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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo disefiar un sistema de gestion de talento
humano para la empresa RENESA, que le permita aumentar la satisfaccion laboral
entre sus colaboradores y de esta forma mejorar la productividad general del negocio.
Dentro de los antecedentes que dan inicio a esta investigacion se encuentra que la
empresa RENESA no cuenta con un sistema de gestion de talento humano por lo cual
sus procesos de seleccion del personal son netamente empiricos, afectando a la
productividad de la empresa. La metodologia utilizada dentro de este articulo esta
basada en un estudio de casos descriptivo, usando una metodologia cualitativa. La
informacion se recopild de fuentes secundarias, se realizd una revision tedrica de
casos y articulos cientificos referentes a la gestion de talento humano empresarial. El
resultado de este trabajo fue el disefio de un sistema de gestion de talento humano
adaptado a las necesidades de la empresa RENESA. La conclusién de este trabajo es
que mediante el disefio del sistema de gestion de talento humano exista una pauta
para futuras investigaciones en la aplicacion de sistemas de gestion de talento
humano en PYMES.

Palabras claves: Sistema, gestion, disefio, talento humano, empresa, modelo de
excelencia

Abstract

The present work aims to design a human talent management system for RENESA,
which allows RENESA to achieve job satisfaction among its employees and thus
increase overall business productivity. Within the antecedents that give rise to this
investigation is that the company RENESA does not have a system of human talent
for which its processes of personnel management are purely empirical, which has
affected in the productivity of the company. The methodology used within this article
iIs based on non-experimental research, using a qualitative methodology. The
information was collected from secondary sources, a theoretical review of cases and
scientific articles concerning the management of corporate human talent. The result
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of this work was to design a human talent management system adapted to the needs
of the RENESA Company. The conclusion of this work was through the design of the
human talent management system, there is a guideline for future research in the
application of human talent management systems in SMEs.

Keywords: System, management, design, human talent, company, model of
excellence
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Introduccion

En la actualidad para una organizacion contar con un sistema de gestion de
talento humano es de gran importancia, sean grandes o pequefias empresas, la base de
su crecimiento es el capital humano y la seleccion responsable del mismo. Para
aumentar las capacidades empresariales es imperativo que las empresas contraten
trabajadores de acuerdo a las necesidades y las metas de la organizacion (Ordiz &

Avellana, 2012).

La iniciativa para el desarrollo de esta investigacion surge de la necesidad
dentro de la empresa RENESA, en donde se encontré que la empresa no contaba con
un sistema de gestion de talento humano. Lo cual ha ocasionado que no exista un
conocimiento amplio sobre las competencias, los conocimientos y actitudes que debe
tener un postulante a un cargo especifico. El proceso de seleccion de la empresa es
por ende totalmente empirico lo que ha incidido en una disminucion del rendimiento

de sus trabajadores afectando de esta forma a la productividad de la empresa.

La importancia de RENESA dentro del sector empresarial radica en que es
una de las Unicas empresas que se dedica a la comercializacién de productos no
tradicionales como son las plantas medicinales. RENESA exporta al continente
Europeo alrededor de 100 toneladas anuales de diferentes semillas provenientes de
plantas medicinales, con un total de ventas de 1,4 millones de dodlares anualmente.
Por esta razon ha recibido diferentes reconocimientos internacionales por su aporte a
la industria farmacéutica en Europa (EIl Universo, 2002). Por otro lado, la importancia

de RENESA dentro del cantdn Pedro Carbo es vital, debido a que es una significativa
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fuente de empleo para los habitantes de esta zona. En la actualidad RENESA contrata
alrededor de 70 personas del sector para los procesos llevados a cabo dentro de las
haciendas de enero a agosto de cada afio. En épocas de cosecha, empezando desde el

mes de septiembre, dicho nimero de personas contratadas asciende a 80.

El objetivo de esta investigacion es disefiar un sistema de gestion de talento
humano adaptado a la empresa RENESA, mediante el uso de una metodologia de
analisis de casos de empresas reconocidas, que sirva para incrementar la
productividad y satisfaccion laboral de sus empleados. Dicho objetivo se lograra
revisando la literatura académica y escogiendo enfoques tedricos para asi ir creando
de manera ordenada un conjunto de reglas 0 normas que permitan la obtencién de
resultados a corto y mediano plazo y su aplicacion en las diferentes areas
administrativas de la empresa RENESA. La importancia del presente trabajo
realizado para RENESA es servir como pauta para otras PYMES Ecuatorianas que
deseen mejorar su sistema de gestion de talento humano con el fin de lograr un

crecimiento empresarial.

Para ello, se realizd una investigacion no experimental, basada en una
metodologia cualitativa. La informacion recopilada se obtuvo de fuentes secundarias,
como articulos cientificos y la revision tedrica de casos en donde se han aplicado
sistemas de gestion de talento humano en diferentes empresas. Se realizd por Gltimo
una comparacion entre las diferentes teorias revisadas y los casos de estudio para

posteriormente disefar el sistema de gestion de talento humano para RENESA.
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Por ultimo el resultado esperado de esta investigacién es disefiar un sistema de
gestion de talento humano que vaya de acuerdo a las necesidades de la empresa
RENESA y conseguir que este sistema sugiera una solucién a la problematica que
hoy en dia afecta a la empresa al momento de seleccionar a sus colaboradores. En
primer lugar se hard una revision de aspectos conceptuales mediante la revision de
articulos cientificos sobre la gestion de talento humano. En segundo lugar, se
presentan ejemplos o casos de empresas y sus modelos de gestion de talento humano.
En tercer lugar se explicaran los antecedentes y la resefia de la empresa RENESA.
Una vez realizado esto se establecera una relacion entre las teorias y casos estudiados
con la situacion actual y necesidades de la empresa para poder obtener lo que seria un
sistema practico para la empresa. Por ultimo, se presentaran los resultados y
conclusiones del trabajo.

Aspectos conceptuales
Definir sistemas de gestion de talento humano

Segun Chiavenato (2008) y Correa (2007), un sistema de gestion de talento
humano abarca diferentes practicas y politicas directamente relacionadas con el
manejo del capital humano de una organizacién. Dicho sistema constituye aspectos
como los procesos de contratacion, la retencion de talento humano, capacitaciéon de
los trabajadores, motivacidn y sistemas de remuneracion, entre otros.

La gestion de talento humano es hoy en dia una evolucion de la antigua
administracion de recursos humanos. En la actualidad los miembros de una

organizacion dejan de considerarse instrumentos, pues ahora abarcan un aspecto de
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mayor importancia que es el capital intelectual de la organizacién, lo cual los
convierte en un punto clave para su funcionamiento.

Dentro de los factores que diferencian la gestion de talento humano de la
antigua administracion de recursos humanos se encuentra la flexibilidad y la
integracion del sistema de gestion de talento humano con la gerencia estratégica. Lo
que caracteriza a este sistema es la participacion del talento humano mediante
estrategias como programas de crecimiento profesional, creacion de una cultura
organizacional, sistemas de remuneraciones e incentivos, ambiente laboral y otros
(Dolan & Reich, 2010).

Gestion de talento humano por competencias

La gestion por competencias es un sistema que vincula las caracteristicas
personales de un aspirante a una vacante con los resultados esperados en el
desempefio del puesto. Definiendo el término “competencia” como un grupo de
habilidades, conocimientos, técnicas, aptitudes; que otorgan a un individuo las
destrezas necesarias para desempefiarse en un area o puesto determinado (Gumucio,
2010). Entre los beneficios adquiridos mediante una gestién por competencias estan:
El aumento de la motivacién y la participacion de los trabajadores, mejoras en el
ambiente laboral, el logro de metas y objetivos, formacién de equipos de trabajo y

otros (Dominguez, Pelayo Diaz, & Vargas Sanchez, 2004).

En la tabla 1 se observa la clasificacion de las competencias que deben ser
evaluadas dentro del modelo de gestion de talento humano (Cegarra-Navarro &

Martinez, 2013). La tabla nos muestra que existen 3 tipos de competencias dentro de
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los pardmetros de evaluacion del perfil de un candidato. Dichas competencias son
evaluadas dentro de los procesos de reclutamiento impartidos por las empresas. La

importancia que se le dé a cada una de ellas radica en las necesidades de la empresa.

Competencias genéricas Pueden ajustarse a diferentes actividades o lineas
de trabajo, suelen ser aspectos vinculados con la
personalidad o caracteristicas del individuo,
como: Liderazgo, resolucion de conflictos,
creatividad.

Competencias basicas Son las que se refieren a conocimientos
adquiridos en los estudios, como idiomas,
habilidad numérica, escritura.

Competencias especificas Conocimientos adquiridos mediante la
especializacién y experiencia laboral.

Tabla #1: Competencias a evaluar en el modelo de talento humano

Compuestos de un modelo de gestion del talento humano

Un modelo de gestion de talento humano debe estar compuesto por diferentes
procesos y actividades relevantes para la optimizacién del manejo del personal e
incrementar el compromiso con la organizacion. En la tabla 2 se observa los
componentes mas comunes de un sistema de gestion de talento humano (Marino,
2005). Estos componentes son necesarios dentro de un sistema de gestion de talento
humano y se consideran hoy en dia como los puntos clave de enfoque dentro del area

de recursos humanos.

Seleccidn y disefio de puestos

Delimitacion de las tareas de un puesto y seleccion
de perfiles adecuados para el cargo.

Formacion de personal

Establecer las necesidades de formacion del personal
contratado mediante; evaluaciones de desempefio,
encuestas, sesiones estructurales.

Plan de carreras

Formacién de un plan de carreras mediante la
creacion de mapas de trayectorias o un plan de
sucesiéon. Determinar las competencias necesarias
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alcanzadas para la obtencidn de un cargo superior.

Retribucién

Fijar salarios o premios en base a la responsabilidad
del puesto, el mercado laboral o requisitos para el
puesto. Asi como también remuneraciones extras en
base a méritos.

Evaluaciones de desempefio

Realizar analisis de adecuacién al puesto mediante
evaluaciones progresivas. Evaluacién 360 con el fin
de conocer la percepcion del evaluado de jefes,
comparieros y externos.

Desarrollo de potencial

Analizar el potencial, mediante evaluaciones de
desempefio, intereses personales y adecuacién al

puesto.

Tabla #2: Compuestos de un sistema de gestion de talento humano

Las caracteristicas principales de un modelo de excelencia

Para que un modelo de gestion de talento humano tenga éxito debe aportar
soluciones a las necesidades béasicas de una empresa para manejar su red de
colaboradores. Por esta razon es esencial que de dicho sistema de gestion de talento
humano se obtenga un vinculo entre los objetivos de la empresa y las actividades de
sus colaboradores (Ordiz & Avellana, 2012). Las caracteristicas mas importantes de
acuerdo a la literatura revisada son las siguientes.

Primero, se ha identificado a la cultura organizativa (Garay, 2009; Benitez,
2005; Durive, 2007). En la actualidad un modelo de gestion de talento humano debe
tener una cultura organizativa marcada, de forma que sea mas facil para los
trabajadores adaptarse a ella. La cultura organizacional permite difundir valores
compartidos y ejerce una vision sobre los colaboradores para mantenerse unidos en la
consecucion de las metas organizacionales. La creacion de una cultura forma parte de
una estrategia de diferenciacion que adoptan las empresas, la cual puede ser utilizada

como ventaja competitiva frente a otras empresas y es una herramienta base para
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atraer y retener el capital humano. Segun un informe presentado por Deloitte (2016),
mas de la mitad de organizaciones participantes de su investigacion consideran que
cambiar su cultura debido a los retos del mercado es un factor necesario para atraer al
mejor talento humano.

Segundo, se ha encontrado que el disefio organizacional es muy importante
(Indagarra, 2012; Fernand, 2012; Moreno & Liz, 2009). La forma en que se disefa
una estructura organizacional es la base para manejar al talento humano. La estructura
gerencial permite la coordinacion entre diferentes areas, adaptar procesos y contribuir
a la especializacion de los colaboradores en un area especifica. Un objetivo del disefio
organizacional es crear areas laborales orientadas al trabajo en equipo. Esto permite
flexibilidad pero a su vez da cierto nivel de poder a las areas de la organizacién. Un
objetivo particular de hoy en dia es eliminar los puestos jerarquicos y consolidar a un
equipo como uno solo, sin divisiones y de esta forma fomentar las relaciones
personales (Deloitte University press, 2016).Por ultimo se considera importante el
aprendizaje (Alcover & Gil, 2002; Mejia, Jaramillo, & Bravo, 2006). Dentro de esta
parte se encuentra el desarrollo profesional de los colaboradores. El aprendizaje o
formacion del personal sirve como herramienta base para lograr una competitividad
sostenible en una organizacion, la creacién de procesos formativos enfocados en el
mejoramiento de la productividad son la clave del éxito de un modelo de gestion. Esta
herramienta no sélo se enfoca en formar al personal, sino establecer un aprendizaje
colaborativo o grupal que no deje a ninguna pieza de la organizacion fuera de este
modelo. Segun Deloitte (2016), en la actualidad los trabajadores buscan lugares de

trabajo donde puedan desarrollarse es por esto que las empresas consideran el
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aprendizaje como una fuente para atraer y retener al talento humano. Un modelo de
aprendizaje propuesto por la empresa Deloitte cuenta con un proceso de aprendizaje
inmediato, intermedio y transicional.
Metodologia

La metodologia utilizada dentro de este trabajo esta basada en un estudio de
casos descriptivo, donde se utilizo una metodologia cualitativa. La informacion
obtenida es proveniente de fuentes secundarias. La informacion se obtuvo mediante la
recoleccion de informacion en fuentes de internet como, informes, articulos
cientificos y casos de estudio, referentes a la gestion de talento humano. La unidad de
analisis de esta investigacion son los casos de estudio de empresas multinacionales

referentes a la gestion de talento humano.

El criterio de andlisis de esta investigacion esta basado en el anélisis del caso
de la empresa RENESA, donde no existe un sistema de gestion de talento humano, lo
cual afecta a la productividad de la empresa. La principal consecuencia de esto es el
decrecimiento de la satisfaccion laboral y el rendimiento de los empleados. En
consecuencia se ha considerado realizar un analisis de casos de diferentes empresas y

adaptarlo a la problematica actual de RENESA.

Primeramente se realizd una revision documental de diferentes articulos
cientificos que exponen informacidn sobre aspectos conceptuales y teorias referentes
a la gestion de talento humano. A partir de esto se seleccioné los articulos cientificos
que abarquen los conceptos méas relevantes sobre la gestion de talento humano. Por

otra parte se realizd una revision tedrica de casos de empresas en donde se han

10
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aplicado sistemas de gestion de talento humano como, Kimberly Clark, Nestlé y

Bimbo.

Por ultimo se realiz6 una comparacion entre las diferentes teorias revisadas,
los ejemplos o casos y la realidad de la empresa para poder disefiar el sistema de

gestion de talento humano para la empresa en particular.

Aplicaciones de sistemas de gestion de talento humano
Kimberly Clark

Desde el 2007 en adelante Kimberly Clark se encuentra manejando un sistema
de gestion basado en competencias personales mediante el programa Global
Performance Management. El objetivo de este programa asociado a la gestién por
competencias es contribuir al didlogo entre las jefaturas responsables y los miembros
del equipo, lo cual permite comprometer a toda la organizacion con los objetivos de
la empresa. La meta de este sistema pionero es valorar o premiar a sus trabajadores en
aspectos como la capacidad de toma de decisiones, comportamientos de liderazgo y
su aporte hacia la consecucién de los objetivos del negocio (Standford Graduate

School of business, 2009).

Para el desarrollo de este sistema la empresa estableci6 un grupo de
competencias que se identificaron como relevantes para el negocio. Estas
competencias son la base para valorar a los empleados de la empresa y para realizar
una politica de gestion de talento humano que incluya aspectos como planes de

desarrollo profesional y gestion del rendimiento (Erazo, 2008). A partir del desarrollo

11
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del sistema de gestion de talento humano por competencias empieza la etapa de
adaptacion en donde se identifico las necesidades a cubrir y las actividades que se
deben desarrollar en cada area de trabajo. Por Ultimo existe una fase de revision y de
ajuste como complemento al programa donde se realiz6 una revision de aspectos
como el rendimiento, areas de mejora, fortalezas y debilidades, para a partir de esto

realizar planes de desarrollo profesional (Aparicio, 2006).

Nestlé

En Nestlé la gestion de talento humano se encuentra enfocada en contratar
profesionales con diferentes aptitudes. Por esta razon la seleccion del personal se
realiza en base a competencias personales y profesionales. La gestion de talento
humano esta enfocada en comprometerse con el liderazgo funcional y la orientacién a
resultados. La estructura de la gestién de talento se encuentra divida en tres areas el
area de Expertise, el cual implementa estrategias de RRHH. Las estrategias a nivel de
negocios especificos que las aplican los Business Partners y actividades

transaccionales 0 Employee Services (Executive Board, Nestlé S.A., 2012).

El proceso de seleccion comienza con la descripcion de funciones y objetivos
que abarca el puesto a cubrir, estas funciones las elaboran directamente los
responsables del area. A partir de ese momento se realiza un primer filtro en base a
criterios objetivos. La empresa encargada de la seleccion realiza una primera
entrevista en base al curriculum del candidato y en sus valores personales. A

continuacién se toman pruebas como Predictive Index (Pl) y un test psicotécnico,

12
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los cuales evaluan si el perfil va de acuerdo a las necesidades del cargo. Por ultimo
los finalistas del proceso mantienen una entrevista con los responsables del
departamento al que debera incorporarse. En esta se evalUa las actitudes, seguido de

una prueba practica relacionada con la vacante a cubrir (Nestlé Espafia, 2010).

Por otra parte la multinacional se encuentra comprometida con el desarrollo de las
competencias personales de sus trabajadores. Por esta razén ha formado un plan cuyo
objetivo es encontrar medios que permitan el desarrollo de las competencias y
actitudes profesionales para cumplir con los desafios que conlleva cada puesto de
trabajo. Un objetivo de este proceso es asegurar la satisfaccion laboral de cada
empleado y de comprometerse a la formacion y desarrollo de sus aptitudes. Para
evaluar a sus trabajadores Nestlé emplea un programa llamado Progress Development
Guide (PDG) donde los trabajadores identifican anualmente sus puntos fuertes y sus
areas de mejora. Los aspectos evaluativos corresponden a 4 éreas: las competencias
seleccionadas por la compafiia, dos o tres fortalezas y puntos a mejorar

profesionalmente y las necesidades de formacion propias (Nestlé Espafia, 2010).

Bimbo

La empresa mexicana Bimbo fundada en 1945, tiene un sistema de gestion de
talento humano basado en: Sistemas de trabajo, gestion de talento y calidad de vida.
Mediante este sistema de gestion de talento humano la empresa promueve el trabajo
en equipo, la participacion funcional y el desarrollo integral del personal. El sistema

de gestion de talento incluye un sistema de liderazgo y un sistema de planeacion

13
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enfocado en mejorar la calidad de vida (Sendra, 2007). Las evaluaciones de

desempefio se determinan en tres fases: desempefio y forma de trabajar para fomento,

seguimiento de los principios organizacionales y las cualidades de jefatura. Por otra

parte Bimbo tiene un sistema de talento humano integrado llamado META4 cuyo

objetivo es dar solucién a diferentes aspectos en la gestion de talento humano. El

proceso de implementacion del META4 empez6 en el 2000 y en la actualidad sirve

como un sistema que permite el control del reclutamiento, seleccion, capacitacion,

evaluaciones de desempefio y desarrollo de carrera, asi como también pago de

nominas y procesos legales (Grupo Bimbo, 2014).

EMPRESA ATRAER RETENER DESARROLLAR
bonos y remuneraciones cultura plan de | capacitaciones educacion a
viajes variables organizacional carrera distancia
KIMBERLY X X X X X X
CLARK
NESTLE X X X X X X
BIMBO X X X X X
Tabla #3: Estrategias de gestion de talento humano

14
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Andlisis del caso

RENESA, una empresa familiar

RENESA es una empresa familiar constituida en 1991 por Ramén Navarro
Espinoza, la cual se dedica a la exportacion de frutas y plantas medicinales a Estados
Unidos y el continente Europeo. En la actualidad la empresa se encuentra en la
segunda generacion al mando y su actual objetivo es crecer en el mercado
internacional. RENESA maneja una gama de productos de exportacion variada, entre
frutas y vegetales, los productos mas exportados son diferentes variedades de mango,
platano y plantas medicinales. La empresa se encuentra certificada bajo GLOBAL
GAP y OKO GARANTIE, lo cual garantiza productos de exportacion de alta calidad

(Fundacion Mango Ecuador, 2009).

RENESA es reconocido en el sector agricola por su larga trayectoria en el
sector de exportaciones y por ser una de las principales exportadoras de mango del
pais. Por otro lado la empresa ha recibido reconocimientos de la Unién Europea por
la exportacion de plantas medicinales de alta calidad, como el trofeo Euromarket en
Bruselas el 26 de abril del 2002. La empresa ecuatoriana fue la Unica en recibir uno
de estos premios, el cual reconoce la calidad del producto exportado, su origen
ecologico y la utilidad de sus productos para la industria Europea (ElI Universo,

2002).

En la actualidad la empresa cuenta con instalaciones administrativas en la

ciudad de Guayaquil y las haciendas productivas se encuentran en el canton Pedro

15
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Carbo. Dentro de su equipo de trabajo cuenta con alrededor de 15 empleados fijos
distribuidos en las areas administrativas y operacionales de la empresa. Ademas la
empresa contrata alrededor de 80 trabajadores durante sus procesos de cosecha. La
empresa cuenta dentro de la parte administrativa con 3 areas, area de gerencia
general, area de cumplimiento y &rea de exportaciones. En el caso de la parte
productiva no se encuentra jerarquizado el rol de los empleados dentro de las
haciendas. La actual representante de la empresa es Diana Navarro Vincent que
cuenta con mas de 20 afnos de experiencia en el area de ventas, asi como también el

area de produccion agricola (RENESA, 2016).

Problematica actual

En la actualidad la empresa RENESA desarrolla un proceso empirico de
selecciéon de personal, oponiéndose a las practicas modernas de gestion de talento
humano. El proceso de seleccion de talento humano de la empresa se basa en aspectos
como recomendaciones y experiencia. Por este motivo aspectos como las
competencias, aptitudes y habilidades requeridas no son consideradas en dichos
procesos de seleccion. En consecuencia al momento de trabajar con las personas
contratadas se producen problemas en cuanto al desempefio laboral y la adaptacion al
puesto porque en ciertas ocasiones su perfil profesional no va de acuerdo a las

habilidades requeridas.

Por otra parte en una observacion preliminar de las actividades que se

desarrollan, se encontré que la mayoria de su personal esta ubicado en puestos de
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trabajo que no corresponden a su perfil profesional. Por este motivo se ha
desarrollado una desmotivacién laboral, lo cual disminuye los valores de rendimiento,
desempefio y, en consecuencia la organizacién se enfrenta a una rotacién continua de
personal. Por ultimo, RENESA no tiene un proceso evaluativo del desempefio,
porque no se ha delimitado las funciones del puesto de cada colaborador. Con
respecto a las actividades de cada trabajador estas son soOlo establecidas
informalmente mediante un didlogo entre el trabajador y la gerencia lo cual hace
dificil la ejecucion correcta de las tareas. En este sentido, la ausencia de un proceso
de seleccion del personal que contenga una descripcion de cargos y perfiles
profesionales, es parte de la problematica de la empresa. La empresa hoy en dia
considera necesario disefiar un sistema de gestion de talento humano pues la carencia
de éste ha afectado el cumplimiento de las funciones de cada puesto de trabajo y por

ende ha afectado a las metas organizacionales.

Disefio 0 propuesta del modelo de Gestion para RENESA.

RENESA siendo una empresa familiar ha decidido implementar un sistema de
gestion de talento humano que le ayude a la asignacion de cargos y seleccion del
personal. En la actualidad RENESA se encuentra en proceso de crecimiento por lo
cual tendréd que incorporar nuevas areas y cargos. Por otro lado también es requerida
en estos momentos una evaluacion y un proceso de reforma de las areas de trabajo y
cargos a ocupar. Por esta razon a pesar de ser una empresa familiar es necesario
implementar un sistema de gestion que pueda servir como pauta para un crecimiento

a futuro.

17



RENESA: Disefio de un sistema de gestion de talento humano

Al evaluar los antecedentes y el proceso actual de la gerencia para seleccionar
a sus trabajadores se pudo conocer que se necesita un sistema que permita evaluar las
destrezas y capacidades de los postulantes. La capacidad de trabajar bajo presion y
los conocimientos son partes que deben de poder ser evaluadas bajo este sistema. Por
otro lado el sistema de gestion aplicable para esta empresa debe contener una division
de areas y actividades de cada puesto para evitar que se cumplan las metas.

En el caso de Kimberly Clark podemos ver que ademas de aplicar un sistema
de gestion basado en competencias este tiene como objetivo delimitar las funciones
de cada cargo de acuerdo a las metas de la empresa. Nestlé, por otra parte, aplica
también un proceso de seleccion en base a competencias, pero a su vez también pone
énfasis en realizar evaluaciones con el fin de mejorar dichas competencias. El
liderazgo funcional y la orientacién a resultados son base de la gestion de talento
humano de Nestlé lo cual ha incrementado el nivel de rigurosidad en el proceso de
seleccidn y de ascensos. Por ultimo Bimbo es una empresa enfocada mas a la gestion
de talento humano por medio del liderazgo y la satisfaccion laboral. Cada uno de los
procesos de recursos humanos los realiza por medio de un programa tecnoldgico que
adoptaron desde el 2007.

Segun lo antes descrito, la empresa RENESA encaja en el perfil del modelo de
gestion de Kimberly Clark pues su principal objetivo es alinear las actividades con las
metas de la organizacion, pues en la actualidad los empleados no estan en
conocimiento de las metas de la empresa y por ende sus actividades tampoco estan
alineadas a la consecucién de las mismas. Por esta razon un modelo de gestion de

talento humano basado en competencias seria de gran ayuda en este caso con el fin de

18



RENESA: Disefio de un sistema de gestion de talento humano

crear un vinculo entre las actividades de cada cargo y los objetivos de la empresa.
Debido a que la empresa es pequefia y las vacantes para ascensos son escazas el
modelo de Nestlé de politicas de ascensos no entraria en su gestién por competencias.
Por otro lado un programa de gestion como el de Bimbo incurriria en muchos gastos
de implementacion para una empresa pequefia.

Enfocandonos en el modelo especifico de la gestion de talento humano para

RENESA, en el area de seleccion y disefio de puestos, basandome en la literatura y en

los ejemplos revisados es necesario crear una estructura organizacional que permita
establecer jerarquia en los puestos de cada area y crear una division por
departamentos con una estructura simple. Por otro lado disefiar un manual con los
diferentes cargos y funciones que la empresa necesite. También es importante realizar
un disefio del perfil del candidato para cada area basado en competencias generales y
especificas. Por otra parte en este apartado es necesario efectuar un esquema del
proceso de seleccion y pre-seleccion del candidato, incluyendo requisitos generales,
entrevistas requeridas para el cargo, evaluaciones de conocimientos y test
psicolégicos. Por dltimo como un valor agregado al proceso de seleccion seria
importante realizar una guia para la conduccion de entrevistas de seleccion.

En el componente de formacion de personal serd necesario realizar un

esquema de inducciones previas a ocupar el puesto de trabajo, en el caso del trabajo
operativo las inducciones deben componerse por inducciéon dentro del puesto de
trabajo, induccion de salud, seguridad y bienestar de los trabajadores e inducciones de
proteccidn de alimentos. Por otra parte es importante realizar capacitaciones dentro y

fuera de la organizacidon, como capitaciones en el puesto de trabajo y externas por
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medio de entidades dedicadas al desarrollo de personal. Por ultimo efectuar
capacitaciones promocionales con el fin de otorgar al trabajador un ascenso o
aumento de salario de acuerda a las nuevas capacidades adquiridas.

En la fase de plan de carreras, debido a que RENESA se encuentra en proceso

de crecimiento se debe realizar un mapa de evaluacién de la trayectoria del personal
en la organizacion. A partir de esto se procedera a disefiar evaluaciones del potencial
del personal. Por ultimo se elaborara el plan de sucesiones de la empresa respecto a
las evaluaciones previas realizadas.

Dentro de las retribuciones para la empresa RENESA, se fijaran salarios en
base a una compensacion fija y variable. El salario base que se encuentra dado de
acuerdo a los parametros establecidos por las instituciones regulatorias y las
compensaciones variables, como horas extra, gratificaciones, premios, bonos, etc. Por
ultimo un punto clave respecto a la remuneracion seria vincular el desempefio con el
salario, mientras mayores sean las calificaciones obtenidas, abran compensaciones
mas importantes.

Con respecto a la evaluacion de desempefio se debe implementar una

evaluacion por cumplimiento de metas y objetivos, con el fin de incentivar a los
empleados a comprometerse con las metas de la organizacion. Por otra parte
esquematizar evaluaciones con una escala de calificacion para evaluar pardmetros
como el cumplimiento de horarios, funciones del cargo, faltas y comportamientos.

En el caso de RENESA en el desarrollo del potencial se debe desarrollar

evaluaciones para alto rendimiento, donde se pueda mantener un desempefo

sostenido en base a metas medibles y desarrollar un mapa del progreso personal
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obtenido durante la trayectoria laboral. Por Gltimo sera necesario implementar un

proceso de entrenamiento del personal para asumir mayores responsabilidades asi

como también el desarrollo profesional de estos.

Seleccidn y disefio de puestos

Disefiar una estructura organizacional con
rangos jerarquicos.

Manual con los diferentes cargos Yy
funciones.

Disefio del perfil del candidato basado en
competencias.

Esquema del proceso de seleccion vy pre-
seleccion del candidato.

Guia para la conduccion de entrevistas de
seleccion.

Formacién de personal

Realizar un esquema de inducciones previas
a ocupar el cargo tanto para empleados
administrativos como operativos y para
trabajadores fijos y ocasionales.
Capacitaciones en el puesto de trabajo y
capacitaciones externas por entidades
expertas en el desarrollo del personal.
Efectuar capacitaciones promocionales.

Plan de carreras

Mapa de evaluacién de la trayectoria del
personal.

Disefio de un plan de evaluaciones del
potencial del personal.

Elaboracién de un plan de sucesiones.

Retribucién

Fijar salarios fijos en base a las
regulaciones del mercado.

Disefiar un esquema de compensaciones
variables, bonos, incentivos y premios.
Vincular el desempefio con la remuneracion
obtenida.

Evaluaciones de desempefio

Implementar una evaluacion por
cumplimiento de metas y objetivos.
Evaluaciones con escala de calificacion
para evaluar diferentes aspectos.

Desarrollo de potencial

Desarrollar  evaluaciones  para  alto
rendimiento.

Elaborar un mapa del progreso en el
desarrollo personal.

Entrenamiento de personal.

Tabla #4: Sistema de gestion de talento humano aplicado a RENESA
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Conclusiones y recomendaciones

El objetivo de este trabajo fue disefiar un sistema de gestion de talento
humano adaptado a la empresa RENESA, para lograr un aumento en la satisfaccion
laboral de sus empleados y por ende impactar de forma positiva en la productividad
de la empresa. Dicho objetivo se cumplié mediante el estudio de casos, los cuales se
adaptaron a la realidad de la empresa. El sistema de gestion de talento humano se
elabord a partir de la revision de diferentes teorias y ejemplos de empresas. Dentro
del sistema se incluyé también ciertos elementos de la gestion por competencias,
pues dentro de la empresa RENESA era necesario entablar una relacion entre las
tareas y el desempefio de los trabajadores para lograr el cumplimiento de las metas de

la organizacion.

Para estudios posteriores seria interesante investigar sobre sistemas de gestion
de talento humano aplicados en PYMES Ecuatorianas o revisar sistemas de gestion

de talento humano en empresas del sector agricola.

Como todo trabajo de investigacion, este estudio también tiene sus
limitaciones. Primero, solo se ha considerado un ndmero limitado de articulos
cientificos al realizar la investigacién. Segundo, no se incluyd informaciéon de
empresas nacionales. Por ultimo los articulos escogidos pertenecen a paises de habla
hispana, lo cual redujo el marco investigativo. Para futuras lineas de investigacion,
seria importante analizar articulos cientificos referentes a disefios de gestion de
talento humano en empresas de diferentes sectores, asi como también obtener

informacion de empresas que se han adaptado a este tipo de modelos en otros
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continentes. EIl principal aporte de este trabajo es servir como pauta para otras
PYMES que deseen implementar un sistema de gestion de talento humano y que

mediante esta investigacion puedan revisar la teoria aplicada en RENESA.
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