ser considerados stakeholders, ya que el proyecto
puede implicar cambios en la forma en que DERVINSA opera y cumple

con las regulaciones.

Consultores externos: Expertos en recursos humanos y consultores
externos que podrian ser contratados para asesorar en la implementacion
del nuevo modelo de gestion también son stakeholders clave en este

proyecto.

Clientes y consumidores: Aunque no se mencionan explicitamente en el
texto proporcionado, los clientes y consumidores de los productos de
DERVINSA también podrian considerarse stakeholders indirectos, ya que
el proyecto podria tener un impacto en la calidad de los productos y

servicios ofrecidos por la empresa.

Areas de Recursos Humanos de empresas de similares caracteristicas:
Los profesionales de Recursos Humanos de otras empresas en la misma
industria o sector podrian considerarse stakeholders, ya que este
proyecto podria ser de interés para ellos en términos de aprendizaje
compartido y mejores practicas. Su participacion y colaboracion podrian

enriquecer el proceso de implementacion del nuevo modelo de gestion de
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recursos humanos, asi como generar potenciales oportunidades de

colaboracion y sinergias entre empresas similares.

9- Accionistas: Los accionistas de DERVINSA estan interesados en el éxito
y la rentabilidad de la empresa. Las mejoras en la gestion de recursos
humanos pueden aumentar la productividad y la satisfaccion del personal,
lo cual podria traducirse en un mejor rendimiento financiero y un mayor

valor para los accionistas.

El éxito de cualquier proyecto empresarial depende en gran medida de la gestion
efectiva de las relaciones con sus stakeholders, aquellos grupos o individuos que
tienen un interés o son afectados por las acciones y resultados de la empresa.
En el caso del proyecto de mejora de las practicas de gestién de recursos
humanos en DERVINSA, es crucial identificar y comprender a los principales
stakeholders  involucrados. Estos stakeholders desempenan roles
fundamentales en el proceso de implementaciéon y éxito del nuevo modelo de
gestion, ya sea a través de su participacion directa, su influencia en el entorno
empresarial o su relacion con la empresa. A continuacién, se detallan los
principales stakeholders del proyecto y su relevancia en la mejora de las

practicas de gestion de recursos humanos en DERVINSA.

Tabla 2 Anélisis de stakeholders

1. Colaboradores de DERVINSA Mejorar practicas de gestion para integracion, satisfaccion y
productividad.

2. Gerentes y lideres de DERVINSA  Colaborar en la implementacion y seguimiento del nuevo m
odelo de
gestion de recursos humanos.

3. Comunidad local y regional Impacto en empleos indirectos y acciones en linea con los

ODS (Objetivos de desarrollo
sostenible) de Naciones Unidas.

4. Proveedores y socios comerciales Interés en mejoras de gestidn de recursos humanos y relaci
on laboral y comercial.

5. Instituciones reguladoras Interés en cambios operativos y cumplimiento de regulacio
nes.
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6. Consultores externos Asesoramiento en implementacién del nuevo modelo de ge

stion.
7. Clientes y consumidores Posible impacto en calidad de productos y servicios ofrecido
s por la
empresa.
8. Areas de RRHH de empresas Interés en aprendizaje compartido y mejores précticas.
similares
9. Accionistas interés en mayor rendimiento financiero y un mayor valor

para los accionistas.
Fuente: Elaboracion propia.

Con el objetivo de proporcionar una vision integral de DERVINSA y su entorno
operativo, se emplea la matriz de analisis FODA. Esta herramienta, permite
identificar y analizar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que

enfrenta la empresa en su contexto interno y externo.

A través del Analisis FODA, se obtiene una perspectiva detallada de los factores
internos que contribuyen al éxito de DERVINSA, como su cultura organizacional,
su liderazgo empresarial y su capacidad tecnoldgica, asi como los aspectos
externos que representan desafios u oportunidades, como la competencia del

mercado, los cambios regulatorios y una mayor conciencia ambiental.

Esta herramienta proporciona una base sélida para la formulacion de estrategias
empresariales, al permitir una evaluacion sistematica de los factores clave que
influyen en el desempefio y la direccion futura de DERVINSA. A continuacion, se
presenta un analisis detallado de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas identificadas a través del Analisis FODA, con el fin de ofrecer una
comprension mas profunda de la posicidn competitiva y las perspectivas de

crecimiento de la empresa.
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Illustracion 5 analisis FODA

Fortaleza:
eReconocimiento en la
industria
eCultura organizacional sélida.
eFuerte base de clientes y
relaciones sélidas con
proveedores.
eBuena reputacion y marca
reconocida en el mercado.

Debilidades:

eFalta de diversificacion en
los productos o
mercados.

eEscasez de recursos
financieros.

*Dependencia excesiva de
proveedores clave.

Oportunidades:

eAvances tecnoldgicos en la
produccidny
comercializacion.

*Expansidén a nuevos
mercados geograficos

*Mayor conciencia ambiental
y demanda de productos
sostenibles.

*Crecimiento en Marca
Empleadora

Amenazas:

e|nestabilidad econdmica a
nivel nacional o global.

eCambios en las regulaciones
gubernamentales
desfavorables.

eVolatilidad en los precios de
las materias primas.

*Perdida de talente
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

3. Marco conceptual

3.1. Evolucién de la gestiéon de recursos humanos

La gestion de recursos humanos es un concepto reciente, de hecho, en las
ultimas décadas se ha empezado a hablar de gestion de personas, con el
objetivo de maximizar la importancia de los profesionales en el entorno
organizacional (Ribes, et al. 2018). Los aspectos técnicos de los salarios del
personal, las evaluaciones, la capacitacion y la compensacion fueron los unicos
aspectos que interesaron al comienzo de este método tradicional de gestion de
personas en las empresas, que lo convirtid en responsabilidad exclusiva del

personal de esas organizaciones.
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Los recursos humanos se caracterizan por como los esfuerzos, conocimientos,
habilidades y comportamientos dedicados que las personas aportan a un lugar
de trabajo como bolsa de trabajo para desempefiar sus funciones de acuerdo

con un propédsito que le corresponde y que depende de su puesto.

Ademas, Arenas, (2019) define la gestion de recursos humanos como
procedimientos para controlar la relacion entre los trabajadores y las empresas
para las que trabajan. Segun el autor, en los "Oficiales de Bienestar Social", que
eran empleados con la responsabilidad de velar por que mejoraran las
condiciones de vida y de trabajo, asi como de brindar asistencia a los empleados
enfermos o ancianos y necesitados, es donde surge el concepto de "Funcién

Personal" por primera vez.

Por ello, se puede decir que data del siglo XIX y estd muy relacionado con
garantizar que los trabajadores tengan unas condiciones laborales y personales
comodas. La funcién de los asistentes sociales se parecia mucho a la de un
"colchoén social", capaz de absorber los conflictos importantes entre el empleador
y sus empleados. Desde una postura critica, su papel también puede verse como
un esfuerzo por garantizar y mantener salarios bajos a cambio de algunos
beneficios sociales, asi como limitar la influencia sindical dentro de la empresa.
(Anzola, 2018).

Aunque el departamento de personal aparecid por primera vez en las empresas
en el siglo XIX, no es hasta el siglo XX cuando realmente comienza a adquirir su
funcionalidad e importancia actuales. Segun Alvarez (2021), se cree que el
Departamento de Administracién de Personal en las Organizaciones aparecio
por primera vez a principios del siglo XX. Entonces, la Administracién de
Personal surge en un escenario donde el paradigma imperante en las
organizaciones promovia la necesidad de controlar la fuerza laboral y donde se
asumia que los recursos humanos eran un componente fundamental de la

competitividad de una organizacion.

En el escenario organizacional que abarcé los primeros 40 afos del siglo XX,
existi6 una Administracion de Personal que se ocupaba principalmente de

cuestiones administrativas, como la contratacion y el pago de empleados, pero
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que, después de la Segunda Guerra Mundial, amplié su enfoque en el ambito de
intervencién para otras actividades, tales como instruccién fundamental,
implicacion u orientacion de la direccion de la empresa en las negociaciones y

negociaciones colectivas.

Cabe senalar que, durante este tiempo, los responsables de la administracion de
personal se preocupaban principalmente por cumplir con las reglas y solo
resolver problemas practicos inmediatos. El inicio de la Gestion de Recursos
Humanos en la etapa de Taylor establecio el cuidado de las personas, pero
estaba relacionado con el formato mecanicista y racional del trabajo, que daba
bases para fases posteriores, que naturalmente surgieron en respuesta a las

necesidades de mejora.

Surgié asi la fase de las relaciones humanas, que, en términos mas especificos,
Trujillo et al. (2018) justifican el inicio de esta fase comentando que el movimiento
de relaciones humanas fue en gran medida una reaccioén contra los aspectos
inhumanos de la gestion cientifica llevados al extremo. Por otro lado, los
estudiosos de la fase intermedia anticiparon los factores humanos, demostrando
la preocupacion y, al mismo tiempo, se basaron en principios cientificos
(Cardozo, 2021).

Estos estudios intermedios estan marcados principalmente por Mary Parker
Follett, con principios psicoldgicos y Chester Barnard, con principios sociolégicos
y se observo que tanto Follett como Barnard percibieron la necesidad de la
interactividad de los individuos y los resultados que podrian proporcionar a través

del intercambio de experiencias y aprendizajes en conjunto.

De esta manera, estos estudios contribuyeron al inicio de la fase de las
relaciones humanas, una vez que los académicos comenzaron a defender y
demostrar preocupacion por la posicion del hombre social y psicoldgico. El
hombre mismo tomd una prominencia considerable en los estudios y ya no era
visto como un proceso mas a adaptar a la organizacion, sino como el proceso

principal.
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3.2. La gestion de Recursos Humanos

El capital humano es el componente clave que le da a una organizacion una
ventaja competitiva, y la gestion estratégica de recursos humanos se utiliza para
gestionar de manera efectiva y eficiente las habilidades, capacidades y
conocimientos del personal para tener un impacto significativo en el logro de los

objetivos estratégicos de una organizacion.

A la luz de estos elementos, Claro et al. (2018) se refiere al marco de recursos
humanos que una empresa implementa para alcanzar los objetivos

organizacionales como "practicas estratégicas de gestion de recursos humanos.

De esta manera, las politicas y practicas a analizar y describir de acuerdo a cada
fase de la Gestion de Recursos Humanos, relacionados con teorias generales
de administracién en su evolucion histérica, que segun Alvarez (2021) se

conceptualizan como:

e Analisis y disefio de puestos: El analisis es el proceso sistematico de
recopilacion de datos y evaluacion de la naturaleza de este mientras que

el disefio se basa en el analisis para delinear la posicion de hecho;

¢ Reclutamiento y seleccién: el primero se define por el proceso de
identificacion y atraccion de un grupo de candidatos. El segundo es elegir
al candidato mas adecuado para realizar una determinada funcién en la

organizacion;

e Capacitaciéon y desarrollo: el primero es un proceso sistematico para
promover la adquisicion de habilidades, reglas y conceptos en busca de
mejoras para cumplir con los requisitos de roles funcionales. El segundo

es un proceso a largo plazo para mejorar las capacidades del personal;

e Evaluacion del desempenio: es el proceso que permite evaluar y medir el

grado de cumplimiento de los requisitos laborales del empleado;

e Remuneracion: incluye retorno financiero y servicios y beneficios
tangibles que los empleados reciben como parte del pago en una relacion

laboral;
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e Plan de carrera: es el listado de experiencias y actividades asociadas al

trabajo de una persona determinada durante el periodo de su vida.

Los procedimientos estratégicos de gestion de recursos humanos desde el punto
de vista de la aplicacion conectan la actividad organizacional y las necesidades
comerciales. Ademas, segun Rodriguez y Gutiérrez, (2020), la gestion
estratégica de recursos humanos cuando se implementa dentro de una
organizacion le dara a la empresa una ventaja competitiva e inmejorable. Mas
que los recursos externos, las practicas estratégicas de gestion de recursos
humanos son un factor interno que influye en el desempefio. El recurso humano
se considera un recurso crucial en este contexto, que debe utilizarse junto con

otros recursos para impulsar el desempeno del negocio.

Las practicas estratégicas de gestion de recursos humanos deben verse como
un plan implementado para mejorar, motivar y reducir la rotacion de empleados
con el fin de garantizar la eficacia y el éxito de la empresa y sus empleados. Esta
comprension demostré que las técnicas eficaces de gestion de recursos

humanos estaban asociadas con resultados organizacionales favorables.

La distincion crucial que conecta las practicas estratégicas dentro de los
sistemas de gestion de recursos humanos es la adopcion e integracion de
decisiones estratégicas. Investigaciones anteriores sobre la relacién entre las
practicas estratégicas de gestion de recursos humanos se han centrado en la
motivacion del personal y cdmo afecta el logro de la estrategia organizacional.
Puede construirse, coordinando la estrategia organizacional con las practicas
estratégicas de gestion de recursos humanos. Ademas, el estudio demostré que
estos son activos organizacionales importantes que son dificiles de duplicar o
reemplazar porque son activos raros, unicos y valiosos para que la organizacion

mejore su ventaja competitiva sostenible (Briones et al. 2019).

Como las propuestas de valor de los profesionales de RRHH incluyen conceptos,
programas e iniciativas que son ventajosos para el negocio, las competencias de
RRHH ayudan a las organizaciones a competir. Cuenca (2018) sefiala que ha

habido un cambio en la capacidad de los profesionales para motivar a las
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personas a través de incentivos financieros, a diferencia de hoy, cuando estan

mas involucrados en asociaciones estratégicas.

Para decirlo con mayor precision, esto indica que las habilidades de los
profesionales de RR.HH. han pasado de simplemente analizar a los empleados
a intentar mejorar el desempefio y la motivacion, asi como el desarrollo del
personal, con un mayor énfasis en el asesoramiento del personal. Participan
tanto la alta direccion como los directivos directos. Para integrar el trabajo de
RR.HH. en cuestiones comerciales importantes y asi aumentar la eficacia
general de la organizacion, los profesionales de RR.HH. deben poseer ciertas

competencias.

3.3. Cambios en la gestion de personas

Las presiones derivadas de este nuevo entorno provocaron la necesidad de
revisar algunos aspectos de la organizacion, como el disefio de produccién y la
necesidad de flexibilizar e innovar los procesos. Este nuevo contexto obligo a las
empresas a implementar también cambios esenciales en sus estandares de
gestion, con el objetivo de sostener sus estrategias operativas, y asi incrementar
sus resultados econémicos y financieros y buscando garantizar su supervivencia
y longevidad en el mercado. Estos nuevos estandares también provocaron
cambios en la cultura, en la calificacion de los recursos humanos, en el disefio y
flujo de procesos y en la estructura organizacional. Cuando las pautas, procesos
y comportamientos resultan inadecuados en este entorno competitivo y las
estrategias y acciones desarrolladas no logran traer resultados significativos a la
organizacion, el cambio se vuelve fundamental para la supervivencia y el

crecimiento de la empresa.

La nueva realidad del entorno empresarial exigié instantaneamente un aumento
de la competitividad y, ante ello, se vieron obligadas a implementar cambios
esenciales en su arquitectura organizacional, a través del desarrollo de ventajas
competitivas capaces de adaptar y sostener sus estrategias comerciales con

miras a mejorar los resultados econémicos y financieros, la supervivencia y la
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longevidad en el mercado. En estos términos, ahora se requieren cambios en la

calificacion de los recursos humanos, la cultura, la estructura y los procesos

4. Analisis diagnéstico

Después de elaborar el marco relacionado con los objetivos de este trabajo, es
necesario realizar un correcto analisis documental de los datos secundarios, asi
como de las entrevistas, a partir de un tratamiento metodologico de los
documentos, tendencias actuales, con el fin de analizar los modelos de gestion
de los recursos humanos existentes dentro de la empresa, desde la perspectiva

de los profesionales de recursos humanos que trabajan en la misma.

La naturaleza bajo revision se obtiene a partir de datos primarios y se preparan
de manera que los resultados obtenidos durante el periodo de revisién estén
actualizados. Después de un extenso analisis preliminar, la investigacion se
determina por la direccidon de los datos y se extiende a un analisis critico de los
documentos, durante el cual se confirma la confiabilidad y el valor de la

informacion en dos etapas: critica interna y externa de la informacion recopilada.

A esto ultimo le sigue el analisis de datos y de las entrevistas, seguido de la
presentacion de las conclusiones. En el caso de las entrevistas, método y
herramienta escrita y de planificacion mas utilizado en el proceso de
investigacion de campo, se los tiene para obtener una comprension especifica a
través de la relacién entre los actores sociales y los fenbmenos, creencias,

actitudes, valores y motivaciones.

Por lo tanto, sera de caracter cualitativo, ya que se extraen sus conclusiones en
periodos de tiempo y lugares especificos y se ocupa de la profundidad e
intensidad de la misma en lugar de la generalizacion (Acurio et al. 2020), en el
que el enfoque se potenciara la descripcion, induccion, teoria, fundamentado y
el estudio de las percepciones personales con el fin de observar, comprender y

analizar las cuestiones planteadas.
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Al crear un informe de investigacion en las etapas posteriores, se tendran en
cuenta las conclusiones del estudio, sus limitaciones y las posibles direcciones
de investigacion futuras que pueden abordarse para avanzar aun mas en el

conocimiento sobre el tema sugerido.

4.1. Analisis de las entrevistas

En cuanto al analisis sociodemografico se extrajeron los siguientes resultados:

Tabla 3 Analisis sociodemografico

Femenino 17%
Género Masculino 83%
Total 100%
18 - 29 afos 30%
30 a 39 afios 50%
Edad
mas de 40 afios 20%
Total 100%
Licenciatura 35%
Pos grado 25%
Estudios
Otros 40%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al género la mayoria son hombres entre 30 a 39 afos con una
proporcion menor del género femenino en una franja de edad entre 25 a 35 anos.
A su vez los operarios poseen estudios secundarios y técnicos y los jefes de area

licenciatura y uno con post grado.
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La mayoria de los participantes tienen un rol de gestidén de equipos y dos indican
que tienen un rol de gestion. Uno de ellos ocupa un puesto ejecutivo dentro de
la empresa y de los seis colaboradores, tres llevan dos afos en su puesto actual
y uno hace 15 afos en su puesto actual. La experiencia laboral profesional fue
el valor mas alto: la mayoria de ellos informaron siete afios de experiencia y un

encuestado informd 18 afios de experiencia.

4.2. Estrategia de gestion de recursos humanos

Se formularon preguntas en torno a las estrategias de gestion de la fuerza
laboral, practicas de recursos humanos, la automatizacion de procesos y datos

afectaran el futuro y las estrategias de gestion de la fuerza laboral.

Después de analizar estas preguntas, quedo claro que los entrevistados creian
que estos procesos tienen un impacto positivo en la gestion y la estrategia de
personas, especialmente en la eficiencia y el cambio organizacional. Sin
embargo, creen que la automatizacion crea la necesidad de optimizar el tiempo,

adaptar estrategias y mejorar la eficiencia de las tareas diarias.

Al considerar los comentarios de los entrevistados, se puede determinar si las
herramientas de automatizacion afectaran la eficiencia y la mejora de sus
empleados y su organizacion. Las organizaciones pueden responder mas rapido
a los desafios y volverse mas atractivas, contribuyendo a la competitividad, la

creacion de valor y el papel estratégico de la gestion de recursos humanos.

Finalmente, la pregunta de cuales son las habilidades mas importantes que se
necesitaran en el mercado laboral en los proximos 10 afios se centra en las
habilidades para la resolucion de problemas, las habilidades sociales y de
comunicacion, y las habilidades técnicas. Por lo tanto, siempre se necesitan mas
especialistas con buenas calificaciones y habilidades técnicas. Se puede
contratarlos, pero no se puede ensefarles habilidades inusuales como las

técnicas.
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e Practicas en recursos humanos en la empresa

En esta seccion, a partir de una investigacion aplicada a través de entrevistas,
se formularon preguntas sobre la percepcion de la empresa sobre sus practicas
de recursos humanos y preguntas relacionadas con los procesos de adquisicion,
contratacion, compensacion, desarrollo, soporte y supervision, y una
conceptualizacion del potencial para determinar las causas de la rotacion de

empleados.

La siguiente tabla muestra los resultados del proceso de contratacion de la

empresa.

Tabla 4 Procesos de contratacion de la empresa

Proceso de contratacion de recursos humanos

Preguntas Comentarios
¢,Como surge la necesidad de La empresa tiene un numero fijo de
contratar empleados? empleados y solo se contratan nuevos

empleados cuando dejan la empresa.

¢ Tienes un programa de gestion No contamos con un programa de

del talento? gestion del talento bien definido. En
cambio, los supervisores pueden
realizar evaluaciones del personal para
identificar, monitorear y limitar a las
personas que demuestran
responsabilidad, compromiso y
productividad.
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¢, Qué criterios se utilizan para el Después de la seleccion, se realizan

reclutamiento, seleccion e pruebas fisicas y psicolégicas para

integracion del personal? determinar la elegibilidad final antes de
permitir la admision. El proceso
comienza con una semana de
formacion en la ge los jefes estan
siempre presentes con los empleados.
Después de la semana 2, este
seguimiento de rutina se reduce a 2
dias, y después de la semana 3, las
visitas programadas generalmente
continuan, pero el personal no conoce

completamente el cronograma de

visitas.
¢ Qué requisitos considera la Buscamos personas muy atentas,
empresa a la hora de contratar confiables, honestas y respetuosas en
empleados? su trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Segun senalaron los entrevistados no hay planes para determinar las
necesidades de empleo que surgen en funciéon de si los despidos fueron
voluntarios o involuntarios. A largo plazo, las empresas deben tener claros sus
requisitos cuantitativos y cualitativos. Por ultimo, este es un punto que vale la
pena sefalar porque la planificaciéon de la fuerza laboral y la rotaciéon son

importantes.
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Al contratar personas que comprendan sus necesidades futuras o sus
preferencias actuales, podra alinearse con su estrategia comercial, hacer un
mejor uso de sus recursos internos y externos actuales y evitar la rotacién de

personal.

La Tabla 4 muestra los criterios que utiliza la empresa para la contratacién de
empleados. El de Recursos Humanos estd formado por dos personas: un
Gerente y un Analista de Recursos Humanos. El analista hace la seleccién inicial
para la busqueda. Luego los representantes seleccionan a los candidatos.
Finalmente, se reunen con un gerente o supervisor de operaciones que le dara

autoridad para tomar decisiones.

Tabla 5 Proceso de solicitud de recursos humanos

Proceso de solicitud de recursos humanos
Preguntas Comentarios
¢, Como conocen los empleados sus  Los gerentes asignan roles y
deberes y responsabilidades? responsabilidades a los empleados y los
delegan en asistentes y otros puestos
que trabajan con los empleados.

¢, Como se evalua a los empleados  El gerente ha completado con éxito una

y quién evalua como reciben evaluacion mediante una revision de
retroalimentacion? desempeinio.

¢ La gestion del talento tiene en Con esto en mente, nos esforzamos en
cuenta los cambios ambientales? apoyar e incentivar el talento.

¢, Recursos Humanos apoya el Hacemos todo lo posible para desarrollar
desarrollo del personal? el talento a pesar de cualquier limitacion.

Primero, hacemos la preparacion inicial.
Luego, cuando encontramos areas que
necesitan mejorar, brindamos
capacitacion en liderazgo. También
utilizamos servicios personales para

desarrollar empleados de alto
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rendimiento para que puedan modelar
buenos habitos y practicas laborales.
RR.HH. se comunica peridodicamente
con los empleados para identificar areas

de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

El aspecto positivo de este estudio es que comprender las responsabilidades y
atributos es importante para realizar bien las tareas y lograr los resultados
deseados. Como se desprende de las respuestas, las funciones de cada
empleado son realizadas por el responsable de cada departamento analizado en

la empresa, incluida la formacion impartida al inicio de cada puesto.

Los resultados de su evaluacion son un factor para considerar y dependeran en
gran medida de la retroalimentacion que brinde tanto a la empresa como al
empleado. Demostrar los resultados del desempefio a las partes interesadas es
importante y ayuda al proceso de crecimiento y desarrollo. Proporcionar
retroalimentacion es esencial para evitar la tentacion de retener informacion,
subordinar a los empleados o utilizarla como recompensa. También ayuda a

explicar las decisiones politicas, aclarar cuestiones e informar a los empleados.

Si bien el compromiso organizacional y la satisfaccién laboral son indicadores de
la rotacion de empleados, los factores relacionados con la satisfaccién se utilizan

como puntos de referencia para analizar quién ocupa un puesto.

Lo que el empleado siente acerca de su trabajo y funcion generalmente esta
relacionado con la satisfaccion laboral. Esta seccién también cubre los incentivos
de aprendizaje. Este tema surgié de las entrevistas como un importante

contribuyente a la satisfaccion laboral.
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Casi todos los entrevistados que hablaron sobre su trabajo expresaron
satisfaccion y dedicacion a su trabajo. Algunos comentarios se centraron en la
situacion actual, mientras que otros sintieron que se necesitaban capacitacion
adicional para que los empleados dentro de la organizacion funcionaran

correctamente.

En cuanto a la relacion con el jefe. Los gerentes y empleados suelen tener

relaciones laborales productivas y positivas. Entre los comentarios:

Mi jefe era una gran persona. Estaba abierto a todo y siempre

hablaba con nosotros.

La gente suele comparar a mi jefe como un padre. Era muy

amigable y se llevaba bien con el jefe de mi jefe.

Mas bien, algunos trabajadores dijeron que el trabajo de sus jefes era dificil,
mientras que otros criticaron el rigor de sus empleadores. Le resultaba dificil

gestionar personas, trabajar y cuidar de gente nueva.

A medida que avanzaba el trabajo, las cuestiones de comunicacion se volvieron
mas importantes. En resumen, los participantes informaron tener relaciones
profesionales positivas con sus supervisores. Un tema estaba relacionado con
los rasgos de personalidad, el otro con la dificultad para asignar actividades e
interactuar con los recién llegados. Algunos jovenes profesionales informaron

haber experimentado desafios.

Por otro lado, y referido al salario. La empresa cuenta con un sueldo, puesto y
plan salarial, descripcion de puestos y matriz salarial bien estructurados. Siete
barras con dimensiones de A a G conforman la matriz salarial. Con el apoyo de
una empresa consultora, la empresa esta actualmente atravesando una
reestructuracion salarial para abordar politicas, estructura de empleo, escalas

salariales, practicas de valores, crecimiento y planificacion profesional.

La empresa ofrece diversos beneficios para incrementar la remuneraciéon de
cada empleado. Todos los beneficios laborales son opcionales, por lo que solo

solicitan y utilizan programas que sean apropiados para los empleados.

34



Algunos entrevistados no pudieron dejar la empresa porque consideraban que el
salario y los beneficios ofrecidos eran suficientes. Otros citaron el salario como
un factor importante en la jubilacion. Algunos jévenes admitieron firmemente que

el principal motivo de su salida fue el salario:

Dejé una empresa por razones financieras. Creo que mi nivel de

compensacion (coordinador) es apropiado.

Creo que ahi se perdi®6 mucho. Si hablamos de variables
[compensadas], la situacion es diferente. Porque las variables aqui
pueden ser mucho mas agresivas. Algunos profesionales de mayor

edad, pero no todos, recibieron una indemnizacion por despido.

Uno explica como se utilizan las comparaciones de mercado en las decisiones
de cambio de puesto. Otros expresaron su preocupacion por la falta de
remuneracion basada en el desempefo, que permitiria a los altos directivos

ganar mas y comparar su remuneracion con la del mercado.

En conclusion, los entrevistados coincidieron en que el salario de su empresa no
se corresponde con su salario actual. Estos aspectos influyeron en la decision
de muchos jévenes y mayores de marcharse. Pero descubrieron que era un
problema para ciertos grupos de personas. La idea de reconocer la justicia
distributiva es consistente con la comparacion natural entre las recompensas que
recibe una empresa y lo que ofrece el mercado, y la frustracion que surge de la
discrepancia entre estos valores. Las respuestas de los encuestados también
respaldan la idea de que las empresas deberian crear sistemas de

compensacion apropiados y justos para sus mercados obijetivo.
Interaccion entre empleados.

En los ultimos anos, las empresas han desarrollado cada vez mas sus practicas
de comunicacion interna, haciendo de la comunicacion el departamento
responsable de todos los asuntos que requieren informacién y divulgacion.

Actualmente la empresa utiliza los siguientes canales de comunicacion:
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Panel de control: se actualiza dos veces por semana y se comparte en
toda la organizacion para que todos tengan acceso a noticias, eventos,

mensajes y otra informacion importante.

Distribuimos la newsletter bimestral. Esto brinda a los empleados acceso
a toda la informacién disponible mientras trabajan en la empresa, les
permite compartir momentos felices con sus familias y conectarse con sus

seres queridos en el trabajo.

Correo electrénico: ademas de su propdsito principal, el correo electrénico
grupal también sirve como medio para enviar recordatorios, instrucciones

y advertencias a grupos especificos y a todos los usuarios.

Eventos y celebraciones: La empresa organiza cumpleafios de
empleados, ferias, Dia de la Madre, Dia del Padre, celebraciones de fin

de ano, etc.

Se organizan diversos eventos para unir a los empleados en dias importantes

como:

Oportunidades de desarrollo profesional. Una razéon de insatisfaccion
pueden ser las demandas y oportunidades de desarrollo profesional.
Algunos argumentan que los criterios de seleccion de jefes y especialistas
son inadecuados, mientras que otros sostienen que los fondos asignados

para ascensos Yy aumentos salariales son limitados.

La falta de oportunidades de crecimiento profesional puede verse como
uno de los principales factores que impulsa a los profesionales jovenes y
experimentados a abandonar el campo cuando se les pregunta
especificamente como ven su carrera y su futuro. Segun los
entrevistados, esta falta de perspectiva se reflejaba en su creencia de que
ya no se les pediria un ascenso. Para algunos jovenes, estar en el lugar
adecuado en el momento adecuado era una cuestion de "suerte", lo que
sugeria la adopcion de criterios nada ideales para seleccionar a las

mejores personas para puestos directivos o profesionales.
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La falta de financiacion se consider6 una fuente de insatisfaccion,
particularmente en el contexto de la falta de mecanismos de flexibilidad, al igual
que la falta de atencién al desarrollo profesional. Estas declaraciones se refieren
a aspectos de la justicia organizacional, relacionados con los procesos y criterios

de compensacion.

Segun los entrevistados, la empresa no premia suficientemente los
conocimientos y la experiencia adquiridos en este campo durante el proceso de
contratacion. Por otro lado, algunos jovenes que ocupan estos puestos, tanto
formales como informales, dicen que tienen mas probabilidades de ser
promovidos a puestos superiores. Estos jovenes dijeron que les dieron muchas
responsabilidades y a algunos les ofrecieron puestos de liderazgo, que

rechazaron porque decidieron jubilarse.

Debido a la naturaleza de los procesos y negocios, los profesionales
experimentados se encuentran en situaciones en las que sus carreras son
inestables y las oportunidades de avance a puestos superiores son limitadas.
Algunas personas ven esto como un problema porque necesitan funciones
diferentes a las que tienen actualmente. Pero otros no usaron eso como excusa
para irse. Considerando el testimonio de ambos grupos de entrevistados, se
concluye que la flexibilidad en la asignacion de recursos publicitarios y el
establecimiento de estandares publicitarios mas especificos puede ser
importante para las empresas. Este fue un factor en la mente de algunos de los

entrevistados.
Gestion de la educacion y la formacion.

Cuando se les preguntd qué les gustaba de la empresa, varios entrevistados
mencionaron la complejidad de la empresa y el entorno tecnoldgico y de

aprendizaje personal en el que se crea el conocimiento y viven las personas.

Estas resefias suelen estar escritas por profesionales experimentados y son
prueba de una inversion a largo plazo en los activos de la empresa. Para lograr
objetivos estratégicos, las organizaciones dependen principalmente de activos

intangibles en forma de conocimiento y personas.
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La importante inversion en formacioén ha sido citada como un fuerte motivador
desde el inicio de la empresa. Se destacd la eficacia de los programas de
formacion y la busqueda de estudios superiores, especialmente el hecho de que

muchos empleados so6lo tienen un titulo de escuela secundaria.

Un entrevistado describié los aspectos contraproducentes de una inversion
significativa en formacién, diciendo que la formacion se convierte en una
herramienta de evaluacion y empoderamiento personal y profesional. Algunos
también enfatizaron el valor de la experiencia en la aplicacion de la teoria y
enfatizaron la necesidad no soélo de adquirir conocimientos sino también de

aplicarlos.

Se mencionaron comunidades de practica, presentaciones y talleres como
medios de difusién de conocimiento, pero cuando se propuso la creacion de
mecanismos de intercambio se considerd una iniciativa regional y no una practica
empresarial. Compartir informacion y conocimientos. Los empleados observaron
que habia un ambiente favorable para la formacién y el intercambio de
conocimientos y experiencias. Dicen que estan particularmente motivados por el

desarrollo profesional y el aprendizaje técnico.

La priorizacion de la formacién técnica sobre la formacion gerencial en los
empleados y los perfiles laborales indica la necesidad de mayores avances en el
lado gerencial. Pero algunos dicen que este conocimiento esta infrautilizado en

las aplicaciones, lo que dificulta que las empresas lo apliquen.

Segun varios entrevistados, las oportunidades de crecimiento personal y
profesional pueden verse como una fuente de satisfaccion y compromiso.
Conectarse a través del aprendizaje practico, estableciendo contactos con

expertos y discutiendo programas educativos.

Por otro lado, puede resultar dificil identificar, utilizar y diversificar incentivos para
su uso practico. Algunos empleados describieron estos pagos "derivados" como
una forma insatisfactoria de compensacion, viéndolos como un activo para la

empresa y una excusa para romper su lealtad hacia la empresa.

Conclusion del diagndéstico:
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Tras un minucioso analisis de los datos documentales y las entrevistas
realizadas, se han identificado algunos hallazgos significativos que destacan
areas de mejora y oportunidades para Dervinsa. Estos hallazgos serviran como
base para el desarrollo de un plan de accién estratégico destinado a abordar los
desafios y maximizar el potencial de la empresa en el ambito de la gestidon de

recursos humanos.

En primer lugar, se observa que existe una predominancia masculina en la fuerza
laboral de DERVINSA, con una representacion significativamente menor de
mujeres. Esta disparidad de género podria indicar la necesidad de implementar
medidas para fomentar la diversidad de género y promover la igualdad de

oportunidades dentro de la organizacion.

En cuanto a la estrategia de gestidon de recursos humanos, se destaca la
percepcion positiva del personal sobre el impacto de la automatizacién en la
eficiencia y el cambio organizacional. Sin embargo, también se identifica la
necesidad de optimizar el tiempo y adaptar estrategias para mejorar la eficiencia

en las tareas diarias.

La falta de oportunidades de crecimiento profesional es otro aspecto que surge
de manera recurrente en las entrevistas. Los empleados expresan la necesidad
de un mayor desarrollo y reconocimiento profesional, asi como de programas de

formacion mas amplios y centrados en el desarrollo de habilidades gerenciales.

Ademas, la gestion de la comunicacion interna y la interaccion entre empleados
emergen como areas clave para fortalecer la cohesion y el compromiso
organizacional. La empresa ha implementado varios canales de comunicacion,
pero es necesario evaluar y mejorar continuamente estos procesos para

garantizar una comunicacién efectiva y una cultura colaborativa.

Por ultimo, la cuestion salarial y los beneficios ofrecidos por Dervinsa también se
destacan como factores influyentes en la satisfaccion laboral y la retencion de
empleados. La percepcidon de que el salario no se corresponde con las
expectativas y la falta de incentivos basados en el desempefio pueden contribuir

a la rotacién de personal y afectar la moral del personal.
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En resumen, los principales hallazgos del analisis diagndéstico resaltan la
necesidad de abordar areas especificas relacionadas con la diversidad de
género, la estrategia de gestion de recursos humanos, las oportunidades de
desarrollo profesional, la comunicacion interna y la compensacion laboral. Estos
hallazgos proporcionan una base solida para la formulacidén de un plan de accion
estratégico orientado a mejorar el desempefio y la competitividad de Dervinsa en

el mercado.

Tabla 6 Matriz conclusion del diagndstico

Hallazgo Accidn para realizar Medicion

Porcentaje de mujeres
en roles de liderazgo y Trimestralmente
técnicos

Disparidad de género Implementar politicas
en la fuerza laboral de diversidad de género

Falta de oportunidades  Desarrollar programas  Tasa de participacién en
de crecimiento de formacién y programas de Semestralmente
profesional desarrollo capacitacion

Optimizacion del tiempo . Y . Porcentaje de tiempo
.. Mejorar la eficiencia en !
y adaptacion de . \. dedicado a tareas Mensualmente
. las tareas diarias -
estrategias estratégicas

Evaluar y mejorar
Gestion de la continuamente los
comunicacion interna procesos de
comunicacion interna

Encuestas de
satisfaccion sobre Anualmente
comunicacién interna

Insatisfaccién con la Revisar la politica indice de rotacién de

.. . » Trimestralmente
compensacion laboral salarial y de beneficios personal

Fuente: Elaboracion propia
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5. Plan de Accién
5.1. Propuesta de valor

En un mercado cada vez mas competitivo, las empresas se esfuerzan por tener
exito. Esto requiere un proceso de mantenimiento que garantice la satisfaccion
del cliente y se base en un grupo de talentos que diferencia a la empresa en el
mercado. A partir de estos principios y de las cuestiones planteadas durante el
estudio, se considerd oportuno proponer un conjunto de procedimientos para
comprender los motivos de la rotacién de personal dentro de la empresa objeto
de estudio. También se considera oportuno introducir algunas recomendaciones

para reducir el impacto de la rotacion de empleados en el negocio:
e Realizar entrevistas de salida.
e Seguimiento durante el periodo de prueba.
e Realizar investigaciones sobre el clima organizacional.

Estos componentes se explican con mas detalle a continuacion para una mejor

comprension.
Entrevista de salida

Las entrevistas de salida brindan a RR.HH. informacién sobre las razones
emocionales y personales por las que un empleado abandona la empresa. Para
que esta herramienta tenga éxito, las empresas deben entrevistar a todos los
empleados despedidos. Por lo tanto, se recibira una investigacién y analisis claro
de lo que esta sucediendo y los posibles motivos por los cuales las personas
abandonan la institucién, como despido o renuncias. Por tanto, la entrevista de
salida se divide en temas que incluyen preguntas sobre la naturaleza del
despido, los motivos del despido, rol, estructura, condiciones basicas de trabajo,
personal, seguridad laboral y actitud de la empresa hacia el empleado

despedido, evaluacion e imagen.

También es importante sefalar que las entrevistas de salida permiten a las

empresas recopilar informacién sobre aspectos positivos (necesidad de
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contribuir y fortalecer la sostenibilidad) y aspectos negativos (acciones para
abordar los problemas identificados). También comprendera lo que piensan los
empleados despedidos sobre la empresa y sus actitudes a la hora de

promocionar la organizacién ante el publico.

Las tablas de datos deben crearse de dos formas: regular y ramificada. RRHH
debe analizar la situacion y la imagen de toda la empresa antes de salir de la
general. La tabla Departamento debe mostrar una imagen del departamento y
sus lideres. Estos empleados a menudo se sienten insatisfechos con su trabajo,
con sus jefes inmediatos e incluso con sus comparferos. Entonces se sienten
insatisfecho con la empresa en su conjunto, lo que significa que también estan
disgustados por la estructura y los servicios que ofrecen. Finalmente, las
entrevistas pueden revelar si la insatisfaccion en toda la empresa es
generalizada o en grupos o departamentos especificos. Al proporcionar tablas
claras y detalladas por dominio, se puede rastrear y analizar cada sitio para
comprender los motivos de los despidos y las opiniones del personal despedidos.
Si los resultados son relevantes, se debe enviar el analisis del segmento a los
gerentes responsables de cada area para que sepan qué esta pasando con sus

subordinados.

Una vez que se presentan los datos, RR.HH. debe trabajar con los gerentes de
area para desarrollar planes de accion para abordar los problemas que no
cumplen con los niveles de satisfaccion. Ademas, si las mejoras a perseguir son
consistentes y apropiadas, se debe desarrollar un plan para implementar y
completar las mejoras en estructura fisica y velocidad. Como responsabilidad de
RR.HH., esto incluye el desarrollo de planes de accién para abordar las
debilidades identificadas en la estructura, vision y gobernanza de la junta
directiva, manteniendo al mismo tiempo actitudes positivas del personal y su

satisfaccion y motivacion.

La contratacion suele ser dificil debido a la falta de personal cualificado para
cubrir los puestos. Por lo tanto, evaluar esto es importante para retener
empleados capacitados y gestionar los conflictos y la baja moral. Si bien esto

puede resolver un problema existente que es facil de resolver, a menudo es un
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problema de comportamiento que debe abordarse debido a la falta de

conocimiento dentro de la empresa.

Supervision funcional

Al ingresar a la empresa, cada empleado tiene que lidiar con situaciones
cotidianas. Esto es especialmente cierto porque el desarrollo y las operaciones
comerciales varian de una empresa a otra. Teniendo esto en cuenta, seguir esta
carrera como empleado lo expondra a nuevas experiencias y responsabilidades
que lo ayudaran a aprender y comprender como encaja en su rol. Para ello, el
objetivo principal del seguimiento funcional es motivar y capacitar a los
empleados para llevar a cabo su trabajo de forma segura y fomentar, orientar y
desarrollar acciones para solucionar los problemas que se presenten. Esta
herramienta se basa en la idea de brindar a los directivos un medio para
acercarse a sus empleados y encontrar soluciones a estos potenciales
problemas sin salir de la empresa. Incluso si existe monitoreo, los empleados
deben intentar evaluar cualquier actitud laboral o comportamiento personal que

pueda observarse y afectar el desempefio.

El seguimiento funcional lo realizan profesionales de RR.HH. y, por tanto, sirve
como medio de seguimiento de los directivos. Es responsabilidad de Recursos
Humanos trabajar con empleados con discapacidades del desarrollo para
comprender sus necesidades. También significa orientacion e informacion para
los empleados, ayudandoles a desarrollar acciones para cambiar lo que es
inaceptable en su entorno laboral. Esta herramienta debe utilizarse en ambas
etapas del desarrollo del personal. En los primeros 90 dias, se podra identificar
problemas potenciales e implementar un plan de accién inicial. Transcurrido este
periodo, se realizaran medidas de seguimiento durante 180 dias para determinar
la implementacion y efectos reales del plan de accion. Fomentar y reenfocarse a
las actividades exitosas para garantizar que el plan siempre se amplie en

respuesta a nuevos desafios.

A partir de una evaluacién de como llego al sector cada empleado analizado, una

comprension de la importancia de la integracion con otros colegas y un
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diagnostico de la importancia de la interaccion social en el ambito profesional, es

posible describir diferentes momentos asociados a la observacion.

También tiene como objetivo comprender y controlar adecuadamente las
actividades planificadas por la empresa para la implementacién de actividades
técnicas o procedimientos operativos. Al preguntar a un empleado sobre su
desempefo, esta herramienta muestra que es posible determinar si
efectivamente esta participando de las funciones, deberes y reconocimientos del
sector laboral. Como primer paso, desarrollar un plan de accion con el gerente e
implemente estas opciones con la capacitacion y el apoyo necesario. También
se intenta comprender como percibe este empleado su importancia para la
empresa. Es decir, trata de entender si se tiene autonomia en sus acciones y en
su trabajo y si puede verse a si mismo como una parte importante del proceso

de trabajo.

La evaluacion del desempefio se puede diagnosticar considerando los cambios
y relacionandolos con el periodo anterior. ElI seguimiento funcional debe
entenderse como una herramienta para fortalecer actitudes y fundamentos que
sean Uutiles para motivar e inducir comportamientos adecuados en los
empleados. Claramente, este servicio ayuda a las empresas a lidiar con
problemas que pueden llevar a la rotacion de empleados mediante despidos. El
seguimiento no se trata de resolver problemas especificos, sino de informar y
orientar a la empresa sobre lo que esta sucediendo, reconocer problemas y

tomar medidas para evitar despidos.

Encuesta de clima

Las encuestas de clima son una herramienta para medir la satisfaccion del
personal mientras trabajan activamente en una empresa. Presenta aspectos de
la satisfaccion que pueden ser analizados en términos de estructura, beneficios,
liderazgo y gestion. Se utiliza para identificar las vulnerabilidades y debilidades
de las personas potenciales, asi como las percepciones del personal sobre la

empresa.
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Los empleados que responden a las encuestas de clima se sienten valorados
porque contribuyen a decisiones especificas dentro de su empresa, lo que
aumenta la satisfaccion del personal y su disposicion a escuchar. Las
calificaciones climaticas también reflejan el entorno cultural e interpersonal de la
empresa. Este es un problema importante para muchos empleados que dejan
sus trabajos porque no tienen un ambiente saludable y un lugar comodo para
hacer su trabajo. Como resultado, es necesario realizar cambios para garantizar
que todos se sientan bienvenidos y respetados y, al mismo tiempo, reducir la
rotacién de personal. Esta herramienta permite a las empresas aprender como
tratar a sus empleados, qué valoran, qué es importante para ellos y definir

politicas y beneficios con un mayor enfoque en la satisfaccién del personal.

Después de aplicar la encuesta de clima laboral, los resultados deben tabularse.
Con base en estos datos, se desarrolla un plan de accion para ayudar a la
empresa a tomar las medidas necesarias para mejorar los resultados, y los
resultados se distribuyen a todos los empleados para brindar comentarios sobre
la investigacion completa. Esta informacién, junto con un plan de accién adjunto,
le dara credibilidad al negocio y generara confianza con el publico objetivo.
Porque la transparencia es una de las herramientas mas importantes para la
satisfaccion del personal. Si la empresa no intenta implementar las mejoras
sugeridas por los empleados, se debe recuperar cierto nivel de confianza
eligiendo una iniciativa publica y explicando por qué la organizacién no adopté

los cambios en ese momento.

Mantener a la gente contenta, motivada e informada sobre lo que sucede en la
empresa tiende a hacer que los empleados quieran permanecer en la empresa
y automaticamente reduce la rotacion. Los empleados felices y agradecidos
crean una buena imagen y atraen a personas interesadas en trabajar para la

organizacion.
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5.2. Plan de implementacién

En el complejo panorama empresarial actual, la retencion del talento se ha
convertido en un desafio clave para las organizaciones que buscan mantener su
competitividad y asegurar su crecimiento sostenible. En este contexto, el
desarrollo de un plan de accion estratégico para reducir la rotacion de personal
se convierte en una prioridad fundamental para las empresas comprometidas

con el éxito a largo plazo.

El presente capitulo se centra en la aplicacién de principios estratégicos sélidos
para abordar de manera efectiva el problema de la rotacion de personal.
Inspirado en el enfoque delineado en "Playing to Win: How Strategy Really
Works" de A.G. Lafley y Roger L. Martin. Partiendo de la premisa fundamental
de que la estrategia implica tomar decisiones concretas para ganar en el
mercado, exploraremos como esta filosofia puede aplicarse especificamente al
ambito de la gestion de recursos humanos. Desde el establecimiento de una
aspiracion ganadora hasta la identificacion de dénde jugar y cdmo ganar en

términos de retencion de talento.

Una vez que se hayan recopilado los datos pertinentes sobre la rotacion de
personal, es crucial disefiar un plan de accion estratégico que aborde
eficazmente este problema y promueva la retencion de talento en la
organizacion. En este sentido, es esencial comprender cémo funciona realmente
la estrategia y como puede aplicarse en el contexto de la gestion de recursos

humanos.
Incorporando principios estratégicos

La estrategia es mas que una simple vision o un plan detallado; es un conjunto
coordinado de decisiones que posicionan a la empresa para alcanzar una ventaja
competitiva sostenible. La estrategia consiste en tomar decisiones concretas
para ganar en el mercado. Esto implica elegir deliberadamente un conjunto
diferente de actividades para ofrecer un valor unico y construir el negocio en

torno a esas elecciones Lafley, A.G., & Martin, Roger L. (2013).

Desarrollo de una aspiraciéon ganadora
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En el contexto de reducir la rotacidn de personal, el primer paso estratégico seria
establecer una aspiracién ganadora clara. Esto podria implicar definir un objetivo
claro y ambicioso relacionado con la retencion de talento, como reducir la
rotacidn en un cierto porcentaje dentro de un periodo determinado y convertirse

en un empleador de eleccién en la industria.
Identificacion de dénde jugar y como ganar

Una vez establecida la aspiracién ganadora, es crucial identificar donde jugar y
como ganar en términos de retencion de talento. Esto implica seleccionar los
segmentos de empleados clave a los que se dirigira el plan de retencién y
determinar las estrategias especificas que se implementaran para satisfacer sus

necesidades y fomentar su compromiso con la organizacion.
Desarrollo de capacidades basicas y sistemas de gestion

Ademas, el plan de accién debe centrarse en el desarrollo de capacidades
basicas y sistemas de gestion que respalden la estrategia de retencion de
talento. Esto puede incluir la capacitacion y el desarrollo del personal de recursos
humanos para implementar eficazmente programas de retencién, asi como la
implementacion de sistemas de seguimiento y evaluacion para medir el impacto

de estas iniciativas y realizar ajustes segun sea necesario.
Integracién del enfoque estratégico

En resumen, al incorporar los principios estratégicos delineados en "Cémo
funciona realmente la estrategia" en el plan de accion para reducir la rotacién de
personal, la organizacion puede desarrollar una estrategia solida y centrada en
la retencion de talento. Al tomar decisiones explicitas y coordinadas en todas las
areas clave de la gestion de recursos humanos, la empresa estara mejor
posicionada para crear una ventaja competitiva sostenible en el mercado laboral

y mantener la confianza y el compromiso de su personal.
5.3. Factores claves de éxito

Como se menciond anteriormente, las funciones de RR.HH. han cambiado con

el tiempo. Especialista en recursos humanos necesitan desarrollar nuevas
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habilidades para hacer frente a roles y responsabilidades cambiantes. Esto
significa que estos profesionales desempefan roles estratégicos y, ademas de
habilidades de gestion, deben tener experiencia en asociaciones comerciales
estratégicas, gestion del cambio, tecnologia y movilidad de empleados. Por
tanto, al analizar un negocio se puede comprobar la importancia que tiene el
papel de los profesionales de RRHH en la estrategia general de la empresa. Ha
habido mucho debate sobre lo que significa la competencia para ellos, pero la
mayoria esta de acuerdo en que proporciona flexibilidad y ventaja competitiva

dentro de una empresa.

Para ello se dividen las capacidades de RRHH, es decir, los empleados, en dos
categorias y se explica que las capacidades se revelan cuando afiaden valor a
la empresa. Las capacidades de recursos humanos ayudan a una organizacion
a competir porque incluyen ideas, programas e iniciativas que benefician a la
organizacion. Las competencias, por otro lado, son la capacidad de motivar a los
empleados de forma no monetaria. Dado que la motivacion del personal a
menudo depende de las habilidades de los profesionales de recursos humanos,
las revisiones pueden confirmarlo. En concreto, se refiere a las capacidades de

los profesionales de RRHH.

Ha evolucionado desde el analisis del desempefio del personal hasta centrarse
en la toma de decisiones y la participacion de la alta direccién en la mejora y el
desarrollo del personal. El poder de los profesionales de recursos humanos de
hoy es integrar las practicas de recursos humanos en cuestiones comerciales
criticas para hacer que toda la organizacion sea mas efectiva. Para lograrlo, los
profesionales deben tener tres pilares principales sobre los que basar sus

observaciones:
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llustracion 6 Competencias principales del profesional de RRHH

<
Conocimiento del
negocio
J/
3
Gestion del

cambio

Practicasy
formacién

Fuente: Elaboracion propia

A medida que RR.HH. continua digitalizandose, sus capacidades deben
complementarse con un elemento clave: la experiencia técnica, como se

describe a continuacion.

Illustracion 7 Competencias principales del profesional de RRHH en la era digital

Gestion del
cambio

Fuente: Elaboracion propia

e Conocimiento del negocio



En primer lugar, los profesionales de RRHH deben tener conocimientos
empresariales que afecten a las capacidades financieras, estratégicas y técnicas
de la organizacion. Desde esta perspectiva, los profesionales de RRHH deben
ser capaces de comprender la vision de la empresa y ajustar las estrategias de
RRHH en consecuencia. También necesita mirar su negocio desde la perspectiva
del cliente y comprender como su organizacién puede ser mas eficiente. Por lo
tanto, la educacién en gestidon puede interpretarse como que los profesionales

de RRHH asuman el papel de socios estratégicos.

e Experiencia en recursos humanos

El segundo dominio de competencia se refiere al grado en que los profesionales
de RRHH realizan sus actividades. Esto incluye empleo, compensacion,
relaciones laborales, etc. Por lo tanto, debe tener experiencia y brindar un
profesionalismo experto en su campo. Por consiguiente, la experiencia laboral
practica de los profesionales de RRHH debe generar confianza y respeto entre
los empleados, proporcionando asi servicios innovadores que creen valor
anadido en el ambito de RRHH.

e Gestion del cambio

La tercera area de competencia examina la importancia de los profesionales de
RR.HH. como agentes de cambio. Esto se debe a que las empresas actuales
operan en un entorno que cambia rapidamente. Por tanto, se debe prestar mas
atencion a sus capacidades. Para desarrollar su preparacion organizacional para
el cambio. Esto significa que los procesos de RRHH deben disefiarse e
implementarse de forma rapida y exitosa, alineados con la direccién de una

organizacion que enfrenta un cambio tecnoldgico y organizacional acelerado.

Como resultado, los profesionales de RR.HH. deben crear un sentido compartido
de urgencia por el cambio, involucrar y motivar a las partes interesadas clave,
compartir la importancia del cambio e impulsar el cambio para lograr un éxito
mensurable. Los lideres deben asumir la responsabilidad de impulsar la
tecnologia digital y la transformacion organizacional y explicar sus implicaciones
y potencial. Por tanto, el lenguaje de los lideres de la transformacion digital

refuerza su valor e importancia. También requiere la capacidad de anticipar
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nuevos desarrollos, identificarlos e iniciar la flexibilidad organizacional en

consecuencia.

e Experiencia en tecnologia

El dltimo dominio de competencia de RRHH se refiere a la experiencia técnica
de los profesionales de RRHH. La tecnologia de la informacion cambia
constantemente la forma en que se hacen los negocios, por lo que se deben
desarrollar nuevas capacidades tecnoldgicas para servir exitosamente a los
empleados. Ademas, si los profesionales saben utilizar herramientas digitales

para recopilar datos, podran convertirlos en informacién de valor estratégico.

Sin embargo, es importante que los profesionales no se dejen cegar por las
herramientas digitales que estan transformando la gestion de RRHH. La
tecnologia debe transformar las organizaciones y operar de manera mas amplia.
Los profesionales deben apoyar el desarrollo de toda la organizacion. Por tanto,
es necesario comprender el impacto de la tecnologia en las organizaciones
desde una perspectiva mas amplia. La innovacion disruptiva tiene un profundo
impacto en las organizaciones y la adaptacion requiere un aprendizaje flexible y
adaptativo. La disponibilidad de informaciéon, comunicacién e Internet esta
aumentando significativamente. Por ejemplo, el fendmeno de Internet significa
que practicamente todo el mundo gestiona sus datos o su conexidn de red. Estas
tecnologias disruptivas pueden tener un impacto dinamico en toda la
organizacion, por lo que es importante que los lideres se mantengan al tanto de

las innovaciones tecnoldgicas.
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Conclusiones

En este trabajo se intentd dar respuesta a las interrogantes iniciales y, a través
del marco tedrico desarrollado, se profundiz6 en los conceptos, componentes y
métodos de la digitalizacién de los sistemas de gestién de personal. Se han
sentado unas buenas bases para la introduccidn de nuevos desarrollos en la
gestion de recursos humanos, las oportunidades y desafios que traen, asi como
las habilidades que los empleados necesitan para desarrollarse productiva y

eficientemente y contribuir a la creacion de valor.

Se prefirio como metodologia un método cualitativo a través de entrevistas.
Basandose en su interpretacion de los resultados, los directivos de RR.HH.
concluyeron que la automatizacién se diferencia de las habilidades técnicas y
sociales en términos de las habilidades necesarias para crear valor. Se destacé
la importancia de la participacion del personal en los proyectos de
automatizacion en términos de una mejor adopcion y conocimiento de los
desarrollos, lo que contribuy6 a la conclusién de que la mayoria del personal
estan dispuestos a trabajar con las herramientas mientras la empresa continua
centrandose en la formacion. En este contexto, se destaca la importancia de la
alta direccion en el impulso de la estandarizacion de los procesos, del manejo
del personal, el cambio organizacional y la formacién del personal. Porque sdlo
asi podra confirmar su posicidon estratégica y contribuir a la competitividad y al
desarrollo sostenible de su organizacion. También se puede concluir que estos
cambios tecnologicos tienen un impacto en la gestion estratégica, pues al
delegar tareas rutinarias, administrativas y manuales a maquinas y procesos
automatizados, los empleados pueden centrarse en sus funciones mas

estratégicas y en la gestidon organizacional.

Se recomiendan investigaciones dirigidas a capacitar a los gerentes para
transmitir mejor la informacion y el conocimiento a los empleados de diferentes
niveles, grupos de edad y niveles de habilidad. Esto se debe a que los gerentes
tienen un alto nivel de responsabilidad en la implementacion del cambio
organizacional y la investigacion relacionada. Siendo la mejor manera de
fomentar el aprendizaje y la formacion del personal y medir la implementacion

exitosa de los procesos de automatizacion de recursos humanos. Finalmente, se
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recomienda que se investigue mas el tema y se continue planteando preguntas
de investigacion aumentando el costo de implementar las mejoras propuestas
para reducir el impacto de la rotacion de empleados en comparacion con el costo

real de la rotacion de empleados.
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Anexo A. Entrevistas

Estrategia de organizacion

1.

Ahora hablando de tu trabajo actual, ¢ crees que tu organizacion tiene una

estrategia de negocio bien definida?
¢, Quién participa en la formulacion de la estrategia de la empresa?
¢, Como se comunica la estrategia a los empleados de la empresa?

¢, Cémo describiria su nivel de conocimiento sobre el negocio de su
empresa y el entorno externo en el que opera (competidores, amenazas

y oportunidades)?

¢ Y como evaluas el conocimiento de la estrategia entre tus comparieros

que trabajan en el area de RRHH?

(si la evaluacion es positiva) ¢ Como cree usted que este nivel se logré el

conocimiento?

(si la evaluacion es negativa) ;Por qué cree que existe esta falta de

conocimiento entre los profesionales de RR.HH.?

Estrategia de RRHH

8.

9.

¢ Consideras que tu empresa tiene una estrategia de RRHH bien definida?
Si es asi, como se desarroll6 la estrategia? Si no, ¢ qué cree que le falta

a la organizacion para definir una estrategia?

¢, Como se definen las prioridades para el area de RRHH? ;Quién suele

participar en este proceso?

10. ¢, Como definirias el enfoque de los lideres de RR.HH.? (enfrentando los

resultados de negocio o para actividades transaccionales)
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11.¢ Considera que existe alguna particularidad en la estrategia de RRHH
para el mercado quimico-farmacéutico en comparacion con otras

industrias (algo que sea exclusivo)?

Disefio del area de RRHH

12.¢Cree que el cambio hacia un enfoque mas estratégico podria estar
sucediendo a costa de reducir la importancia de las personas en el

entorno laboral? ;Podrias dar un ejemplo?

13.Cuéntanos un poco como esta estructurada el area de RRHH. En total,

¢cuantos son los colaboradores?
14. ; Podrias explicar el papel de cada una de las subareas de RRHH?

15. 4Como ve la alineacion entre los procesos de RR.HH. y la estrategia

empresarial?

16.¢Como ve el alineamiento entre las areas de RRHH? Si hay conflictos,

¢ ddénde son mas comunes y por qué sucede esto?

17.¢Cree que el area de RRHH esta adecuadamente dimensionada (tamafio
de equipo, recursos financieros y capacitacion) para las demandas de la

organizacion? ;Por qué si o por qué no?

18.Si no, ¢qué crees que falta (calidad de personas, cantidad de recursos
humanos o financieros, procesos, tecnologia, etc.)? Si es asi, ¢, qué crees

gue aun se puede mejorar?

Habilidades de los profesionales de RR.HH.

19. ¢ Se siente capaz de desempefiar plenamente sus funciones de recursos

humanos? ; Por qué si o por qué no?
20.¢Y como ves a tus companeros del area de RRHH?
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21.Considerando el area de RR.HH. en su conjunto, ¢podria definir las

principales fortalezas y debilidades?

22.Puedes identificar alguna formacion o experiencia previa que tengas?

¢, Ha hecho una contribucion importante a su puesto actual?

23. ¢ Hay alguna capacitacidon o experiencia que esté planeando realizar para

mejorar tus resultados en el rol que desempefas actualmente?

24.;Como se han invertido en la formacién de profesionales de RRHH en la

empresa? ¢Han sido diferentes a las inversiones en otras areas? ; Como?

25.¢Cree que estas inversiones han contribuido a mejorar la situacion del

desempenfo del area? ;De qué forma?

Relacién con otras areas
26. ¢ Como describirias la relacion entre RRHH y otras areas de la empresa?

27.RR.HH. hace uso de la informacién y los comentarios proporcionados por

los clientes internos para definir su estrategia? ; Podrias dar un ejemplo?

Cierre

De estos temas de los que hablamos, ¢ hay algo que te gustaria agregar?

¢ Algo que consideres importante y que se me haya olvidado preguntar?

Gracias por su participacion.
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