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Resumen

El manuscrito reporta una investigacion cuyo proposito es analizar la capacidad de las
pymes pertenecientes a la industria del juguete de Argentina, para adaptarse a un sistema
organizacional que les permita crecer y desarrollarse competitivamente, mediante el disefio
de modelos de negocio basados en la transformacion digital. La realidad de las empresas y
negocios es adaptar su modelo de gestion empresarial a un contexto digital que resulta un
desafio para el sector de RRHH. Se trata de un modelo innovador, mas flexible que impone
una nueva forma de entender y gestionar los elementos esenciales que componen una empresa.
En tanto el mayor obstéculo esta en la propia cultura de la organizacion y el Know How de los
miembros que forman parte del proceso de cambio. El estudio se realiz6 mediante la revision
de la literatura seleccionada y la aplicacién de técnicas propias del analisis cualitativo de
contenidos, complementado con entrevistas en profundidad a los directivos de las pymes que
fueran objeto de analisis. En relacién a los resultados encontrados, las entrevistas arrojaron
que, las estrategias para impulsar la formacion y competencias del talento humano y su
adaptacion a los nuevos escenarios digitales, permite la transformacion digital para el
crecimiento y la competitividad de las Pymes de la industria del juguete de CABA. Se infiere
que, los responsables de RRHH tienen la capacidad de liderar el cambio que supone la
revolucién digital, ya que tienen el poder de escoger y seleccionar a los perfiles tecnoldgicos
mas adecuados. La transformacion digital representa para las pymes mayor competitividad en
un ecosistema de convivencia y colaboracion junto a las nuevas tecnologias y entornos
digitales. Impulsar el desarrollo de estrategias basadas en el talento digital es disefiar e
implementar acciones y programas de capacitacion y desarrollo, gestion del talento y

reinsercion y transicion laboral.
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Abstract

The manuscript reports a research whose purpose is to analyze toy industry’s SMEs
capacity in the autonomous city of Buenos Aires to adapt to an organizational system that
enables them to grow and develop competitively throughout the designs of business models
based on digital transformation. The reality of companies and businesses is to adapt their
business management model to a digital context, which is a challenge for the HR sector. It is
an innovative more flexible model that imposes new means of understanding and managing
the key elements that make up a company. The main obstacle lies in the company’s own
culture and the Know-how of the members who are part of the change process. The study was
carried out through the review of the selected literature and the application of content
qualitative analysis techniques, complemented by in-depth interviews with SMEs’ executives
under analysis. In relation to the results found, the interviews showed that the strategies to
promote the formation and competences of human talent and their adaptation to new digital
scenarios allow the digital transformation for Argentina’s SMEs development and
competitiveness. It is inferred that HR managers have the ability to lead the change brought
about by the digital revolution as they have the power to chose and select the most suitable
technological profiles. For SMEs, digital transformation represents greater competitiveness in
a coexistence and collaboration environment along with the new technologies and digital
environments. To promote the development of strategies based on digital talent is to design
and implement development and training actions and programs, talent management and labor

reinsertion and transition.
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Resumo

O manuscrito reporta uma investigacdo cujo propoésito € analisar a capacidade das PMEs
pertencentes a industria do brinquedo da Argentina em adaptar-se a um sistema
organizacional que as permita crescer e desenvolver-se competitivamente, mediante a
adocdo de modelos de negdcios baseados na transformacao digital, considerando o desafio
real das empresas deste setor em amoldar seu modelo de gestdo empresarial a um contexto
digital cada vez mais presente no mundo dos negécios. A transformacéo digital representa
para as PMEs maior competitividade em um ecossistema de convivéncia e colaboracéo junto
as novas tecnologias e entornos digitais. Tal modelo de gestdo é recente, inovador e mais
flexivel, impondo uma nova forma de entender e gerir 0s elementos essenciais que compde
uma empresa. Nesse contexto, o maior obstaculo esta na prépria cultura organizacional e no
Know How das equipes que fazem parte do processo de mudanca. O estudo realizou-se
mediante a revisdo de literatura e aplicacdo de técnicas proprias de andlise qualitativa de
contetdo, complementadas por entrevistas em profundidade com a alta administracdo das
PMEs que foram objeto de analise. Em relac&o aos resultados identificados, as entrevistas
evidenciaram que o emprego de estratégias de impulsionamento da capacitacdo e das
competéncias do talento humano para sua adapta¢do aos novos cenarios digitais, permite a
transformacao digital das proprias PMEs da industria do brinquedo de CABA. Igualmente,
0s responsaveis pela gestdo dos Recursos Humanos podem efetivamente impactar no
processo de mudanca, gerada pela revolucdo digital, pois possuem a competéncia de
selecionar os perfis mais adequados e propensos a realidade tecnoldgica. Conclui-se que
exercitar estratégias voltadas ao desenvolvimento do talento digital tem estreita correlagédo
com desenhar e implementar acdes e programas de capacitacdo e desenvolvimento, gestdo

do talento, reinsercéo e transi¢do laboral das equipes das PMS.
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INTRODUCCION

El proposito de la presente investigacion surge del andlisis sobre el papel de la
tecnologia y la innovacién en la construccion y sostenimiento de la competitividad de las
Pymes pertenecientes a la industria del juguete de la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires, en
un contexto que implica generar un cambio en la gestion de los RRHH. Se intenta abordar,
mediante el uso intensivo del conocimiento, al desarrollo de nuevas practicas y la busqueda
deliberada y sistematica de innovaciones como factores dominantes del éxito de las Pymes de
la industria del juguete de CABA.

El proceso de planeacion de Pymes es considerado como no estructurado, irregular,
esporadico Yy reactivo, por lo que se revela las dificultades que las mismas presentan a la hora
de enfrentar nuevos desafios. S6lo una pequefia parte de las Pymes planifican y, cuando lo
hacen, no es sostenible a largo plazo, por lo que es necesario recurrir a la planeacion

estratégica y asi obtener mayor informacién y tomar mejores decisiones.

Todos los procesos son esenciales para la supervivencia y el éxito de las estrategias de
RRHH y ningln proceso individual puede funcionar de forma aislada; tiene que haber un alto
nivel de conformidad y cohesidn entre los mismos. El disefio eficiente de los procesos, aparte
de otras cosas, depende del grado de correspondencia de cada uno de estos. Esto significa que
cada proceso esta subordinado a otro, y cada uno de ellos comienza con la planificacion de
los RRHH con un valor agregado y de desarrollo continuo en cada uno de los procesos.
(CepymeNews, 2019)

Si bien, el éxito del rendimiento de las Pymes no depende solo de la planificacion
estratégica, no obstante, existen mayores ventajas al planear que al no hacerlo. Las Pymes que
planean, en comparacién con las que no lo hacen, logran un mayor crecimiento en ventas,
rendimiento de activos y margenes de beneficios, poseen un nivel tecnol6gico superior, y

tienden a ser mas innovadoras. (Estrada, Garcia, Sanchez, 2009)

Segun los autores, la planificacion formal proporciona tanto a las personas como a las

organizaciones un mapa claro de las actividades que se tienen que seguir para un objetivo
I —
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determinado. La mayoria de las Pymes se caracterizan por tener una planificacion mas
intuitiva, informal y tienden a orientarse a lo operativo o a corto plazo, que a lo estratégico o

a largo plazo.

La direccion estratégica de recursos humanos (RRHH) en las Pymes, suscita hoy un
interés creciente por parte de los directivos, dado que la cultura interna de la estructura
empresarial esta impregnada de los valores, de su personalidad y de su vision de la empresa.
(Camarena Adame y Saavedra Garcia, 2018, .p.10)

Asimismo, Estrada, Sanchez y Garcia (2009) destacan algunas de las barreras mas
influyentes que dificultan la planificacidn estratégica en la Pyme, entre ellas: el tiempo que
los administradores dedican a planear; el desconocimiento del proceso y secuencia de la
planificacion y como utilizarse; la carencia de conocimientos técnicos especializados
necesarios en el proceso de planificacion; y la desconfianza del duefio para dar a conocer los

planes a los empleados y consultores externos.

Es asi que hoy, las empresas se enfrentan a un entorno cambiante y a una situacion
competitiva, por lo cual tienen que aprender y evolucionar buscando no solo el rendimiento,
sino incluso la supervivencia. En tal sentido, podran lograr una posicion sélida y competitiva
siempre que demuestren flexibilidad, adaptabilidad y capacidad para lograr superar dichos
desafios. Por tanto, los avances tecnoldgicos son continuos y el capital humano se encuentra
en el centro de los modelos empresariales que le dan mayor importancia a la cultura digital,
en este sentido los departamentos de RRHH juegan un papel importante para el correcto

cumplimiento de los objetivos de las empresas. (Cano Fernandez, 2019)

Por otra parte, y de acuerdo a lo planteado por la autora, se puede decir que la clave en
el crecimiento y competitividad de las Pymes de la industria del juguete de CABA, dentro de
los nuevos escenarios digitales, demanda a los responsables de RRHH gestionarlo de manera

Optima para un buen funcionamiento de toda la empresa.

Segun Cano Fernandez (2019) dicho capital humano representa la base del cambio de

la transformacién digital en una organizacion, lo que implica iniciar un proceso a fin de
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identificar y retener a los mejores colaboradores. De esta manera, el nuevo modelo de negocio
en la era digital podra saber qué tipo de talento es el que se esta buscando en el momento

preciso, y realizar una correcta gestion del mismo.

Para Camarena Adame y Saavedra Garcia (2018) la importancia de la aplicacion de
practicas de capital humano en las Pymes para el éxito competitivo de las empresas, consiste
en establecer los mecanismos que permitan atraer candidatos cualificados, retener y motivar
a los actuales empleados y establecer formulas que les permita crecer y desarrollarse dentro
de la empresa. Se trata de entender nuevas formas de trabajar, con vision de futuro y
creatividad, donde las personas constituyen el principal activo de la organizacién. El
crecimiento y la formacion de los mismos supone la capacidad para alcanzar los objetivos de
la empresa y los individuales, asimismo, lograr un mayor crecimiento y competitividad en el

marco de los nuevos escenarios digitales.

Las Pymes, segiin Camarena Adame y Saavedra Garcia (2018) deben tener una visién
solida a futuro, no so6lo preocuparse por el presente, dado que en muchos casos suelen basar
sus decisiones en miradas constantes al pasado. Por lo cual, deben desarrollar procesos de
disefio de puestos méas formalizados, planificando las tareas en un horizonte temporal superior,
obteniendo asi puestos ajustados a procedimientos predeterminados, a los que deben adaptarse

los trabajadores.

Para Camarena Adame y Saavedra Garcia (2018) el reto para los dirigentes de las Pymes
consiste en cambiar la mentalidad respecto a la administracion de los recursos humanos y
plantear la necesidad de capacitar a los empleados para seguir siendo competitivos. Se trata
de estimular y promover el desarrollo de las personas en la empresa, apoyarlos en este sentido
implica, por parte de los empresarios, estar pendiente de su desempefio, de sus habilidades,

necesidades y capacidades.

La emergencia COVID-19 impone la necesidad de promulgar una Ley de Teletrabajo,
pero no es menor la necesidad de promulgar una nueva Ley de PyMEs para incentivar creacion
de empleo, como también una Ley de Economia del Conocimiento que estimule la innovacion
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en las empresas. Este clster de instituciones regulatorias, de alguna manera, determina el
futuro de la modernizacién empresarial y la competitividad internacional de las empresas

menores de Argentina. (Fundacion Observatorio Pyme, 2020, p.8)

Continuando con el analisis de la FOP, en su informe “Coronavirus V. ii: Teletrabajo
en la postpandemia” los cambios tecnoldgicos de los Gltimos tiempos y en particular la era
digital y la revolucién 4.0, se han visto acelerados por la incursion de la pandemia, un “cisne
negro” que acarrea inmensos desafios en muchos érdenes de la vida, pero en particular para
las empresas en la organizacion interna de sus procesos y de sus relaciones tecno-

sociolaborales.

Por otra parte, el desarrollo tecnolégico ha transformado las organizaciones de diversas
formas y, practicamente en todos sus sectores. En el caso de las areas de RRHH el uso de la
tecnologia colabora con la alineacion de la gestion del capital humano en los objetivos del
negocio. De esta forma, las areas de RRHH tienen mayor protagonismo en las empresas

gracias a las soluciones tecnoldgicas presentes en el mercado. (Editorial LATAM, 2017)

En el articulo de la Editorial Latam (2017) se destaca también que, la tecnologia es uno
de los factores de transformacion y gestion del talento en las organizaciones. Se convierte en
un aliado a la hora de seleccionar, retener, desarrollar y formar al talento de forma adecuada
y personalizada. El uso de una solucion tecnoldgica permite llegar méas alla en la relacion con
los empleados, llevar el control de su proceso dentro de la compafiia, identificar sus fortalezas

para potencializarlas y sus debilidades para capacitarlos.

En tanto, Chiavenato (2009) considera que administrar a las personas y las competencias
humanas representa hoy una cuestion estratégica para las empresas. Se trata de una actividad
de suma importancia para quedar limitada a un departamento de la organizacion. Destaca el
autor que, ya no es posible que s6lo un area de la empresa consiga centralizar y encerrar en
sus manos la administracion de las competencias y los talentos de las personas en la

organizacion. Significa que, la administracion de los recursos humanos (ARH) con su rol
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transversal y su foco en la persona se convierte en una estrategia clave de gestion del cambio,

adaptando a las personas y procesos a los nuevos entornos.

Es asi que, los nuevos escenarios digitales permiten identificar, innovar y expandir
nuevas oportunidades y modelos de negocios. La transformacion de los RRHH, el impacto de
las nuevas tecnologias, y el compromiso de los empleados en un entorno de continuos cambios
es clave para que las empresas puedan sobrevivir y ser competitivas. La innovacion es
permanente tanto dentro como fuera de la empresa, y para ello es necesario cambiar y
readaptar la cultura, los procesos y las estrategias a los nuevos entornos digitales. (Ranera,
2015)

Para Rozas (2019) mas alla de la motivacion que impulse a las empresas, la demanda de
talento digital va en aumento y no parece detenerse por ahora. La transformacién digital ha
traido la diversidad generacional y demogréfica de los profesionales y la necesidad de captar
un talento cada vez mas escaso. Se trata principalmente de un planteamiento centrado en el
talento humano y la capacidad para ejercer el liderazgo digital, lo que implica nuevas formas
de pensar y actuar, sobre la base del disefio de estrategias y modelos de negocios inmersos en
una cultura digital. Sistemas, procesos y procedimientos deben estar disefiados y orientados
para que clientes, empleados, proveedores y accionistas disfruten de la mejor experiencia

sobre la base de las tecnologias digitales.

En tanto el informe de Deloitte “La cuarta revolucion industrial esta aqui ¢esté usted
preparado?” indica que, en la medida en que las organizaciones buscan dar este salto de
utilizar la tecnologia para transformar su fuerza de trabajo, esta transicion tiene que ser llevada
a cabo teniendo en mente el punto de vista amplio. Si bien se impulsa la disrupcion y el
cambio, los humanos no funcionan bien en posiciones inestables, es necesario comprender
coémo crear el tipo de estabilidad que los humanos necesitan en un entorno donde el cambio
es hoy inevitable y como se desarrolla a una tasa muy rapida. Tal es asi que, las empresas que
quieren sobrevivir y ser competitivas, requieren de una vision firme de la alta direccion hacia

los nuevos escenarios y el compromiso de los empleados en entornos de continuos cambios,
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donde la principal aspiracion de la transformacion digital en Pymes es agilizar y simplificar
procesos. (Deloitte, 2018, p.13)

Hablar de una nueva era digital no necesariamente implica hablar de menos capital
humano, por el contrario, es destacar las culturas agiles y flexibles al cambio, y con la
disposicion de integrar estas tendencias dentro de los valores e indicadores organizacionales.
Por tanto, el talento humano juega un papel relevante en generar estas transformaciones al
interior. Al respecto, en su informe “Percepcion de los Retos en la Gestion de Personas en el
Entorno Digital”, KPMG advierte que algunas organizaciones no han dimensionado que la
gestion del talento es estratégica con el fin de poder atender los nuevos retos y desafios. Esto
se debe a que la gestion de personal y las tecnologias van a converger para generar una

estrategia de talento apoyadas en las nuevas tecnologias. (KPMG, 2019)

Dice Ranera (2016) que, la puesta firme de la alta direccion hacia los nuevos escenarios
y el compromiso de los empleados en un entorno de continuos cambios, esta en el capital
social, es decir el potencial de las relaciones personales y profesionales de los empleados en
redes sociales externas y en redes sociales internas, que potencien la integracion, la
colaboracidn y la inteligencia colectiva. Es asi que surge un nuevo modelo de gestion de
personas que responda a las necesidades de negocio en tiempo real, lo que significa medir,

analizar y visualizar mejor las oportunidades.

En tanto, la transformacién digital en Pymes permite el rendimiento laboral dado que
puede aumentar considerablemente, a partir de la automatizacién de una gran cantidad de
rutinas diarias cuyo tiempo se puede emplear para el desarrollo de otras acciones que dan un
mayor valor productivo. En un contexto empresarial, la digitalizacion y la transparencia ganan
terreno dia tras dia, no quedarse atras pasa por llevar a cabo una remodelacion profunda de las
empresas, no solo de herramientas, sino también de los procesos y de la cultura de la empresa.
(NewsMDirector, 2020)

Es asi que, las empresas mas abiertas a las posibilidades de los nuevos entornos digitales

son también flexibles a la hora de implementar ideas innovadoras. Se afianza asi una vision
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empresarial que valora especialmente la capacidad de ofrecer nuevas soluciones a procesos
que ya existen. Al permitir nuevos canales de comunicacion, la transformacion digital en

Pymes también mejora la experiencia de los clientes. (Bizneo, s/f)

La Fundacion Observatorio Pyme (2020) en su informe “Las Practicas Formativas en
Empresas: Un anélisis de la experiencia internacional y del caso argentino para potenciar el
rol de las PyME” destaca que, dado un contexto donde la tecnologia posibilita procesos
automatizados e informatizados y con ello calificaciones diferenciadas y de mayor nivel, la
oportunidad de las PyMES para sobrevivir en el mercado dependera cada vez méas de una
dotacion de personal formado en todos los niveles de la empresa. En tal sentido, la
disponibilidad de personal formado de alta calificacion se transforma entonces en una
condicion no solo para mejorar la productividad y competitividad de las empresas existentes
y para posibilitar ademas la aparicion de nuevos emprendimientos, sino también para orientar

las nuevas inversiones hacia actividades de mayor valor agregado.

De lo dicho, surge que las empresas requieren de formacion y desarrollo de nuevos
perfiles profesionales que ayudan a construir una cultura organizacional basada en el trabajo
en equipo, con competencias y posiciones acordes al ambiente actual, y que potencien el
talento humano capaz de impulsar la transformacién. Asimismo, los principales desafios que
enfrentan hoy las Pymes estdn generados por factores tanto tecnoldgicos, como sociales y
culturales. Por lo cual, existe una tendencia que impulsa a las mismas a competir por el talento,
debiendo modificar y adaptar sus estrategias basadas en equipos y sistemas de trabajos

flexibles.

En este sentido, la gestion de RRHH cumple un rol estratégico en el gerenciamiento de
las personas en el marco la Era Digital. Debe conocer exhaustivamente a sus integrantes, de
modo de detectar a los lideres naturales, a los talentos y, poder armar y coordinar equipos
dindmicos ante los nuevos desafios que encaran las organizaciones del tercer milenio. No

siempre quien tiene mas conocimiento es el mejor candidato para una tarea. (Moroni, 2019)
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Para el autor, en la Era Digital, la naturaleza del “trabajo” estd cambiando. Las
tecnologias disruptivas como la digitalizacion, la automatizacion y la inteligencia artificial
han avanzado mucho en las Ultimas décadas. Las organizaciones deben adecuarse a un nuevo
escenario empresarial y laboral. En este contexto dindmico, surgen las practicas agiles para
utilizar el talento y administrar el desempefio que organiza a las personas por &mbito,
necesidad del cliente y funcion. Las empresas que desarrollan practicas de talento agil,
intentan analizar codmo los empleados experimentan el lugar de trabajo. Se trata de trabajar en

unidades mas pequefias y multifuncionales.

Segun Escarpenter de Aubarede (2017) director en la division de Management
Consulting Global Strategy Group, las metodologias Agile son una herramienta importante
para adaptarse muy bien a este nuevo contexto de mercado, aprovechando los cambios para
crear valor y lanzar nuevas lineas estratégicas de negocio. Al mismo tiempo que se impulsa la

transformacion de una organizacién y su cultura de trabajo.

Por lo cual, es de destacar que la resiliencia se considera como la capacidad para poder
evitar las consecuencias negativas de un acontecimiento ya producido. También, como la
capacidad de prevenir alguna situacion con consecuencias negativas al transcurrir el tiempo
y, por ultimo, se asume como la capacidad de recuperacion y adaptacion luego de haber hecho
frente a diversas consecuencias negativas de un evento. La organizacion resiliente exhibe
dentro de su inventario de capacidades estratégicas un diverso y complejo conjunto de formas
maultiples tendientes a la aplicacion rapida, flexible y agil, de un comportamiento dinamico,
construido a partir de los recursos complementarios, las capacidades y las competencias de

sus miembros. (Westrum, 2006, citado en Brondany, 2014, p.6).

Al respecto en el informe “La Empresa Social en Accion: la paradoja como camino
hacia adelante “de Deloitte se destaca que, la reinvencion paso de ser algo que puede
amenazar la seguridad de los trabajadores a lo mismo que la define: los trabajadores que
puedan renovar constantemente sus habilidades y aprender cosas nuevas, son aquellos que
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tendrdn mayores posibilidades de encontrar un empleo en el mercado laboral actual en

constante cambio. (Deloitte, 2020, p.7)

A partir de las consideraciones que fueron destacadas, surge la necesidad de plantear el
siguiente cuestionamiento: ¢Estan dispuestos los empresarios de las Pymes de la industria
del juguete de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, a impulsar la transformacion digital
centrada en el talento humano; que implique la capacidad para ejercer nuevas formas de
pensar y actuar, sistemas de trabajo flexibles, disefio de estrategias y modelos de negocios
basados en una cultura digital; para lograr nuevas oportunidades y mayor competitividad del

negocio?

Al respecto, y en respuesta a lo planteado se deriva que las empresas se estan esforzando
en usar datos y analisis avanzados para tomar mejores decisiones en cuanto a los RRHH. Las
tres competencias en riesgo se relacionan con el analisis del personal, el uso de dichos datos
para mejorar el entorno laboral, y las conductas de las personas. La forma en la que la gente
trabaja y sus modos de relacionarse con las organizaciones estan volviéndose mas fluidas.
Cada vez hay méas contratistas y trabajadores autbnomos, asi como alianzas entre grandes
organizaciones y pequefias empresas emergentes que brindan acceso inmediato a la
innovacion y talento bajo demanda. Sera cada vez mas importante identificar donde y cémo
contactar a este tipo de capacidad. (PWC, 2018)

Gonzélez (2017) presidente del BBVA, destaca que, en el gerenciamiento de las
personas en la Era Digital, existe un concepto mas para agregar a lo planteado, y es que los
RRHH cumplen un rol estratégico importante, dado que deben conocer exhaustivamente a sus
integrantes, de modo de detectar a los lideres naturales, a los talentos, y armar y coordinar
equipos dindmicos ante los nuevos desafios que encaran las organizaciones del tercer milenio.
En tal sentido, las personas son las que deben planificar y llevar a cabo la transformacion de

las empresas para adaptarlas a los cambios tecnoldgicos y sociales. La idea que abre esta
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investigacion es la necesidad de mejorar la calidad del empleo para impulsar la innovacion,

mediante el mejor aprovechamiento de los recursos de alta calidad.

El informe “La cuarta revolucion industrial esta aqui ¢esta usted preparado?” de
Deloitte, se refiere a que el desafio del negocio sera encontrar maneras para disefiar y crear
modelos que orienten el cambio transformador y que resulte un impacto social positivo. Al
respecto, el informe destaca que, aprovechar las tecnologias de la Industria 4.0 para el impacto
social puede ayudar a construir mercados, orientar la adopcién y encender un foco poderoso
para atraer y retener los mejores talentos. Las organizaciones también necesitaran considerar
tanto la ética y la moralidad de la aplicacion de tecnologias avanzadas mas alla de las
tradicionales preocupaciones por el riesgo de seguridad, privacidad, cumplimiento y calidad.
(Deloitte, 2018, p.6)

Es importante resaltar que, la implementacién de practicas de trabajo con horarios
flexibles y teletrabajo, esta Gltima recientemente forzada por la pandemia, permitieron la
creacion de nuevas oportunidades laborales. Hoy dia, las principales empresas estan
contratando conocimientos, independientemente de cual sea su localizacion geogréfica. Se
destaca la facilidad para armar grupos de camaraderia y éste es un capital social que, bien
utilizado, permite distinguirse y sorprender al mundo, formando equipos que trabajan

colaborando naturalmente para llegar a una solucién consensuada. (PWC, 2020).

No es un dato menor, el hecho de que la pandemia ha acelerado imprevistamente el
proceso de transformacién digital, por lo cual que se preparan para sumar tecnologia y ser mas
competitivas. Respecto a esta evolucion de la TD, se advierte la presencia de mas tecnologia,
mas trabajo remoto, cambios en las operaciones y nuevas formas de conectar con clientes.
Surge la necesidad de responder mas rapido ante la coyuntura que potencié la capacitacion y
desarrollo del talento humano, y hoy podria decirse que las pymes argentinas avanzaron en un
70% en su proceso de TD. (La capital, 2021).
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CAPITULO |
ESTADO DE ARTE

En el presente capitulo pretende exponer qué se ha hecho anteriormente y recientemente
sobre el tema seleccionado, mediante la compilacion de resultados de otras investigaciones y
autores que abordaron a la tematica. Se intenta lograr la integridad de la investigacion con
cierto rigor cientifico. La revision literaria incluye investigaciones previas y trabajos
vinculados con la problematica propuesta, como asi también documentos cientificos y

articulos que implican un importante aporte para el desarrollo del tema en cuestion.

1.1. Primeras Teorias de los Recursos Humanos

Luego de la revolucidn industrial, aparecen las primeras teorias acerca de los RRHH y
debido a las pobres condiciones humanas que enfrentaban los trabajadores, como jornadas
largas, bajos salarios y falta de seguridad social. Es asi que, entre el 1910 y el 1915 en
Norteamérica se constituye el primer departamento de personal en su concepcién de RRHH.

(Tarantino, s/f)

En los albores del siglo XX, el departamento de “personal” tenia a su cargo la
contratacion y los despidos, dirigia el departamento de ndmina y administraba los planes de
prestaciones. Conforme surgio la tecnologia en areas como las pruebas y las entrevistas, el
departamento de personal empez6 a asumir un rol mas extenso tanto en la seleccion,

capacitacién y promocién de los trabajadores. (Dessler, Varela, 2011, p.7)

Por otra parte, la Teoria de las Relaciones Humanas (TRH), cuyo principal exponente
fue Elton Mayo, se centraba principalmente en aplicar el método cientifico a las personas que
trabajaban en las organizaciones, investigadores que abordan esta teoria tenian formacion
académica fuerte en las ciencias sociales entre ellas la sociologia, la antropologia, la
psicologia, y métodos de investigacion. Esta teoria, introduce el término de hombre social el

cual es motivado por el deseo de establecer relaciones con los demaés. Para los autores como
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Argyris, Maslow y Mcgregor se trata de la conceptualizan como hombre que se autorrealiza

ya que se explica de manera mas exacta la motivacion en el hombre. (Garcia, 2018)

Continuando con el analisis de Garcia (2018), los estudios de Elton Mayo aportaron a
esta teoria la importancia del estado de animo de los trabajadores en su desempefio de trabajo.
Comienza el interés por conocer cOmo se sentia la gente en la organizacion y cuéles eran sus
actitudes frente a su trabajo. De alli surgio el estudio de la motivacién del hombre en su
trabajo, lo que condujo a examinar las necesidades humanas y su relacion con las recompensas
tanto monetarias como no monetarias, de igual manera se analizaron actitudes, conductas y

rendimiento en el trabajo.

Cabe destacar, y en base a la teoria de las relaciones humanas, avanzado el siglo XX,
surge la Teoria de la Expectativa de VVroom, quien combind en una teoria la experiencia, la
capacidad mental de un individuo y su esfuerzo para determinar la motivacion; a esta
combinacion le llamo “valencia psicologica de energia”. Entiende Vroom que la motivacion
tiene una relacion directa con la expectativa: “esperanza imaginaria y probable fundada en
promesas o probabilidades de obtener algo (meta-objetivo) ”. Si la expectativa o esperanza es
alta y positiva, el individuo genera una energia que lo movera hacia el logro de la meta. A la
inversa, si la expectativa es baja, la energia sera minima; por tanto, la motivacion hacia ese

propésito sera deficiente. (Hernandez Rodriguez, 2011, p.188)

Segun Chiavenato (2009) la ARH es una de las areas que mas afectan los cambios que
ocurren en el mundo moderno. Dice el autor que, el siglo XX vio la aparicion de tres eras
distintas. Por un lado, la era de la industrializacion clasica, de relativa estabilidad, que trajo
el modelo jerarquico y una departamentalizacion que define una estructura organizacional; se
trata de la época de las relaciones industriales. Su principal caracteristica fue intensificar el
fendmeno de la industrializaciéon en el mundo entero, y provocé el surgimiento de los paises

desarrollados o industrializados.

Luego, surge la era de la industrializacion neoclésica. Se trata de una era de relativo

cambio y transformacion, que trajo el modelo hibrido, doble y matricial de la estructura
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organizacional; fue la época de la administracion de los recursos humanos. Se inicio justo
después de la Segunda Guerra Mundial, cuando el mundo empez0 a cambiar con mas rapidez
e intensidad. La velocidad del cambio tuvo un aumento progresivo. Las transacciones
comerciales pasaron del ambito local al regional y del regional al internacional, fueron cada

vez mas intensas y menos previsibles, acentuaron la competencia entre las empresas.

Por ultimo, destaca Chiavenato (2009) la era del conocimiento, de fuertes cambios e
inestabilidad, trajo el modelo organico y flexible de estructura organizacional, en el cual
prevalecen los equipos multifuncionales de trabajo; es la época de la gestion del talento
humano o de la administracion con las personas. La caracteristica principal de esta nueva era
son los cambios, que se han vuelto rapidos, imprevistos y turbulentos. La tecnologia de la
informacién (TI), que integra la television, el teléfono y la computadora, trajo desarrollos

imprevisibles y convirtié al mundo en una verdadera aldea global.

En tanto, sefiala el autor que la ARH es una especialidad que surgié debido al
crecimiento y a la complejidad de las tareas organizacionales. Es asi que, a partir de la década
de 1970, surgi6 el concepto de administracion de recursos humanos (ARH), aunque todavia
sufria de la vieja miopia de ver a las personas como recursos productivos o meros agentes
pasivos cuyas actividades deben ser planeadas y controladas a partir de las necesidades de la

organizacion.

En los afios 70" y 80", la figura de Direccidon de Personal paso a llamarse Recursos
Humanos, se comenz6 a notar que las personas eran importantes no solo para pagarles un
sueldo, y ya no se centralizaban en las funciones. Nacieron mas responsabilidades al area,
como las comunicaciones internas, el clima laboral, las politicas retributivas, y la participacion
y motivacion del personal. Es por ello que se comienza a contratar mas personal universitario
y preparado que aportar beneficios a la organizacion, eran los afios donde las personas se

comenzaron a ver con cierto valor intelectual y profesional. (Paredes Gonzélez, 2015)

Destaca la autora que en los 90" fue el auge de los RRHH y muchas personas se
preparaban para destacarse como Expertos en RRHH, psicologos y abogados estudiaban y se
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especializaban en la Gerencia, los Negocios Empresariales y deméas temas para dirigir el
departamento. No solo se gestionaban ndéminas, era mucho méas que eso. Las escuelas de
negocios dieron cuenta de la demanda como carrera, y comenzaron a preparar profesionales
capacitados para gestionar una empresa en este departamento, pues las personas eran el valor
agregado de las organizaciones.

Hasta casi fines del siglo XX, la dindmica de las organizaciones era mas estable y
predecible, donde los problemas se resolvian en el contexto de conocimientos y habilidades
especificas. En el mundo globalizado surge la necesidad de contar con personas con un
dominio multidisciplinario, es decir, preparadas en dos o tres &mbitos del conocimiento para

dar respuestas mas rapidas a los desafios del ambiente. (Werther, Davis, 2008, p.32)

La ARH ha evolucionado, dado que era considerada una funcion administrativa que
dependia de un director administrativo. En tanto, hoy se puede decir que tiene un espacio
destacado en las empresas y conforma un area clave para la gestion del talento humano, como

asi también para el desarrollo empresarial.

Por otra parte, las décadas de 1980 y 1990 se caracterizaron también por una intensa
oleada de reorganizaciones en las grandes corporaciones del mundo entero. Se habl6 mucho
de reingenieria, downsizing, rightsizing, reestructuraciones, fusiones, tercerizacion
(outsourcing) y cuarterizacion. Las grandes organizaciones dejaron a un lado el organigrama
tradicional y empezaron a innovar en términos de estructura organizacional y de organizacion

del trabajo.

Esto surge a partir de la imperiosa necesidad de volverse mas agiles, flexibles,
innovadoras y rapidas. Muchas de ellas comprimieron la jerarquia, recortaron niveles
intermedios e invirtieron las cosas, hicieron que las personas que se relacionaban con el cliente

externo, séanlos elementos mas importantes de la organizacién. (Chiavenato, 2009, p.401)
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1.2. La Gestion del Talento Humano en el Siglo XXI

El siglo XXI se caracteriza por sus cambios acelerados. En este nuevo mundo, las
telecomunicaciones, el surgimiento de las computadoras y los sistemas de informacién han
contribuido a construir una sociedad global. EI fendbmeno de la globalizacion ha tenido un
impacto mundial, evidente en todos los aspectos, ya que ha generado interdependencia entre
los paises, y se ha extendido a todas las ramas de la actividad econémica. (Werther y Davis,
2008, p.32)

De acuerdo a los autores, se dice que la economia del siglo XXI se caracteriza por la
transformacion de la “sociedad industrial” en una “sociedad del conocimiento”, la que
propone un nuevo enfoque de la gestion de las organizaciones, en consecuencia, de las nuevas

realidades del mundo del trabajo y de los distintos perfiles de las competencias laborales.

En las organizaciones mas expuestas a las modificaciones del entorno, la estructura
predominante se fundament6 no solo en &reas estables sino en equipos multifuncionales de
trabajo con diferentes actividades transitorias enfocadas a misiones especificas y con objetivos
definidos. La organizacion del futuro funcionara sin limites de tiempo, espacio o distancia. Se
hace un uso distinto del espacio fisico, las oficinas privadas dan paso a los locales colectivos
de trabajo, mientras que las funciones de apoyo son aquellas realizadas en casa por los
empleados. Existira la organizacion virtual interconectada electrénicamente y sin papeleo, que
funciona mejor, de manera mas inteligente y cerca al cliente. El recurso fundamental ya no es

el capital financiero, ahora lo es el conocimiento. (Chiavenato, 2007, p.9)

Al respecto, destaca el autor que el empleo empieza a migrar del sector industrial al
sector de servicios, el trabajo manual es sustituido por el trabajo mental, por lo cual se marca
el camino hacia una era posindustrial basada principalmente en el conocimiento y no en el
sector terciario. Las personas, sus conocimientos y habilidades mentales se convierten en la
base principal de la nueva organizacién. La administracion de recursos humanos cede su lugar

a un nuevo enfoque: la gestion del talento humano.
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Cabe destacar que, el concepto de capital humano fue acufiado por primera vez por Gary
S. Becker, Premio Nobel de Economia en 1992, quien, al formular los principios de la teoria
microecondémica, desarroll6 el enfoque del capital humano, que formaba parte de una teoria
mas general para determinar la distribucion del ingreso de la fuerza de trabajo. El autor
sostiene que el capital humano consta de habilidades y destrezas que las personas adquieren
en el transcurso de su vida, a través de estudios formales, como las escuelas, o por
conocimientos informales, que da la experiencia. Se trata de un factor econdmico primario y

es el mayor tesoro que tienen las sociedades. (Becker, 1992, citado en Mungia Chavira, 2013,
p.5)

Estamos en la era del aprendizaje organizacional, de las organizaciones que aprenden a
través de las personas, los valores y los sistemas que les permiten cambiar y mejorar
continuamente su desempefio en razon de las lecciones de la experiencia. Las piedras maestras
del aprendizaje organizacional son: creatividad e innovacion. Las organizaciones deben
adaptarse constantemente a las nuevas situaciones para sobrevivir y prosperar. (Chiavenato,
2009, p.410)

Desde la denominada filosofia o estrategia de la gerencia del conocimiento el capital
intelectual es el impacto del conocimiento en la organizacion y abordarlo implica estudiar
coémo las organizaciones manejan lo que aprenden y luego lo liberan de manera que le resulte
una ventaja. Es asi que, en la sociedad del conocimiento, es de vital importancia la creacion
de capital intelectual, y aquellos que entiendan la importancia de adoptar una estrategia
gerencial. De acuerdo a este proposito serdn capaces de integrar la gerencia del talento
organizacional en la propia estructura de la organizacién. (Sveiby, 1999, citado en Castilla
Sanchez, 2013, p.23)

En tal sentido, la evolucion tecnoldgica viene impulsando cambios a nivel global sobre
las formas de organizacion de la produccion y sobre las estructuras productivas. Al mismo
tiempo, se destaca un fendmeno que genera modificaciones en los mercados laborales, tanto
en los niveles de empleo y salarios, como en la dindmica de las ocupaciones. (Molina, Benitez

y Ernst, 2018, p.13)
I —
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Al respecto, existen diferentes enfoques, de acuerdo a autores citados por Molina,
Benitez y Ernst (2018), que consideran los cambios como las principales fuentes del
crecimiento, poseen el poder de modificar el mundo del trabajo a través de la destruccion y la
generacion de empleo, mediante la transformacion de la naturaleza de las ocupaciones o, mas
especificamente, de algunas de las tareas que las conforman. Frente a este escenario, la
pregunta gque se hace la mayoria de estos autores consiste en si las innovaciones tecnoldgicas
constituyen una fuente de exclusion para los trabajadores o si, por el contrario, estan

habilitando nuevas oportunidades.

Por otra parte, segun los autores, estan quienes consideran que resulta necesario prestar
mas atencion al proceso por medio del cual las tecnologias evolucionan y se difunden, para
intentar conocer bajo qué circunstancias se pueden abrir algunas ventanas de oportunidades
para los paises de menor desarrollo relativo, que den lugar a un efectivo catching-up

tecnoldgico.

También se ubican en el relato de los autores los mas pesimistas, donde se destaca que
los efectos combinados de las nuevas tecnologias, como los sensores multifuncionales, la
robdtica de aprendizaje, Internet de las cosas o la impresion 3D, podrian generar profundos
cambios, tan amplios, que tendrian como consecuencia una pérdida de empleos sin
precedentes. (Schwab, 2016, citado en Molina, Benitez y Ernst, 2018, p.14)

El drastico crecimiento de Internet durante los Gltimos afios probablemente sea
representativo de la tendencia particular del entorno mas importante que afecta a las
organizaciones y a sus practicas de RRHH. A mediados de los 90°, el término “economia de
la red” (web economy) no habia sido acufiado. Hoy en dia, casi todas las empresas utilizan
Internet como parte de sus practicas normales de negocio, por lo que internet esta teniendo un
impacto dominante sobre la forma en la que las organizaciones gestionan sus RRHH. (Gomez-
Mejia, Balkin, Cardy, 2008, p.6)

Por otra parte, los Recursos Humanos han cambiado segun la evolucién que han tenido

los negocios. Se ha pasado del “Need to Have”: néminas, contratos y seguridad social de los
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empleados; al “Nice to Have”: planes formativos y beneficios sociales para los empleados.
Fueron los inicios en la gestion de los departamentos de RRHH. En el afio 2000 se plante6 el
nuevo escenario donde las empresas se valoraban en funcion de potenciales clientes. Existen
personas en la organizacion, la intangibilidad se revela en verdad y comienza la guerra por el

talento para focalizarlo en el “Talent Management”. (The Valley, 2017)

La revolucién digital estd provocando que aparezcan nuevas necesidades y que el
contenido del puesto de trabajo cambie. Todo ello provoca que también aparezcan nuevos
roles y nuevos disefios organizativos en las empresas. Por lo cual, es necesario apostar y
promocionar a perfiles potentes y potenciales dentro de la organizacion o bien reclutar perfiles
digitales especificos cuando no se tengan internamente. (Gonzélez, s/f)

Segun Petrillo (2017) Country Manger de Von Der Heidep, la velocidad de cambio del
contexto desafia y exige al area de recursos humanos (RRHH) disefiar nuevas y mejores
soluciones para responder a las necesidades del negocio. EI mundo del trabajo del futuro le
demanda al area una transformacion para contribuir, con una perspectiva humana, a resolver

desafios de negocio e impactar en la rentabilidad con sus acciones.

Continta Petrillo (2017) diciendo que la tecnologia puesta al servicio del area de RRHH
permite entender, de forma cientifica, como impactan las acciones de RRHH en variables de
negocios tales como ventas, satisfaccion del cliente, rotacién de empleados, margen operativo,
y en la conflictividad laboral. De esta manera genera asi un diferencial de valor que permite

al profesional de RRHH salir de un rol reactivo, para ser una funcién estratégica y proactiva.

Considera la autora, la necesidad de dotar de capacidades y habilidades digitales a las
organizaciones. Habra distintos colectivos con distintas necesidades. Las empresas, y en
particular el area de RRHH, deberan segmentar las distintas necesidades de desarrollo y
aportar las propuestas adecuadas para cada colectivo. Por lo cual, es necesario plantear
distintas opciones: formacién en el puesto de trabajo, formacion presencial, formaciéon on-

line, MOOCs, mentoring, coaching, entre otros.
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Cabe destacar que, desde hace unos afios el mundo de los negocios ha visto extenderse
la utilizacion de las “metodologias dgiles”. No es una moda de los ultimos afios. A fines de
los noventa, los métodos “agiles” se fueron consolidando como dispositivo social utilizado
para el desarrollo de software. Se les denominaba “metodologia liviana”. (Alaimo y Salias,
2015, citado en AdRHA, 2019)

La metodologia &gile nace en el mundo del desarrollo de software a inicios del siglo
XXI como metodologia de trabajo que rompia con las reglas establecidas hasta entonces y que
decidid, entre otros, que las personas y sus interacciones eran mas importantes que las
herramientas y los procesos, y que adaptarse a los cambios era preferible a seguir un plan
trazado previamente. (Tomas, 2020)

Por tanto, y en esta evolucion constante de los RRHH, surge el concepto de inteligencia
emocional como un factor determinante en el desarrollo y funcionamiento de las

organizaciones.

Segun Goleman (2011) las capacidades de la Inteligencia Emocional (IE) se presentan
como la competencia determinante que mejor predice qué individuo de un grupo de personas
muy inteligente sera lider. Asimismo, el autor destaca que en los niveles superiores el nivel
de competencia para el liderazgo, supera entre el ochenta y cien por cien por capacidades

basadas en la inteligencia emocional.

La inteligencia emocional desempefia un papel mas importante que la inteligencia
intelectual por que la inteligencia intelectual puede garantizar el éxito en la vida, pero una
inteligencia emocional desarrollada puede ser pronosticadora de un éxito en lo laboral, el
amor, la vida, y es mucho més confiable. Por esto se debe tener control de la inteligencia
emocional. (Cadena, 2017, p.45)

Peter Salovey y John D. Mayer fueron los principales investigadores de la Inteligencia
Emocional en 1990. El término fue definido como: «el subconjunto de la inteligencia social

que implica la capacidad de monitorizar los sentimientos y emociones propios y de los demas,
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de discriminar entre ellos y utilizar esta informacion para guiar el pensamiento de uno y las

acciones» (Dominguez, 2004, p.47)

Goleman y Cherniss (2013) se refieren las relaciones formales como las que se producen
de manera natural en las organizaciones y contribuyen a la inteligencia emocional. Las
relaciones pueden ayudar a las personas a ser mas inteligentes emocionalmente aun cuando

no estén preparadas para ello.

Para los autores, cualquier intento de mejorar la inteligencia emocional en las
organizaciones y empresas dependera de las relaciones. La formacion organizada o las
politicas de RRHH, también pueden afectar a la inteligencia emocional, a través de su efecto

en las relaciones entre individuos y grupos en la organizacion.

El modelo de Inteligencia Emocional, parece estar convirtiéndose en un influyente
marco de trabajo en psicologia. La amplitud de los campos psicol6gicos que participan del
modelo de la IE abarca la neurociencia a la salud psicoldgica. Las areas de la psicologia con
una relacion mas estrecha con la IE son la evolutiva, educativa, clinica y de asesoramiento,

asi como la social y la empresarial y organizativa. (Goleman, Cherniss, 2013, p.63)

Figura N°: 1: Modelo de inteligencia emocional y eficacia organizativa.
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Fuente: Inteligencia Emocional en el Trabajo. Goleman y Cherniss (2013)
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Segun los autores, este modelo apunta a algunos factores generales que existen en ciertas
organizaciones y que contribuyen a la inteligencia emocional. Destacan también que, un
cambio real implica conseguir que sea para toda una organizacion y no solo para unos pocos
directivos. Se trata de comprender la importancia de crear competencias emocionales, ademas

de las intelectuales.

Considerar al individuo como un factor de produccion ha pasado a reconocerlo como
un factor de diferenciacién y fuente de ventajas competitivas. Esta nueva vision ha elevado la
importancia de la Gestion de RRHH a un lugar superior dentro del ambito de la direccion
empresarial. La evolucion de la funcion de RRHH, es histdrica, en el sentido de que la misma
esta relacionada a las épocas y acontecimientos positivos, pero en forma evolutiva y no
revolucionaria; es decir que los cambios se han producido debido a transformaciones

culturales graduales.(Galdinal, 1997)

Figura Ne°: 2 Ciclo Evolutivo de RRHH
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Fuente: Recursos Humanos-Marvelis Disla
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

A continuacion se hace mencién de algunas de las tendencias y conceptualizaciones
vinculadas a la gestion de RRHH en general, poniendo especial énfasis en aquellas que han
dado marco a los interrogantes, y asi exponerlas con fundamentos. Asimismo, la descripcion
de elementos tedricos planteados por uno y/o diferentes autores permiten al investigador
lograr fundamentar el proceso de investigacion. Por otra parte, la observacion, descripcion y
explicacién de la realidad a investigarse ubica el tema objeto de investigacion dentro del

conjunto de las teorias existentes.

2.1 Estrategias y Planificacién de los Recursos Humanos en las Empresas

Para responder a los desafios presentes y futuros de los recursos humanos, debemos
analizar la organizacién y los individuos, y el desarrollo de los RRHH influenciados por el
entorno. En términos generales, gran parte de los autores que abordaron al tema, coinciden en
que las personas representan el principal activo de las organizaciones, por lo cual los directivos
de las empresas deben poner atencién a sus colaboradores.

La gestion de RRHH no es un aspecto relevante que le compete solo a las
multinacionales y las grandes empresas, sino que también afecta a las pymes, porque para
crecer y ser competitivas es necesario atraer, retener y desarrollar el talento en todos los

niveles organizativos.

En tal sentido, es importante comenzar por saber ¢Qué es una pequefia empresa?, ha
habido muchos esfuerzos para definir el término pequefia empresa, utilizando criterios como
el nimero de empleados, el volumen de ventas y el valor de sus activos. No existe una
definicion aceptada en general o universalmente acordada. Las normas de tamafio son
basicamente arbitrarias, y se adoptan para que sirvan a un proposito. (Longenecker, et.al.,

2010, p.7)
_______________________________________________________________________________________________________|
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Empero, es posible definir lo que es una organizacion. La organizacion es una empresa
social a través de la cual se retinen recursos diversos para lograr determinados objetivos. Sin
recursos no hay manera de alcanzarlos. Los recursos son los medios con los que cuentan las

organizaciones para realizar sus tareas y lograr sus objetivos. (Chiavenato, 2007, p.6)

Toda empresa es una unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la
direccion se coordinan para lograr una produccién que sea socialmente util de acuerdo con las
exigencias del bien comdn. Asimismo, las empresas establecen niveles de autoridad y
responsabilidad denominadas jerarquias, conocidas como niveles gerenciales, en los que se
destacan la alta direccion, mandos medios y supervision de operativos. (Herndndez y
Rodriguez, 2011, p.20)

En el contexto actual, la administracion de Recursos Humanos (ARH) se ha vuelto
compleja dando lugar a estrategias para competir a través de las personas y avanzando con
practicas para atraer, desarrollar y retener talento globalmente. Se trata de planificar y definir
una estrategia de recursos humanos que permita anticipar la disponibilidad de empleados y las
capacidades necesarias para llevar adelante la estrategia del negocio. También seré clave para

definir puestos de trabajo y asignar a las mejores personas segln sus competencias.

La estrategia de recursos humanos (RRHH) implica la utilizacion deliberada, por parte
de la empresa, de los RRHH para lograr o mantener una ventaja frente a sus competidores en
el mercado. Consiste, por tanto, en definir el enfoque general que adoptara una organizacién
para garantizar la utilizacion eficaz de su personal con el fin de lograr sumision. (Gémez-
Mejia, Balkin, Cardy, 2008, p.3)

Cabe destacar que, no solo el area de gestion humana es quien contribuye al logro de las
estrategias empresariales, por lo cual es preciso una participacion activa en la formulacion de
dichas estrategias, puesto que el valor de la gente es conocido e identificado por aquellos que
lo administran y lo gestionan de manera constante. Una buena gestion del recurso humano en
los procesos estrateégicos, puede asegurar una buena gestion y un desarrollo de competencias
del personal acorde con los objetivos a alcanzar. (Dolan, 2003, p.49).
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La planificacion estratégica de los recursos humanos (RH) se refiere a la forma como la
funcién de ARH contribuye a alcanzar los objetivos de la organizacion y, al mismo tiempo,
favorece e incentiva la consecucion de los objetivos individuales de los empleados. No es mas
que alinear los talentos y las competencias con las necesidades de la organizacion.
(Chiavenato, 2009, p.81)

Considera el autor que, se trata de un proceso de decision referente a los recursos
humanos que se necesitan para alcanzar los objetivos de la organizacién dentro de un periodo
determinado. Asimismo, permite definir con anticipacion la fuerza de trabajo y los talentos

humanos que seran necesarios para realizar la accion futura de la organizacion.

En este orden de ideas, Chiavenato (2009) destaca que, uno de los aspectos mas
importantes de la planificacion de RH es la alineacion de la funcion de la administracion de
recursos humanos (ARH) con la estrategia organizacional. Se precisa de traducir los objetivos
y las estrategias de la organizacion a objetivos y estrategias de la ARH, mediante la
planificacion estratégica de RH. Dicho esto, la planificacién estratégica de RH debe formar
parte integrante de la planificacion estratégica de la organizacion. Casi siempre, la primera
busca una forma de integrar la funcion de la ARH a los objetivos globales de la empresa.

Por otra parte, el proceso de planeacion de los recursos humanos de una Pyme debe
contemplar el analisis de los empleos y también el inventario de las competencias disponibles
dentro de la organizacion. Se trata de definir para cada puesto las competencias que se
requieren, y para cada empleado las competencias que posee y las que deberia desarrollar.
(Filion, Cisneros, Mejia-Morelos, 2011, p.207)

En tanto, y continuando con el analisis de los autores, las Pymes deben procurar la
retencion de los recursos humanos. Esto implica, en primer término, equidad en cuestiones
salariales. Las Pymes pocas veces estan en condiciones de ofrecer salarios y prestaciones tan
generosas como los de las grandes compafiias, sin embargo, pueden brindar otras formas de

remuneracion.
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Cuando la empresa esté en fase de crecimiento y el nimero de empleados va en aumento,
la estructura informal de la pequefia empresa alcanza sus limites, y la coordinacion por el
ajuste mutuo deja de ser eficaz. En consecuencia, la empresa tiene que dotarse de una
estructura jerarquica mas formalizada para asegurar la coordinacién de las actividades, lo que
implica la transformacion de los procesos de toma de decisiones. (Mintzberg, 1989, citado en
Filion, Cisneros, Mejia-Morelos, 2011, p.206).

Es asi que, los autores describen un modelo de recursos humanos adaptado al contexto

de las Pymes, tal como se observa en el siguiente esquema.

Figura N° 3: Modelo de ARH a la medida en el contexto de las Pymes

Retroalimentacion

Fuente: Administracion de Pymes. Emprender, dirigir y desarrollar empresas (Filion, Cisneros, Mejia-
Morelos, 2011)

Suele que al dirigente de la Pyme le cuesta trabajo aceptar esa evolucién y se empefia
en seguir controlando todas las actividades, el reclutamiento, la capacitacion, los aumentos
salariales, los despidos. Esto sucede, dado que los propietarios de negocios son generalmente
empresarios orgullosos del hecho de haber construido sus organizaciones de la nada y
generalmente, son también quienes las administran e incluso al comienzo, desarrollan todas

las tareas del negocio.
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En este sentido, los autores indican que la eficacia de la administracion de los recursos
humanos (ARH) en las Pymes, también puede estar limitada por la falta de competencia y/o
la falta de tiempo de su dirigente. Por lo cual, sus dimensiones reducidas presentan ciertas
ventajas, como el tamafio de la empresa que, de alguna manera, permite una comunicacion
mucho mas directa entre los directivos y sus colaboradores. Asimismo, la multiplicidad de
funciones que representa una mayor autonomia de los empleados, como la flexibilidad dentro

de la organizacion.

En tanto, Gbmez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) se enfocan en la estrategia de RRHH, y
dicen que se trata de la utilizacion deliberada, por parte de la empresa, de los RRHH para
lograr 0 mantener una ventaja frente a sus competidores en el mercado. Significa definir el
enfoque general que adoptara una organizacion para garantizar la utilizacion eficaz del
personal con el fin de lograr su mision. Asimismo, definen la tactica de RRHH como una
politica 0 un programa concreto que ayuda a avanzar hacia el objetivo estratégico de la
empresa. Contindan diciendo que la estrategia precede y es mas importante que las tacticas.
Por lo cual, la competencia por obtener talento para los negocios exige que las empresas
pequefias identifiqguen sus ventajas distintivas, principalmente al reclutar candidatos

sobresalientes para puestos de administracion y profesionales.

Dicen los autores que, el proceso de formulacion de estrategias de RRHH y de
planificacién de programas o las tacticas para implantarlas se conoce como planificacion
estratégica de los RRHH. Cuando se hace correctamente, la planificacion estratégica de los
RRHH proporciona muchas ventajas directas e indirectas a la empresa. Tal es asi que, la
planificacion estratégica de los RRHH puede ayudar a la empresa a desarrollar un conjunto

centrado de objetivos estratégicos sobre la base de sus talentos y su “saber hacer” (know-how).

En tal sentido, cuando la planificacién estratégica de la empresa en su conjunto se hace
en combinacion con la planificacion estratégica de los RRHH, las empresas pueden identificar
problemas y oportunidades potenciales en relacion con las personas que se espera que

implanten la estrategia empresarial. (Gémez-Mejia, Balkin, Cardy, 2008, p. 27)
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Por su parte Herndndez Rodriguez (2011) considera que las oportunidades potenciales
que las empresas deben aprovechar hacen referencia al concepto de desarrollo organizacional
(DO). Destaca que se trata de una estrategia de cambio planeado, orientado fundamentalmente
a la transformacién de maneras de actuar, h&bitos, comportamientos y formas de trabajar en

una empresa-organizacion.

Para el autor el objetivo del desarrollo organizacional (DO) es el de redisefiar el
comportamiento grupal en la empresa, revisando valores, creencias, normas, habitos, visiones
colectivas, costumbres y las formas de trabajar para alcanzar o recuperar la competitividad de
la empresa. Destaca que el DO parte de que la cultura de una organizacion se puede moldear
de acuerdo a descongelarla y congelarla segun lo requieran las circunstancias.

En este sentido, una cultura laboral negativa e ineficaz congelada es la que esta atrapada
en una vision inflexible, poco creativa, con formas de trabajar antiguas o caducas, sin
modificaciones ni adaptaciones a la dindmica del entorno. Mientras que, descongelar la cultura
empresarial es un proceso de despertar la conciencia de los miembros de la empresa y
fomentar su participacion para el redisefio de nuevas formas de trabajar, de toma de decisiones
y nuevas estructuras laborales. (Hernandez Rodriguez, 2011, p.246)

Por su parte, Martinez (2013) considera que el desarrollo organizacional (DO) o cambio
culturales la aplicacion sistematica del conocimiento de las ciencias de la conducta en diversos
niveles para realizar el cambio planeado. Intenta cambiar creencias, actitudes, valores,
estrategias, estructuras y practicas. Por lo general, los programas de DO utilizan uno o mas
agentes de cambio, quienes tienen como funcion estimular, facilitar y coordinar el cambio. En
ocasiones suele utilizarse una persona externa a la organizacidn que trabaja en conjunto con

algun integrante del area de Recursos Humanos de la empresa.

Destaca el autor que, el desarrollo organizacional (DO) se enfoca en la resolucién de
problemas, donde las personas son capacitadas e instadas a que identifiquen y resuelvan
problemas. Inclusive estudiar su propio método de deteccidn y resolucion de problemas para
que con el tiempo puedan hacerlo sin ayuda. La meta del DO es construir organizaciones mas
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eficaces y para ello reconoce que pueden surgir problemas a nivel individual, interpersonal,
grupal, intergrupal o en toda la organizacion. Luego desarrolla una o mas intervenciones que
son actividades estructuradas disefiadas para ayudar a individuos 0 grupos a mejorar su

eficacia laboral.

Es asi que, la meta del enfoque del desarrollo organizacional (DO) implica desarrollar
las competencias y habilidades de los empleados de una organizacion para resolver problemas.
Propiciando que se identifiqguen y comprometan, en términos emocionales, a fin de mejorar el

desempefio de la empresa.

Este enfoque, que se concentra en la eficacia y la eficiencia con las que los empleados
desempefian su trabajo, procura crear la asociacién, la confianza y el compromiso de los
empleados. Se supone que, Si Se crea un compromiso, entonces no serd necesario utilizar
muchas reglas y reglamentos. El solo hecho de cambiar el disefio de la estructura
organizacional no cambia el comportamiento de las personas. El enfoque del desarrollo
organizacional requiere que la gerencia involucre a las personas en términos emocionales para
que estudien por qué la estructura y los sistemas existentes no estan resolviendo los nuevos

retos que afronta la organizacion. (Hellriegel y Slocum, 2009 p.498)

Segin Robbins (2004) el Desarrollo Organizacional (DO) es un conjunto de
intervenciones de cambio planificado, fundadas sobre ciertos valores humanistas y
democraticos, para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los empleados. El
autor considera que el paradigma del DO valora el crecimiento de los individuos y la
organizacion, los procesos de colaboracion y participacion, y un espiritu de indagacion. El
agente de cambio puede ser impositivo en el DO, pero se pone un acento fuerte en la

colaboracion.

El cambio acelerado en los entornos de trabajo exige profesionales que se encuentren
preparados para enfrentarse a nuevos sistemas, nueva tecnologia, nuevos procesos de trabajo,

nuevos clientes, nuevos trabajadores y nuevas formas de trabajar.
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El desarrollo organizacional es un esfuerzo de largo plazo, apoyado por la alta direccion,
que tiene por objeto mejorar los procesos para la solucion de problemas y la renovacion
organizacional, a través de un diagndstico eficaz, en colaboracion con la administracion de la
cultura organizacional, con especial importancia en los equipos formales de trabajo, los
equipos temporales y la cultura intergrupal. Los mismos cuentan con la ayuda de un consultor-
facilitador, y la aplicacion de la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta, inclusive

la accion y la investigacion. (Chiavenato, 2009, p.425)

En el siguiente esquema Chiavenato (2009) presenta la integracion de los distintos
procesos que hacen al desarrollo organizacional, como proceso planificado donde el
diagndstico es la percepcion de la necesidad de cambio en la organizacion.

Figura N° 4: El proceso de DO como un proceso de cambio

Procesos del desarrollo
organizacional

Diagnostico Intervencion Refuerzo

Obtener y analizar datos rela- Buscar la accidn en co- e q
tivos a la situacion y definir laboracién para implantar el 9 P

los objetivos del cambio cambio deseado y reforzar el cambio

Descongelacion |:> Cambio [> Recongelacion

Proceso de cambio

Fuente: El desarrollo de talento humano. Chiavenato (2009)

Para Farias Mello (1997) se trata de una estrategia educativa, dindamica y continua
adoptada para lograr un cambio planeado en la organizacion. EI DO casi siempre se centra
sobre el lado humano de la empresa, donde los cambios que se buscan estan directamente
ligados a problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizacion, problemas de
satisfaccion y desarrollo humanos y problemas de eficiencia organizacional; e implicaran en
ultimo analisis modificaciones de habitos o comportamientos. Los agentes de cambio son, por
lo general, independientes al sistema - cliente (agentes externos), por lo que se necesita una
colaboracion entre ellos.
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2.2. La Administracion de Recursos Humanos. Diferentes enfoques

La administracién de recursos humanos (ARH) se mueve en un contexto formado por
organizaciones y personas. Administrar personas significa trabajar con las personas que
forman parte de las organizaciones. Se trata de administrar los deméas recursos con las
personas. Asi las organizaciones y las personas constituyen la base fundamental sobre la que
se mueve la ARH. (Chiavenato, 2007, p.6)

Segun el autor, las personas no son recursos que la organizacién consume vy utiliza, y
que producen costos. Al contrario, las personas constituyen un poderoso activo que impulsa
la creatividad organizacional, de la misma manera que lo hacen el mercado o la tecnologia.
Destaca ademas que, las personas son los elementos vivos y los impulsores de la organizacion,
capaces de dotarla de la inteligencia, talento y aprendizaje indispensables para su constante

renovacion y competitividad en un mundo lleno de cambios y desafios.

La administracion de recursos humanos es una parte importante de todas las estrategias
de la organizacién. Lograr un éxito competitivo a través de la gente significa que los gerentes
deben modificar su manera de pensar con respecto a sus empleados y a la forma en que ven la
relacion de trabajo. Deben trabajar con las personas y tratarlas como compafieros, no
solamente como costos a eliminar o reducir. (Robbins, Coulter, 2010, p.207)

Para Dessler y Varela (2011) la administracion de recursos humanos se refiere a las
practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones personales de la funcion gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar,
evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un cédigo de ética y trato justo para los

empleados de la organizacion.

La funcion de los recursos humanos (RRHH) segtn el informe de Deloitte “Modelo
operativo de alto impacto para Recursos Humanos RRHH tiene una nueva mision. Aqui esta
el plan.”, es més cercana al negocio, actuando como la interaccion principal con los lideres y
gerentes del negocio, con énfasis en el desarrollo y gestion del talento. Dicho esto, los

servicios operacionales de los RRHH son la interaccion principal con los empleados y
I —
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candidatos. Destaca también que las Comunidades de Expertise colaboran con la funcion de
RRHH como su cliente primario, trabajando con altos ejecutivos en la seleccion de casos,
proveyendo programas y procesos de liderazgo a través del modelo operativo, y colaborando

con la entrega de los servicios y operaciones de RRHH. (Deloitte, 2014, p.5)

Para Dessler (2009) la administracion de recursos humanos (ARH) es el conjunto de
politicas y précticas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las
“personas” o los recursos humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la formacion, las
remuneraciones y la evaluacion del desempefio. Para ello es importante establecer metas y

normas; elaborar reglas y procedimientos; desarrollar planes y prondsticos.

La planeacion estratégica es parte del proceso de administracion estratégica, lo que
implica que la planeacidn estratégica y su implantacion, es el proceso de identificar y ejecutar
el plan estratégico de la empresa, al equilibrar sus capacidades con las demandas de su
entorno. La administracion estratégica de los recursos humanos implica formular y ejecutar
politicas y practicas de recursos humanos que produzcan empleados con las habilidades y las

conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas. (Dessler 2009, p.78)

Por otra parte, la planeacion de recursos humanos es el proceso mediante el cual los
gerentes se aseguran de contar con el nimero correcto de personas adecuadas, en los lugares
apropiados y en los momentos oportunos. A través de la planeacién, las organizaciones evitan

la escasez o abundancia repentina de personal. (Robbins y Coulter, 2010, p.210).

Werther y Davis (2008) se refieren a la planeacion del capital humano, en este sentido
destacan que se trata de una técnica que tiene como objetivo estimar la demanda futura de
personal de una organizacion. Mediante esta técnica, los gerentes de linea y los especialistas
de personal pueden desarrollar planes que apoyen la estrategia de la organizacion y que

permiten llenar las vacantes que existan dentro de una filosofia proactiva.
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En este sentido, para lograr sus objetivos, el departamento de recursos humanos ayuda
a los gerentes de la compafiia a obtener, desarrollar, utilizar, evaluar, mantener y retener la
cantidad adecuada de personas que tengan las caracteristicas necesarias para el buen
desempefio de la organizacion. A medida que una organizacion crece se llevan a cabo diversas
acciones para determinar las necesidades de capital humano a futuro, mediante una actividad

que se denomina planeacién de los recursos humanos. (Werther, Davis, 2008, p.11)

Los autores destacan que, la demanda de los recursos humanos experimenta variaciones,
dadas por factores tales como jubilaciones, renuncias, embarazos, enfermedades, despidos,
muertes y licencias. Dicen que, cuando estos fendmenos involucran a un nimero considerable
de empleados, la experiencia obtenida en ocasiones anteriores puede servir como indicador de
la accion que se debe llevar a cabo, siempre teniendo en cuenta nuevos factores que pueden

apuntar a la conveniencia de cambiar las précticas del pasado.

En tanto, la falta de planificacion de los procesos, no solo puede dificultar la gestion del
talento, sino que ademas puede afectar a la operatividad de las politicas de recursos humanos,
orientadas a la atraccion, desarrollo y retencion del mismo. Este hecho representaria una
ventaja competitiva en la estrategia de cualquier organizacion orientada a la gestion del
talento, mediante el desarrollo de su personal y diferenciando el potencial de cada uno de
ellos. (Castilla Sanchez, 2013, p.13)

Al respecto, Wayne Mondy y Noe (2005) definen la Administracion de los Recursos
Humanos (ARH) como la utilizacion de las personas como recursos para lograr objetivos
organizacionales. Como consecuencia, los gerentes de recursos humanos deben participar en

la Administracion de Recursos Humanos (ARH).

Las personas que participan de la administracion de recursos humanos trabajan a través
de un sistema integrado, con el objetivo de identificar las funciones que le competen y
responder a las necesidades de cada uno de los sectores. En tal sentido, definen cinco areas
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funcionales que se relacionan con la ARH: el proceso de empleo, desarrollo de recursos
humanos, compensacion y beneficios, seguridad social y salud, relaciones laborales y con

empleados. (Wayne Mondy y Noe, 2005, p.5)

Por otra parte, Wayne Mondy y Noe (2005) entienden que el desarrollo de los recursos
humanos (DRH) es una funcion importante dentro de la administracion de RRHH que consiste
no solo en la capacitacion y desarrollo de las personas, sino también en la planeacion de las

carreras individuales, actividades de desarrollo y evaluacion de desempefio.

Segun los autores, en el ambiente dindmico de la administracion de recursos humanos
(ARH) existen factores que afectan las funciones de la administracion de los mismos. Son
factores externos que se encuentran fuera de la empresa y lo denominan factores ambientales
externos, sobre los cuales la empresa tiene poco o ningun control sobre ellos. Dichos factores
incluyen: la fuerza laboral, lo legal, la sociedad, los sindicatos, los accionistas, la competencia,

los clientes, la tecnologia y la economia.

Cabe destacar que, las empresas deben ajustar la cultura a los diferentes cambios del
entorno, y probablemente obtengan mejores resultados respecto de aquellas empresas de
cultura rigida que no reaccionan ante cambios externos. El término cultura organizativa se
define como los supuestos y creencias basicas compartidas por los miembros de una
organizacion. (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008, p.16).

En tanto, las empresas pequefias pueden estructurar el entorno de trabajo de modo que
ofrezca al personal profesional, administrativo y técnico mayor libertad que la que tendria en
una empresa mas grande. En este tipo de entorno se pueden reconocer las contribuciones
individuales, ya que las mismas no quedan ocultas bajo los niveles jerarquicos de la

organizacion de tipo burocrética. (Longenecker, et.al., 2010, p.502)
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Chiavenato (2007) define de cinco subsistemas que forman un proceso global y dindmico
mediante el cual las personas son captadas y atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la

organizacion, desarrolladas y evaluadas por la organizacion.

Figura N° 5: Los cinco subsistemas en la administracion de RRHH y su interaccion.

Proceso
de
/ fimeg racion \
Proceso - LY LS. Proceso
de de
organizacian retencidn
Proceso Proceso
de - de
desarrollo auditoria

Fuente: Administracion de RRHH. El capital Humano de las Organizaciones. Chiavenato (2007)

Para Chiavenato (2007), los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspectos
internos de la organizacién, enfoque introvertido de la ARH, como a aspectos externos o
ambientales, enfoque extravertido de la ARH. Se observa a continuacion que, existen técnicas
inherentes y aplicables tanto en ambientes externos como internos de la organizacion. Estas
técnicas, dice el autor, permiten el desarrollo de las actividades clave de la administracion de

recursos humanos (ARH) y de la forma en que la organizacion interactta con el contexto.

Figura N° 6: Algunas técnicas de ARH y su vinculacion con los ambientes interno y externo.

Técnicas utilizadas en el ambiente externo Técnicas utilizadas en el ambiente interno

Estudio del mercado de trabajo.

Reclutamiento y seleccion.

Investigacion de salarios y prestaciones.
Relaciones con los sindicatos.

Relaciones con entidades de formacion profesional.
Legislacion laboral.

Etcétera.

Andlisis y descripcion de puestos.
Valuacion de puestos.
Capacitacion.

Evaluacion del desemperio.

Plan de vida y carrera.

Plan de prestaciones sociales.
Politica salarial.

Higiene y seguridad.

Etcétera.

Fuente: Administracion de RRHH. El capital Humano de las Organizaciones. (Chiavenato, 2007)
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Existen también técnicas de la ARH que se aplican directamente a las personas y

constituyen los sujetos de su aplicacion; y otras que se aplican indirectamente a las personas.

Figura N° 7: Técnicas de la ARH aplicadas a las personas directa o indirectamente por medio de los

puestos desempefiados o de los planes globales o especificos.

® Reclutamiento

* Entrevista

= Seleccion

® Induccion

= Evaluacion del desempefo
 Capacitacion

« Desarrolio del personal

Aplicacion
directa
alas
personas

TECNICAS |
DE

DE
RECURSOS
HUMANDS [

Puestos  Andlisis y descripcion de puestos
ocupados « Valuacion de puestos
* Higiene y seguridad

Aplicacion
indirecta
e { « Planeacion de recursos humanos

= Banco de datos
Berotes Planes

genéricos

* Plan de prestaciones sociales
 Plan de vida y carrera
« Administracion de sueldos y salarios

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las organizaciones. (Chiavenato,

2007)

Segun el autor, algunas de las técnicas de la ARH apuntan a la obtencién y suministro
de datos, mientras que otras son basicamente decisiones que se toman sobre los datos.

Figura N° 8: Técnicas de la ARH que proporcionan datos y decisiones de la ARH basadas en

datos.
Técnicas de la ARH que suministran datos Decisiones basadas en datos
1. Andlisis y descripcion de puestos
Reclutamiento y seleccion ﬂ 1. Integracion de recursos humanos
Entrevista
‘ 2. Estudio de tiempos y movimientos ‘ } = ‘ & Emﬁmm de indicadores ‘
3. Evaluacion del desempefio
Banco de datos 3. Promociones, transferencias,
Entrevista de separacién ‘ readmisiones y separaciones
Registras de rotacion de personal
Registros de quejas y reclamaciones
4, Andlisis de puestos N .
’ B N EL TS } ‘ ‘ Determinacion de remuneraciones ‘
\ 5. Capacitacion de supervisores } ﬂ ‘ Supervision ‘

Fuente: Administracion de RRHH. El capital humano de las organizaciones. (Chiavenato, 2007)
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Los retos del entorno a los cuales debe enfrentarse la administracion de RRHH, vienen
dados por fuerzas externas a la empresa e influyen sobre los resultados de la organizacion,
pero estan en gran medida fuera del control de los directivos. Por tanto, los directivos deben
inspeccionar continuamente el entorno para identificar oportunidades y amenazas. También
deben conservar la flexibilidad para reaccionar rdpidamente ante las exigencias del entorno.
(Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008, p.4)

Destacan los autores que las empresas que estan afrontando estos retos correctamente,
posiblemente obtengan mejores resultados. Estos retos pueden clasificarse en funcion de su

objetivo principal: el entorno, la organizacion o el individuo.

En tanto, el entorno que genera influencia sobre las acciones de la organizacién, de
acuerdo a su estructura y cultura debe estar alineada a las estrategias del negocio, y los
individuos quienes representan el capital humano que permite llevar a cabo los objetivos

organizacionales.

Se observa en el siguiente esquema, las caracteristicas de cada uno de las variables

donde se identifican los retos y las acciones de la organizacion en general e individual.

Figura N° 9: Retos clave de RRHH para los directivos actuales.

Emtorno
= Cambio rapido = Evolucién del trabajo v del papel
= Crecimiento de Internet de la familia
= Diversidad de |a fuerza de trabajo « Falta de cualificacién y crecimiento
= Globalizacién del sector servicios
= Legislacion L * Desastres naturales

Organizacién

« Posicién competitiva, coste, calidad, capacidades  » Equipos de trabajo autogestionados
distintas * Pequefias empresas

= Descentralizacién » Cultura de la organizacién

* Reduccién de la plantilla (downsizing) * Tecnologia

+ Reestructuracién organizativa * Concentracién externa (outsourcing)

Individuo
+ Ajuste entre la persona y la organizacién
ticos y responsabilidad social
idad
n de responsabilida

n el trabajo

Fuente: Gestion de Recursos Humanos (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2008)
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Segun Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) consideran que, actualmente, los siete retos
mas importantes del entorno son: el rapido cambio del entorno, el crecimiento de Internet, la
diversidad de los trabajadores, la globalizacion, la legislacion, la evolucion del trabajo y del

papel de la familia, la carencia de cualificacion y el crecimiento del sector servicios.

También Snell y Bohlander (2013) consideran que los RRHH deben afrontar y conciliar
los retos competitivos del mercado reduciendo costos, con las inquietudes y preocupaciones

de una fuerza laboral crecientemente diversa y multicultural.

Las empresas de éxito, afirma Rosabeth Moss Kanter, profesora de la Escuela de

Negocios de Harvard, desarrollan una cultura que se mantiene en movimiento todo el tiempo.

Por otra parte destaca Kanter que, entre otras cosas, se ha dicho que “No cambiar

significa no oportunidad”.

Figura N° 10: Estructura general de la administracion de recursos humanos

DESAFiOS
COMPETITIVOS

= Cambiosen el
mercado y la
economia

= Globalizacion

* Tecnologia

= Contencion de costos

= Aprovechamiento
de las diferencias
entre los empleados

RECURSOS HUMANOS

* Planeacion
* Reclutamiento

* Proceso empleo
(Staffing)

* Disefio de puestos

» Capacitacion/
desarrollo

* Evaluacion

» Comunicaciones

= Compensacion

* Beneficios

* Relaciones laborales

INQUIETUDES
DE LOS EMPLEADOS

Seguridad laboral

Temas de cuidado de
la salud

Temas de edad
y generacionales en
el trabajo

Temas de retiro
Temas de género
Niveles de educacion
Derechos de los
empleados

Temas de privacidad
Actitudes en el frabajo

Preocupaciones familiares

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. Snell, S. y Bohlander, G. (2013)
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2.3 Las actividades clave de la Administracion de los Recursos Humanos en las Pymes

La complejidad que caracteriza a las PYMES es muy diferente de la que prevalece en el
funcionamiento de las grandes compafias. En consecuencia, las practicas y los modelos de
ARH utilizados en las PYMES, en ningln caso, pueden copiarse estrictamente de los que se
utilizan en las grandes compafiias; deben adaptarse a su contexto especifico.(Filion, Cisneros,
Mejia-Morelos, 2011, p. 204)

Segun los autores, los dirigentes de PYMES rara vez toman en cuenta el aspecto
estratégico de la ARH. En consecuencia, las PYMES adoptan la mayoria de las veces un
enfogue mecanicista de la ARH (reclutar, pagar, imponer el orden y despedir), y se preocupan
menos del desarrollo del personal. Esta funcién a menudo se deja en manos del dirigente,

quien trata caso por caso, de acuerdo con una actitud mas reactiva que proactiva. (p.205)

La dificultad persistente en las Pymes es considerar la ARH como un costo, un mal
necesario en lugar de entenderla como una fuente de valor agregado encaminada a mejorar el
desempefio de la empresa, y considerarla como una actividad altamente estratégica. En una
Pyme, la formacion profesional representa el conjunto de recursos pedagdgicos gque se ofrecen
a los asalariados y permitirles adaptarse a los cambios estructurales y a las modificaciones de
la organizacién del trabajo, derivados de la evolucién tecnolégica econémica, asi como para

favorecer su evolucién profesional. (Filion, Cisneros, Mejia-Morelos, 2011, p. 204)

Los autores consideran que las practicas mas comunes de ARH dentro de las Pymes,
son en primer lugar el reclutamiento. Cabe advertir que las Pymes, con frecuencia, encuentran
dificultades para reclutar personal, en razon del acceso a una fuente de mano de obra mas

reducida que las grandes empresas, y de la incapacidad de ofrecer salarios competitivos.

En tal sentido, para paliar esas dificultades de reclutamiento, la seleccion del personal
muchas veces se basa en recomendaciones y en las relaciones del emprendedor, lo que
representa ciertas ventajas, pero que también puede dar lugar a la arbitrariedad. Las
debilidades de los sistemas informales de reclutamiento y seleccién del personal dentro de las

Pymes se traducen con frecuencia en elevadas tasas de rotacion de personal.
_______________________________________________________________________________________________________|
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La segunda préctica de ARH en las Pymes, segun Filion, Cisneros y Mejia-Morelos
(2011) es la remuneracion. Aqui, se puede observar que las Pymes pocas veces cuentan con
sistemas formales. Asimismo, los sistemas de remuneracion en las Pymes se basan
generalmente en los andlisis de puestos que se limitan a la simple descripciéon de las
principales tareas a realizar.

Filion, Cisneros y Mejia-Morelos (2011) consideran también que la ARH dentro de las
Pymes se ocupa de la disciplinay de las relaciones con los empleados. En este caso, se advierte
una fuerte predominancia del contacto directo e informal en las relaciones de trabajo. Esto
constituye una ventaja, porque los empleados tienen una mejor comunicacion con el dirigente
y/o los duefios de la compafiia. No obstante, advierten que los dirigentes de las Pymes, en
general, prestan atencidn especial a la difusion de su vision emprendedora, y esto tal vez

impida el desarrollo de una visién en términos de carreras para sus empleados.

La tercera practica ineludible de ARH en las Pymes, de acuerdo al andlisis de los
autores, se refiere a los términos de los contratos de trabajo (despidos, licencias, jubilaciones,
etcétera). Nuevamente aqui las practicas estdn poco formalizadas y se realizan de manera
especifica para cada una de ellas. Una vez més, la formalizacién débil de las funciones implica

una ausencia de transparencia ante los ojos de los empleados.

En términos generales, se puede decir que las practicas de ARH en las Pymes se
caracterizan por una formalizacion débil, y que la formalizacion parece variar en funcion de
las dimensiones de la compaifiia, el sector al que pertenece, la vision empresarial, la legislacion
vigente, los habitos en la comunicacion y la cultura organizacional. (Filion, Cisneros, Mejia-
Morelos, 2011, p.205)

En este orden de ideas, diferentes autores han abordado al desarrollo de las actividades
y procesos clave de la Administracion de Recursos Humanos, sobre los cuales se destaca el
enfoque que plantea cada uno de ellos. Esto puede dar ciertas respuestas al planteamiento de
los autores Filion, Cisneros,Mejia-Morelos (2011), en cuanto a las précticas y desarrollo de
los recursos humanos en las Pymes, para que las mismas resulten eficaces y competitivas.
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2.3.1. Reclutamiento y Seleccién del Personal

A medida que una organizacion crece, y teniendo en cuenta las necesidades futuras de
la organizacion, se procede al reclutamiento de solicitantes de empleo que contribuyan a
resolver dichas necesidades. De esta manera se puede contar con un grupo de candidatos que
se someten a un proceso de seleccion de personal para escoger a las personas que cubran las
necesidades que se han determinado en la planeacion de los recursos humanos. (Werther y
Davis, 2008, p.12)

Segun los autores, se trata de desarrollar un sistema de informacion sobre los RRHH,
mediante el examen de los analisis de puestos, el disefio de puestos y la planeacion de
necesidades de RRHH como condiciones previas al reclutamiento. Puede decirse que un
programa de induccion logra su objetivo en la medida en que consigue acelerar y facilitar la
socializacion de los nuevos empleados. En el &mbito de la induccion y ubicacion del nuevo
integrante del equipo de trabajo, la socializacion es el proceso mediante el cual el empleado

empieza a comprender los valores, normas y objetivos de la organizacion.

Al respecto, los autores Wayne Mondy y Noe (2005) también hacen referencia al
proceso empleo, a través de este concepto una organizacion se asegura de contar siempre con
el nimero adecuado de empleados que posean las habilidades necesarias en los empleos
correctos y en el momento oportuno, para lograr los objetivos de la organizacion. Esto implica,

el andlisis de puestos, la planeacion de RRHH, el reclutamiento y la seleccion.

El reclutamiento es el proceso que consiste en atraer personas calificadas con la
posibilidad de solicitar empleo en la organizacion. La seleccion es el proceso mediante el cual
la organizacion elige, dentro de un grupo de solicitantes, las personas mas adecuadas para los
puestos vacantes en la empresa. (Wayne Mondy y Noe, 2005, p.5).

Por su parte, Robbins y Coulter (2010) destacan que el reclutamiento implica localizar,
identificar y atraer a los candidatos mas capaces y que proporcione un excelente servicio para
la empresa. Los autores entienden que, existen diferentes métodos de reclutamiento que los

gerentes utilizan para encontrar potenciales candidatos laborales.
I —
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Puede observarse en el esquema las ventajas y desventajas que presentan las diferentes

fuentes de reclutamiento.

Figura N° 11: Fuentes de Reclutamiento

FUENTE VENTAJAS DESVENTAJAS
Llega a un gran nimero de Genera muchos candidatos no
personas v es posible otener calificados
Internet

retroalimentacion inmediata

Conocimiento de la
ofganizacion proporcicnada

Referencias Laborales por loz empleados actuales.

Podria no anumentar la diversidad v

Puede generar candidatos mezcla de empleados

fuertes por las rererencias de
quien recomienda

Sitio Web de la empresa Amplia distribucion se puede Genera muchos candidatos no
dirigir a grupos ezpecificos. calificados
Reclutamiento Universitario Genera un niamero centralizado Limita a puestos de nivel basico

de canditatos

Organizaciones Profesionales Buen conocimiento de los Poco compromiso con una
de Reclutamiento desafioz de la industria ¥ sus organizacion en especial
requerimientos

Fuente: Administracion (Robbins y Coulter, 2010)

El siguiente paso, en el proceso de la administracién de RH es la seleccidn, es decir, la
exposicion de los candidatos al puesto para determinar quién es el mas calificado para el
trabajo. La seleccion tiene que ver con predecir cudles candidatos tendran éxito si son
contratados, y que el énfasis principal en cualquier actividad de seleccion debe ser reducir la
probabilidad de cometer errores de rechazo o de aceptacién, y aumentar la probabilidad de

tomar decisiones correctas (Robbins y Coulter, 2010, p.212).

Los autores se refieren a las diferentes herramientas de seleccion que proporcionan a la
ARH para lograr un buen desempefio en un puesto especifico. Existe una gran variedad de
métodos Yy tipos de seleccion de personal. Las herramientas establecen lo deseable de un

candidato y alineado con la estrategia de la empresa.
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En el siguiente esquema se detalla la variedad de herramientas con las que los gerentes

cuentan a la hora de seleccionar los candidatos.

FiguraN°12: Herramientas de Seleccion

Utilizadas casi de manera universal
Formas de Solicitud - 2z atiles para la cbtencion de informacion
Permiten predecir el desempefio en el puesto
Deben estar relacionadas con el puesto
Incluye pruebas de inteligencia, aptitud,
Pruebas Escritas personalidad e interés

Eelativamente buenas para identificar puestos de
supervision
Thtilizan el comportamiento actual del puesto
Loz candidatcs son evalvados en tareas
relacionadas con el puesto v es apropiada para
tareas rutinarias estandarizadas

Pruebas de simulacién de desempeifio - Evaluacién centralizada, simulacién de trabajos,
apropiada para la evaluacién del potencial
gerencial

Se utilizan casi vniversalmente
Entrevistas - E= necesario saber qué se puede preguntar y qué

no
Pueden ser Gtiles para puestos gerenciales
Es una fuente valiosa de informacién para verificar
les datos de los potenciales candidatos

Investigacién de Antecedentes - No reprezenta una fuente valiosa de informacién si
se trata de verificar las referencias

Se aplican para puestos que tienen

R e oS requerimientos fisicos especificos.

Fuente: Administracion (Robbins y Coulter, 2010)

Para que un mecanismo de seleccion sea valido y confiable, debe existir una relacién
probada entre el mecanismo de seleccion y el desempefio de los candidatos en el puesto de
trabajo. Segin Robbins y Coulter (2010) para que un mecanismo de seleccion sea valido debe
medir lo mismo de manera consistente; y ser confiable mientras que el puntaje permanezca

consistente en el tiempo, si se asume que las caracteristicas medidas también son estables.

En este orden de ideas, el proceso de reclutamiento y seleccion se inicia con la
planeacion de empleo o de personal, que es el proceso por medio del cual la empresa decide
cudles puestos cubrird y como lo hara. El analisis de puestos define las obligaciones y los
requisitos de los puestos de la empresa, por lo cual el paso siguiente consiste en reclutar y
seleccionar empleados. Es posible prever el proceso de reclutamiento y seleccion como una
serie de obstaculos. (Dessler, 2009, p.166)

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 55
SOCIALES



UNIVERSIDAL
EMPRESARIALI

También, puede definirse el reclutamiento como el proceso de atraer a un conjunto de
candidatos para un puesto particular. Debe anunciar la disponibilidad del puesto en el mercado
y atraer a candidatos calificados para disputarlo. EI mercado donde la organizacion busca los
candidatos puede ser interno, externo o una combinacion de ambos. Es decir que, la
organizacion debe buscar candidatos en su interior, en el exterior o en ambos contextos.
(Chiavenato, 2009, p.117)

Segun el autor, durante el proceso de reclutamiento la organizacién atrae a candidatos
al mercado de recursos humanos (MRH) para abastecer su proceso de seleccién. En realidad,
el reclutamiento funciona como un proceso de comunicacion, donde la organizacion divulga

y ofrece diferentes oportunidades de trabajo al MRH.

Figura N° 13: Fuentes de reclutamiento del mercado de RH.
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Fuente: Administracion de Recursos Humanos (Chiavenato, 2007)

Destaca el autor también que, la seleccion de personal forma parte del proceso de
integracion de RRHH, y es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion
de recursos humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso, que tienen
que ver con el ingreso de personas a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de
divulgacion, de llamar la atencion, de incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad

positiva de invitacion, la seleccion es una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y
I —
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decidir, de clasificacion, de filtrarla entrada y, por tanto, de restringirla. Asimismo, considera
que la seleccidn busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos
que existen en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el

desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

El reclutamiento es considerado el proceso por el que se genera un grupo de candidatos
cualificados para un determinado puesto. La empresa debe anunciar la disponibilidad de
puestos en el mercado, dentro y fuera de la organizacion, y atraer a candidatos cualificados

que soliciten el puesto. (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008, p.190)

Cabe destacar que, como consecuencia de la disponibilidad de candidatos, los autores
definen la seleccion como el proceso por el que se toma la decision de “contratar” o “no
contratar” a cada uno de los candidatos a un puesto. El proceso normalmente requiere
determinar las caracteristicas necesarias para realizar con éxito el trabajo y, a continuacion,
valorar a cada candidato en funcidn de esas caracteristicas, generalmente basadas en el analisis

de puestos.

En este orden de ideas, el reclutamiento se ocupa de desarrollar una serie de candidatos
a empleo, acordes al plan de los recursos humanos. Por regla general, los candidatos se
encuentran por medio de anuncios en periddicos y publicaciones especializadas,
recomendacion de amigos Yy visitas a universidades o centros de ensefianza superior. El
reclutamiento se da dentro del mercado de trabajo, es decir, entre el conjunto de personas
disponibles que tiene la capacidad necesaria para ocupar los puestos que se ofrecen. El
mercado de trabajo cambia con el tiempo, debido a los factores del entorno. (Stoner, et.al.,
1996, p.413)

Por su parte, Longenecker, et.al. (2010) entienden que el reclutamiento atrae solicitantes
aunaempresa con el fin de obtener un grupo de candidatos tan grande como para que contenga
suficientes prospectos con talento. En una etapa posterior del proceso de seleccion la

administracion decide cuéles candidatos “se quedan”.
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La competencia por obtener talento para los negocios exige que las empresas pequefias
identifiquen sus ventajas distintivas, en especial al reclutar candidatos sobresalientes y
competentes para puestos de administracion y profesionales. La necesidad del andlisis de
puestos, es una evaluacion que define el puesto y el comportamiento necesario para realizarlo.
De alguna manera, se trata de definir cuéles son los conocimientos, habilidades y capacidades
minimos necesarios para realizar un determinado trabajo en forma adecuada. (Longenecker,
et.al., 2010 p.502)

Destacan los autores que, para reclutar con eficacia, el gerente de la empresa pequefia
debe saber donde y cdmo encontrar candidatos calificados. Las fuentes son numerosas, y es
imposible generalizar acerca de cual es la mejor, en virtud de las diferencias en las necesidades

de personal de las empresas y de la calidad de las fuentes de un lugar y las de otro.

2.3.2. Anélisis y Descripcion de Puestos

Al respecto, Dessler (2009) considera el analisis de puestos basado en las competencias,
el cual implica basicamente la redaccion de descripciones de puestos a partir de competencias
en lugar de obligaciones. Considera que es lo que el empleado debe ser capaz de hacer, en

lugar de una lista de obligaciones que debe desempefiar.

Las competencias son aquellas caracteristicas demostrables de una persona que
permiten el desempefio. El analisis de puestos basado en las competencias significa describir
el puesto en términos de competencias conductuales medibles y observables (conocimientos,
habilidades y/o conductas) que el empleado que ocupa el puesto debe mostrar para
desempefiar bien el trabajo. A diferencia de los sistemas tradicionales, los sistemas basados
en competencias consisten en animar a los empleados a trabajar automotivados, organizando
el trabajo en equipos, alentando a los miembros de los equipos a rotar con libertad de un puesto

a otro, cada uno con su propio conjunto de habilidades. (Dessler, 2009, p.155)

El analisis de puestos de trabajo, es la recopilacion sistematica y la organizacion de la
informacién respecto a dichos puestos. Concretamente, identifica tareas, obligaciones y

responsabilidades de un determinado trabajo. Las empresas utilizan diversos métodos para
I —
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poder recopilar informacion: entrevistas, observaciones, y cuestionarios. De acuerdo a la
técnica seleccionada el analisis del puesto de trabajo lo realiza un miembro del departamento

de RRHH, o bien algun directivo de la empresa. (Gomez-Mejia, Balkin, y Cardy, 2008, p.77)

También los autores hacen referencia a la importancia del analisis del puesto de trabajo,
dado que mide el contenido en el trabajo y la importancia relativa de las distintas obligaciones
y responsabilidades del mismo. Poseer esta informacion ayuda a las empresas a cumplir con
normativas gubernamentales y a defender sus actuaciones ante acciones legales por ofensas o

discriminaciones laborales.

Por otra parte, la descripcion de puestos, representa un documento escrito que delinea
el puesto, por lo general el contenido, el ambiente y las condiciones del empleo. Por lo cual,
la especificacion de puestos permite establecer las cualidades minimas que debe poseer una
persona para realizar el trabajo con éxito. La especificacion de puestos, permite identificar el
conocimiento, las habilidades y las aptitudes clave para realizar el trabajo de manera efectiva.
(Robbins y Coulter, 2010, p.210)

El administrador de una pequefia empresa debe analizar las actividades o labores que se
van a desarrollar y determinar el nimero y clase de puestos necesarios que se ocuparan.
Conocer los requerimientos del puesto permite seleccionar de manera mas inteligente a los
candidatos para puestos especificos con base en su capacidad y caracteristicas individuales.
Es asi que, la competencia técnica es necesaria tanto en las pequefias como en las grandes
empresas, no obstante, seran mas importantes la versatilidad y la flexibilidad. (Longenecker,
et.al., 2010, p.506)

En este sentido, los autores consideran que, en el proceso de examinar un puesto un
analista debe listar el conocimiento, las aptitudes, las habilidades y otras caracteristicas que
un individuo debe tener para realizar su trabajo de manera eficiente segn los objetivos
establecidos. Esta declaracion de los requerimientos se conoce como especificaciones del

puesto y puede ser parte dela descripcion del puesto.
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Mientras tanto, Werther y Davis (2008) sostienen que para ser eficiente, la ARH
requiere una adecuada base de informacion. Cuando carecen de ésta, los integrantes del
departamento enfrentan serias limitaciones para llevar a cabo sus responsabilidades. Por tanto,
y a fin de contar con un sistema de informacion sobre RRHH, el administrador de capital
humano adquiere datos sobre cada puesto de la empresa, asi como las necesidades a futuro en
términos de personal. Mediante esta informacion, los especialistas pueden asesorar a los
gerentes en el proceso de disefio de los puestos que supervisan, y encontrar maneras de hacer

que esos puestos sean méas productivos y satisfactorios.

Por otra parte, las estimaciones de las necesidades de RRHH a mediano y largo plazos
permiten a los gerentes y al departamento de personal tomar una posicion proactiva en el
proceso de reclutamiento y seleccion de los nuevos trabajadores. La informacion sobre los
puestos y los requisitos para llenarlos se obtienen a través de un proceso denominado analisis
de puestos, en el cual los analistas de puestos recaban la informacion sobre diferentes trabajos
de manera sistematica, la evallian y organizan. Los analistas de puestos son especialistas del
departamento de capital humano, cuya labor consiste en obtener datos sobre todos los puestos
de trabajo que existen en la organizacion, pero no necesariamente sobre cada una de las

personas que la componen. (Werther y Davis, 2008, p.91)

En tanto, una descripcion del puesto de trabajo es una definicion resumida de la
informacion recopilada en el proceso de anélisis del puesto de trabajo. Se trata de un
documento escrito que identifica, define y describe un trabajo a partir de sus obligaciones,
responsabilidades, condiciones laborales y especificaciones. EXxisten dos tipos de
descripciones del trabajo: descripciones especificas del trabajo y descripciones generales del

mismo. (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008, p.85)

Al respecto, los autores dicen que, una descripcion especifica del puesto de trabajo, es
un resumen detallado de las tareas, obligaciones y responsabilidades de un trabajo. Esta
descripcion del puesto de trabajo se asocia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la
eficiencia, el control y la planificacion detallada del trabajo. Mientras que, el segundo tipo

Ilamada descripcion general del puesto de trabajo, es una descripcion bastante nueva, se
I —

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 60
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

asocia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la innovacion, la flexibilidad y una

planificacion amplia del trabajo.

En tanto, el disefio del puesto es la especificacion del contenido del puesto, de los
métodos de trabajo y de las relaciones con los demas puestos, con el objeto de satisfacer los
requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales de su
ocupante. En el fondo, el disefio de puestos es la forma en que los administradores protegen
los puestos individuales y los combinan para formar unidades, departamentos vy

organizaciones. (Chiavenato, 2007, p.204)

El andlisis de puestos, segiin Wayne Mondy y Noe (2005), es el proceso sistematico que
consiste en determinar las habilidades, las obligaciones y los conocimientos requeridos para
desempefar un trabajo. Asimismo, definen la planeacién de los recursos humanos como el
proceso que consiste en comparar las necesidades de los recursos humanos con su

disponibilidad y determinar si la empresa tiene escasez o exceso de personal.

Por otra parte, antes de reclutar a los empleados, los reclutadores deben tener una idea
clara de las actividades y las obligaciones del puesto que esta desocupado. Por consiguiente,
el analisis de los trabajos es uno de los primeros pasos del proceso de reclutamiento. Una vez
analizado un trabajo especifico, la definicidn, por escrito, de su ubicacion y su contenido se

incluyen en el organigrama. (Stoner et.al, 1996, p.416)

2.3.3._ Capacidades y desarrollo de las personas

Un proposito obvio de la capacitacion es preparar al nuevo empleado con el fin de que
desempefie bien las tareas para las que fue contratado. Existen muy pocos puestos para los
gue no se necesita capacitacion. Si un empleador no capacita, el nuevo empleado debe
aprender por prueba y error, y esto a menudo provoca que se desperdicie tiempo, materiales y
dinero y, en ocasiones, aleja a los clientes. (Longenecker, et.al., 2010, p.510)

Destacan los autores que, la capacitacion no se debe limitar a mejorar las habilidades y

conocimientos del personal recién contratado, ya que a menudo también puede mejorar el
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desempefio de los empleados actuales. En vista del cambio constante de productos, tecnologia,
politicas y procedimientos en el mundo de los negocios, es importante una capacitacion
continua para actualizar los conocimientos y capacidad del personal, sin importar el tamafio

de la empresa.

Es importante la orientacion a las personas como el primer paso para una adecuada
colocacion en las distintas actividades de la organizacion, y debe ser previa a cualquier
programa de capacitacion. El objeto es colocar a las personas en sus actividades dentro de la
organizacion y dejar en claro sus funciones y objetivos. Saber usarlos de forma correcta y
productiva es lo que produce la competitividad de una organizacion. Tanto cuando ingresan a
la organizacion, o cuando ésta hace cambios, las personas deben saber en qué situacion se

encuentran y hacia donde deben dirigir sus actividades y esfuerzos. (Chiavenato, 2009, p.176)

También se considera el concepto de induccién de los empleados en el marco del
desarrollo y capacitacion de éstos, lo que implica proporcionar a los trabajadores nuevos la
informacidn bésica y necesaria sobre los antecedentes que requieren para trabajar en su
organizacion, es decir, las normas que la rigen. La induccién debe lograr, como minimo,
cuatro objetivos: el nuevo empleado debe sentirse bien recibido; tiene que adquirir una
comprension general sobre la organizacion (pasado, presente, cultura y vision del futuro), asi
como hechos fundamentales como las politicas los procedimientos; debe quedarle claro lo que
se espera en términos de su trabajo y su conducta; por ultimo, tiene que iniciar el proceso de

conocer lamanera en que la empresa acttia y hace las cosas que la rigen. (Dessler, 2009, p.292)

El desarrollo de los RRHH es una funcion importante de la ARH, que consiste no solo
en capacitacion, sino también en la planeacion delas carreras individuales y actividades de
desarrollo organizacional (DO), y evaluacion de desempefio. Se trata de una actividad que
destaca las necesidades de capacitacion y desarrollo (CyD). La capacitacion esta disefiada para
proporcionar a las personas el conocimiento y las habilidades necesarias para sus empleos
actuales. Mientras que el desarrollo implica un aprendizaje que va més alla del empleo actual,

pues tiene un enfoque de mayor alcance. (Wayne Mondy y Noe, 2005, p.5)
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En tanto, para ajustar los nuevos empleados, de manera automatica, a los distintos
requisitos y competencias de la organizacion es necesario proceder a la induccion bésica y
luego continuar con su orientacion y capacitacion y puedan desempefiarse con efectividad. A
medida que contintan las actividades de RRHH surgen nuevas necesidades de personal, que
se atienden mediante el reclutamiento de nuevos empleados, asi como por medio del
desarrollo de los actuales. Mediante este desarrollo los integrantes de la organizacién
adquieren conocimientos y habilidades, garantizando continuar siendo de utilidad para la
organizacion y que al mismo tiempo alcanzaran sus propias metas personales de progreso
individual (Werther y Davis, 2008, p.12)

Para brindar a los empleados el conocimiento y las habilidades necesarias, las empresas
desarrollan un proceso de introduccion al trabajo y a la organizacion. A esta introduccion se
le llama orientacion. Existen dos tipos de orientacion. Esta la orientacion sobre la unidad de
trabajo, la que familiariza al empleado con las metas de la unidad, e incluye una presentacion
con sus nuevos compafieros. Por otro lado, destacan la orientacidn organizacional, y es la que
informa a un empleado nuevo respecto de las metas de la compafiia, su historia, filosofia,
procedimientos, y reglas. Muchas organizaciones tienen programas formales de orientacion,
y otras utilizan un método mas informal, en el cual el gerente asigna al nuevo empleado a un

miembro con experiencia del grupo. (Robbins y Coulter, 2010, p.215)

Por otra parte, los autores consideran que la induccion profesional hace hincapié en las
politicas y procedimientos que se espera que el empleado observe, en el conocimiento de las
personas con quienes va a alternar y en subrayar los objetivos y metas que se espera que logre
alcanzar. Es de mayor interés, tanto de la organizacion como del empleado la integracion al

trabajo lo mas pronto posible.

La induccion es un esfuerzo inicial de capacitacion y desarrollo dirigido a los nuevos
empleados para informarles acerca de la compaiiia, el puesto de trabajo y el grupo de trabajo.
Un buen programa de induccion es muy importante porque con frecuencia las primeras
impresiones son las mas duraderas. Los programas de induccion dan a las organizaciones la

oportunidad de iniciar bien una relacién laboral. Después de todo, en el proceso de seleccién
I —
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se han invertido cantidades considerables de tiempo, dinero y esfuerzo (Wayne Mondy, 2010,
p.210)

Pero la capacitacion va mas alla de orientar a un nuevo empleado, en cuanto los
objetivos, filosofia y cultura de la organizacion; segun Longenecker, et.al. (2010) la
capacitacion debe estar enfocada en la ensefianza de habilidades técnicas. En la actualidad, ya
no solo las empresas se concentran en los objetivos tradicionales de la capacitacion, sino que
la gerencia ayuda a los colaboradores a identificar las metas y los distintos objetivos
estratégicos, como asi también las habilidades y los conocimientos requeridos para

alcanzarlos.

Por otra parte, la capacitacion responde a un doble propdsito. No s6lo permite generar
nuevas competencias dentro de la Pyme, sino también estd igualmente vinculada a la
administracion de las carreras delos empleados. Se supone que facilita el desarrollo del
potencial de cada uno de ellos, y el uso eficaz de sus conocimientos y habilidades. La
capacitacion puede aumentar la satisfaccion en el trabajo al responder a las necesidades de
desarrollo personal de los empleados. Tener una politica de capacitacion y desarrollo eficaces
no significa necesariamente que las Pymes deban gastar millones. (Filion, Cisneros, Mejia-
Morelos, 2011p. 208).

En tanto, existen soluciones mas econdmicas, dado que la capacitacion puede estar dada
por la asignacién de mentores, es decir un empleado experimentado ayuda a capacitar a un
joven; o bien la capacitacién puede apoyarse en la tecnologia mediante programas de
aprendizaje a distancia o la capacitacion de manera autodidacta de los empleados por medio
de Internet. No obstante, dicen los autores, las politicas de capacitacion deben vincularse con
la planeacion de RRHH, donde en la fase de planeacion se definen las necesidades en materia

de capacitacion, en concordancia con la estrategia de la empresa.

Al respecto, Chiavenato (2007) destaca que la capacitacion entrafia la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, como actitudes frente aspectos de la
organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como al desarrollo de habilidades y competencias
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de los trabajadores en contextos dinamicos. Esta division se debe al hecho de que los estratos
menores, como capacitacion y desarrollo del personal (CyD), se basan en la psicologia
industrial, mientras que los estratos mas amplios del desarrollo organizacional (DO) se basan

en la psicologia organizacional. (Chiavenato, 2007, p.380)

Figura N° 14: Los estratos de capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional.

Desarrollo
del
personal

Desarrollo

organizacional

Fuente: Administracién de Recursos Humanos (Chiavenato, 2007)

En un sentido mas amplio, la capacitacion es un esfuerzo dirigido hacia el equipo con
el objeto de facilitar que éste alcance, de la forma mas econdmica posible, los objetivos de la
empresa. La capacitacion, segun Chiavenato (2007), no es un gasto, sino una inversion que

produce un rendimiento que verdaderamente vale la pena para la organizacion.

Por otra parte, la deteccion de las necesidades de capacitacion es la primera etapa de la
capacitacion y se refiere al diagndstico preliminar que se precisa hacer. La deteccion de las

necesidades de capacitacion se puede efectuar considerando tres niveles de analisis.

Se puede observar en la figura N° 15 los diferentes niveles que surgen del diagndstico

preliminar, y que es necesario efectuar para poder diferenciar las diferentes necesidades de
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capacitacion para cada uno de ellos. Tal es asi que se diferencian los niveles de: analisis

organizacional, andlisis de los RRHH y analisis de operaciones y tareas.

Cada uno de estos niveles obtiene informacion basica y detallada de acuerdo al sistema

al que esté vinculada.

Figura N° 15: Los tres niveles de analisis para la deteccion de las necesidades de capacitacién.

Nivel de andlisis Sistema implicado Informacion basica

Andlisis organizacional Slstema organizacional Objetivos de Ia organizacidn y flosafia
e la capacitacion

Andlisis de los recursos Sislema de capacitaciin Andlisis de la fuerza de trabajo

humanos [andlisiz de las personag)

Andlisis de operaciones Sistema de adguisicidn Andlisis de las habilidades, experiencias,

y tareas de habilidades actitudes, conductas y caracleristicas
personales exigidos por 03 pusstos
(andlisls de puestos)

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. Chiavenato (2007)

La capacitacion es la educacion profesional para la adaptacién de la persona a un puesto.
Sus objetivos estan ubicados en el corto plazo, son restringidos e inmediatos, y buscan
proporcionar al hombre elementos esenciales para el ejercicio de un puesto, preparandole
adecuadamente para él. Se imparte en las empresas 0 en organizaciones de capacitacion. En
las empresas, la capacitacion generalmente es delegada al jefe superior inmediato de la
persona que ocupa un puesto, y esto obedece a un programa preestablecido, aplicado mediante
una accion sistematica que busca adaptar al hombre al trabajo. Se puede aplicar a todos los

niveles o divisiones de la empresa. (Chiavenato, 2007, p.386)

Cabe destacar que, el contenido de la capacitacion es el elemento esencial de muchos

programas de capacitacion, es decir, la informacion que se imparte entre los educandos en
_______________________________________________________________________________________________________|
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forma de un conjunto de conocimientos. La informacion es general, principalmente referente
sobre el trabajo. Se trata de informacidn respecto a la empresa, sus productos y servicios, su
organizacion y politicas, las reglas y los reglamentos. También puede involucrar la

transmisién de nuevos conocimientos.

Figura N° 16: Los tipos de cambios de conducta por medio de la capacitacion en funcion a los
contenidos de la capacitacién

Aurmento del conocimiento de las personas:

— Transmisidn de || * Informacién sobre la organizacian, sus clientes,
informacion sus productos y servicios, politicas y directrices,
reglas y reglamentos.

Mejora de las habilidades y destrezas:
Desarrollo  Hahilitar a las personas para la realizacion v la
»| e naviidades [ it d L e ol ma N
operacion de las tareas, el manejo de equipo,
maguinas y herramientas.

Contenido de )
la capacitacidn Desarrollo o modificacion de las conductas:

Desarrollo = Cambiar actitudes negativas por actitsdes
—> de aptiludes > favorables, adquirir conciencia de |as relaciones
y mejorar la sensibilidad hacia las personas,
sean clientes intermos y extemos.

Elevaciin del nivel de abstracciin:

P Desarrollo — - Desarroliar ideas y conceptos para ayudar a las
de conceptos personas a pensar en términos globales y estratégicos.

Fuente: Administracion de Recursos Humanos (Chiavenato, 2007)

Por lo tanto, destaca Chiavenato (2007) que, la capacitacion esta hecha a la medida, segun
las necesidades de la organizacion. Conforme la organizacién crece, sus necesidades cambian

Yy, por consiguiente, la capacitacion tendra que atender a las nuevas necesidades.

Por lo expresado, es necesario hacer detecciones periodicas de las necesidades de
capacitacion, asi como determinarlas e investigarlas para que a partir de ellas se establezcan
los programas adecuados para satisfacer las mimas de la manera mas convenientemente. Se
trata de realizar un diagndstico sobre las necesidades presentes y futuras que implica el

desarrollo de los colaboradores en la empresa.
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Desde RRHH la importancia est& en desarrollar programas que ayuden a las personas a

pensar de forma estratégica y estar preparados para el cambio.

Figura N° 17: Sistema organizacional de capacitacion

Ambiente
""" (Suprasistema) {"1
Yefinicit iticas v
* Plan de negocios . [-IHfII-]I_I?II He'pj_llElc.ﬂ::', -
& Misidn y visién organizacionales . ":"J]B ":\:‘_:.p_“'_i n'i:e IA::_uea'efcm{
* Esirategia organizacional ASIQNACIN g8 [ECLUrs03 para
N la capacitacion
Entratias de Realizacidn formal
sefializacion v
—g—)' Organizacion —'—P
Entradas de ' : Satisfaccion de necesidades
. i
¥ consenvacion H ¥
* Puntos fuertes de la onganizacion ' * |aorganizacidn consigue alcanzar
+ Puntos débiles de la organizacidn los objetivos estratégicos
* Disponibilidad de recursos :
» Disponibilidad de competencias E
Ciclo de retroalimentacidn

Fuente: Administracion de Recursos Humanos (Chiavenato, 2007)

Chiavenato (2009) entiende que existe una diferencia entre la capacitacion y el
desarrollo de las personas, y que ambos constituyen el proceso de aprendizaje. Si bien sus
métodos para afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de tiempo es diferente. La
capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y pretende mejorar las
habilidades y las competencias relacionadas con el desempefio inmediato del trabajo. En
cambio, el desarrollo de las personas, se enfoca en los puestos que ocuparan en el futuro en la

organizacion y en las nuevas habilidades y competencias que requerira dicho puesto.

Es asi que, se presentan muchos métodos para el desarrollo de las personas, asi como
técnicas para desenvolver las habilidades personales dentro del trabajo, como la rotacién de
puestos, los puestos de asesoria y la asignacién de comisiones, y fuera del trabajo, como los
cursos y seminarios, los ejercicios de simulacion y la capacitacion fuera de la empresa.
(Chiavenato, 2009. p.416).
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En tanto, la capacitacion también juega un papel fundamental en el proceso de
administracion del desempefio. La misma implica adoptar un método integrado y orientado a
metas y objetivos para asignar, capacitar, evaluar y recompensar el desempefio de los
empleados. La adopcion de un método de administracion del desempefio para capacitar supone
un esfuerzo de capacitacion que habra de ser congruente en términos de lo que la compafiia

desea que cada empleado aporte para alcanzar sus metas. (Dessler, 2009, p.294)

La capacitacion de los empleados representa una importante actividad de la
administracion de Recursos Humanos (RH). Si el trabajo demanda un cambio, las habilidades
del empleado deben cambiar. Por lo cual, la capacitacion representa las habilidades del
empleado, como la comunicacion, solucion de conflictos, trabajo en equipo, servicio al cliente,
y otros, de alta prioridad. Aunque, la capacitacion de los empleados se puede realizar de
manera tradicional, muchas organizaciones se apoyan cada vez mas en métodos de
capacitacion basados en la tecnologia, debido a su accesibilidad y capacidad para proporcionar
informacion. (Robbins, Coulter, 2010, p.216)

Para Werther y Davis (2008) mediante el desarrollo los integrantes de la organizacién
adquieren conocimientos y habilidades, garantizando de esta manera que continuaran siendo
de utilidad para la organizacion y que al mismo tiempo alcanzaran sus propias metas
personales de progreso individual. La transmision y generacion de conocimientos en el
entorno laboral implica dividirse en tres categorias: la educacion laboral, la capacitacion

general y la capacitacion especializada.

Tal es asi, y en un sentido més amplio, la educacion laboral abarca una lista de
conceptos globales, y sirve para preparar al individuo para trabajar en una serie de contextos
y condiciones muy variados. En tanto, la capacitacion general es menos abierta que la
educacion laboral, pero no estd del todo circunscrita a las necesidades inmediatas de la
organizacion. Dentro de ciertos limites, permite que el individuo adquiera conocimientos

transferibles a otros contextos, incluyendo otras empresas. Mientras que, la capacitacion
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especializada estd circunscrita de acuerdo a las necesidades especificas y mas o menos
inmediatas de la empresa. (Werther y Davis, 2008, p.256)

2.3.4. Planeacion de la carrera profesional

Por otra parte, las empresas deben impulsar a los empleados a desarrollar actividades de
formacion profesional. Se trata de definir politicas disefiadas para orientar a los empleados en
sus puestos de trabajo, y asi las empresas lograr si mayor potencial. Algunas de las alternativas
estratégicas de RRHH relacionadas con estas actividades son las de elegir entre dar formacién
a los individuos o a los equipos de trabajadores que pueden provenir de diversas areas de la
empresa, y decidir si se ensefian cualidades especificas en el propio trabajo o si se utilizan
fuentes externas de formacion. Tal es asi que la formacidn tiende a centrarse en las necesidades
inmediatas de la organizacién y el desarrollo en las necesidades a largo plazo. El objetivo de
la formacion es el de mejorar muy rapidamente el rendimiento de los trabajadores, mientras
que el objetivo del desarrollo es un enriquecimiento general de los RRHH de la organizacion.
(Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2008, p.34)

Para Wayne Mondy y Noe (2005) la planeacion de carrera implica un proceso
importante y permanente en el que la persona establece metas de carrera e identifica los
medios para lograrla. Se trata de un proceso continuo y formal que utiliza la organizacion para
garantizar que las personas con las calificaciones y experiencias apropiadas estén disponibles
cuando se requieran. En tanto, destacan los autores que el desarrollo de carrera es un enfoque
formal que utiliza la organizacion para garantizar que las personas con las calificaciones y

experiencias apropiadas, estén disponibles cuando se las requiera.

Tal es asi que, la planeacion de la carrera continua, es un proceso continuo a través del
cual un individuo establece metas para su carrera e identifica los medios para lograrlas. En el
mercado laboral los individuos deben realmente administrar sus carreras. La planeacion de la
carrera no se debe concentrar Unicamente en las oportunidades de avance, dado que el
ambiente de trabajo ha reducido muchas de esas oportunidades. En algun punto, la planeacion
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de la carrera se debe concentrar en el logro de éxitos que no necesariamente dan lugar a

promociones. (Wayne Mondy, 2010, p.225)

El desarrollo profesional, es la educacion profesional que perfecciona a la persona para
ejercer una especialidad dentro de una profesion. La educacion profesional busca ampliar,
desarrollar y perfeccionar, de alguna manera, a la persona para su crecimiento profesional en
determinada especialidad dentro de la organizacion o para que se vuelva mas eficiente y
productiva en su puesto. Sus objetivos son menos amplios que los de la formacion, estan
ubicados en el mediano plazo y buscan proporcionar conocimientos que trasciendan a los que

exige el puesto actual. (Chiavenato, 2007, p.385)

Cuando la administracion de la empresa alienta la planeacion de la carrera, es méas
probable que los empleados se fijen metas profesionales, se motiven y trabajen por obtenerlas.
Estos objetivos, a su vez, pueden motivarlos para progresar en su capacitacion, en su
formacion académica o técnica y en otras actividades. El nivel promedio de los empleados de
la organizacion subird y el departamento de recursos humanos dispondra de un conjunto
humano mas calificado y mejor motivado para atender las vacantes que se presenten. (Wether,
Davis, 2008, p.285)

El desarrollo de las personas tiene vinculacion estrecha con el desarrollo de sus carreras.
Una carrera es la sucesion o secuencia de puestos que una persona ocupa a lo largo de su vida
profesional. La carrera presupone un desarrollo profesional gradual y la ocupacién de puestos
cada vez mas altos y complejos. El desarrollo de la carrera es un proceso formal, que sigue
una secuencia y que se enfoca en la planificacion de la carrera futura de aquellos trabajadores

que tienen potencial para ocupar puestos mas altos. (Chiavenato, 2009, p.216)

En tanto, hablar de la administracion de carrera implica un proceso que permite que los
empleados entiendan y desarrollen mejor sus habilidades e intereses de carrera, asi como para
que utilicen esas habilidades e intereses de manera mas eficaz, tanto dentro de la empresa
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como cuando salen de ésta. Algunas actividades especificas de la administracion de carrera
son: evaluaciones realistas orientadas hacia la carrera, la publicacion de puestos vacantes y el
ofrecimiento de actividades formales para el desarrollo profesional. El desarrollo de carrera
abarca una serie de actividades que se llevan a cabo durante toda la vida (por ejemplo, talleres)
que contribuyen a la exploracion, el establecimiento, el éxito y la realizacion de la carrera de

una persona. (Dessler, 2009, p.378)

2.3.5. Evaluacion de Desempefio

Cabe destacar que, para medir el logro de los objetivos propuestos y dar feedback al
trabajador sobre su comportamiento y desempefio, es necesario evaluar el desempefio del
colaborador como componente fundamental para establecer los objetivos estratégicos, y

alinear las funciones y tareas de los colaboradores.

No se puede pensar en los RRHH. alineados a la estrategia de los negocios sin contar
con el apoyo de una buena herramienta para la evaluacion de desempefio y con una correcta
interaccion con los distintos subsistemas de RRHH, ya que la evaluacion de desempefio tiene
una directa articulacion con el subsistema de compensaciones y con otros subsistemas

igualmente importantes: desarrollo de carreras y formacion. (Alles, 2008, p.20)

Uno de los primeros puntos que deben sefialarse, dice Alles (2008) es que, para una
direccidn estratégica de los RRHH, para pensar en el capital humano de la organizacion y para
evaluar el capital intelectual de una empresa, uno de los subsistemas vinculados con el
personal es la evaluacién de desempefio. EI concepto de performance management relaciona
la evaluacion de desempefio con el subsistema de compensaciones y su correlacion con las

carreras de las personas.

Werther y Davis, (2008) consideran que la evaluaciéon del desempefio constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. Dicho de otra manera, su
contribucion total a la organizacion, y en dltimo término, justifica su permanencia en la
empresa. Por otro lado, las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son
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necesarias pero insuficientes. Cuando se cuenta con un sistema formal y sistemético de
realimentacion, el departamento de recursos de capital humano puede identificar a los

empleados que cumplen o exceden lo esperado, y a los que no lo hacen.

Destacan también los autores que, para calificar el desempefio de los empleados se
llevan a cabo evaluaciones periddicas. Las mismas permiten a la empresa proporcionar a los
trabajadores retroalimentacion sobre su desempefio y puede ayudar también a los gerentes
operativos a identificar aspectos que es necesario corregir. A fin de proporcionar una
descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado realiza las labores propias de
su puesto, los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y
ser practicos y confiables.

Por otra parte, segun Werther y Davis (2008) es necesario que tengan niveles de
medicién o estandares, y que éstos puedan ser verificables. Es de considerar que cada
organizacion cuente con un sistema formal de evaluacion del desempefio, donde cada
supervisor y directivo revise el avance, logros y dificultades que cada colaborador tiene en sus

areas de trabajo.

De la Garza (2019), entiende la importancia de la evaluacion del desempefio como una
metodologia que se utiliza para comprobar el cumplimiento de los objetivos propuestos en el
Plan de Desarrollo Individual de desempefio del empleado. Asimismo, destaca que se trata de
un proceso de medicion objetiva e integral del comportamiento profesional y el logro de las
metas establecidas en el periodo, donde se definen las métricas con las que se evaluarén a los
integrantes del equipo utilizando una Evaluacion del Plan de Desarrollo Individual de

Desempefio.

La evaluacién de desempefio consiste en un sistema formal de revision y evaluacién del
desempefio de las tareas, tanto individuales como en equipo. Esto implica brindar a los
empleados la oportunidad de capitalizar sus esfuerzos y superar las deficiencias identificadas,
ayudandolos asi a convertirse en empleados mas productivos y satisfechos. (Wayne Mondy y

Noe, 2005, p.6)
I —
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La mayoria de los sistemas de evaluacion organizacional considera necesario que los
supervisores evallen a los empleados en diversos aspectos de su productividad (resultados),
conducta o rasgos personales. Muchos sistemas de evaluacion incluyen también el desempefio

historico y potencial de crecimiento del individuo. (Newstrom, 2011, p.147)

La evaluacion del desempefio es una valoracion sistematica, de acuerdo al
comportamiento y actuacion de cada persona en funcion de las actividades que desempefia,
las metas y los resultados que debe alcanzar, como también las competencias que ofrece y su
potencial de desarrollo. Se trata de un proceso dinamico, que sirve para juzgar o estimar el
valor, la excelencia y las competencias de una persona, y en particular el aporte que el mismo
hace al negocio de la organizacion. Toda persona necesita recibir realimentacion sobre su
desempefio para saber como ejerce su trabajo y para hacer las correcciones correspondientes.
(Chiavenato, 2009, p.245).

Las organizaciones suelen realizar evaluaciones con fines administrativos y/o de
desarrollo. Significa que, las evaluaciones del desempefio se utilizan administrativamente
siempre que sirvan de base para tomar una decision sobre las condiciones laborales de un
empleado, considerando como tales las promociones, despidos y las recompensas, entre otras.
Las evaluaciones con fines de desarrollo estan dirigidas hacia la mejora del rendimiento del
empleado y el fortalecimiento de sus capacidades laborales, incluyen, darles consejos sobre
los comportamientos laborales eficaces y ofrecerles formacion y otras oportunidades de
aprendizaje (GOmez-Mejia, Balkin y Cardy,2008, p.259)

Cabe destacar que, las evaluaciones de desempefio, asi como la apertura en grados de
las competencias y otras mediciones, deben responder a metas u objetivos altos pero realistas,
medibles y deben suponer un desafio que pueda alcanzarse. Las evaluaciones de desempefio
a traves de la fijacion de objetivos y competencias pueden constituir una formidable
herramienta, camino o via para un cambio cultural de la organizacion, mediante la fijacion de

objetivos y de las competencias y sus grados. (Alles, 2008, p.24)
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Alles (2008) considera que la evaluacion de desempefio, performance management,
evaluacion del rendimiento o cualquier otra denominacion utilizada, es mucho mas que una
metodologia, mucho méas que un informe, que un formulario debidamente llenado y de
entrevistas de retroalimentacion. La Evaluacion de desempefio implica una tarea diaria entre
directivos y empleados, entre jefes y supervisados, entrevistas con retroalimentacion y la

retroalimentacion cotidiana derivada de una buena y fructifera relacion laboral.

En tanto destaca que los métodos para evaluar el desempefio constituyen uno de los
medios mas Utiles para aumentar la productividad, asi como para facilitar el avance a las metas
estratégicas. Al respecto, existen diferentes métodos de evaluacion de desempefio, el méas
utilizado por las organizaciones es el método de Escala de Calificacion Conductual. Las
escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de comparacion del desempefio del
empleado con determinados parametros conductuales especificos. (Werther y Davis, 2008,
p.318)

No obstante, existen otras formas y métodos, entre ellos la evaluacién comparativa,
autoevaluaciones, evaluaciones psicolégicas, centros de evaluacion la administracion por
objetivos, y la evaluacion 360°, entre otras. Al respecto, Werther y Davis (2008) consideran
que la técnica de la administracién por objetivos consiste en el establecimiento de objetivos a

partir de la alta gerencia y hacia los niveles inferiores de la organizacion.

Los autores citan a Drucker, en tanto que fue el primero en formularla en la década de
1950 en su libro Business Management, donde tanto el supervisor como el empleado
establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. En tal sentido, lo ideal es
que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean mensurables. Si se cumplen
ambas condiciones, los empleados se encuentran en posicién de estar mas motivados para

lograr sus objetivos, por haber participado en su formulacion.

También, la administracion por objetivos (APO) es mas que una técnica de administrar,
es una forma de ver y de actuar que permite la participacion de los colaboradores para

fomentar la auto-supervision y el autocontrol. En tanto, debe existir coordinacion de objetivos
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segun el principio de unidad de direccion. Es decir, todas las acciones individuales deben

encaminarse hacia las metas de la organizacion. (Hernandez y Rodriguez, 2011, p.208)

La administracion por objetivos (APO) es un sistema de administracion que utiliza la
dificultad y la claridad de las metas como fundamento para motivar a los empleados. En
esencia, este sistema de administracion involucra a los gerentes y a los empleados con el fin
de que juntos establezcan las metas del desempefio y el desarrollo personal, para evaluar de
manera periodica el avance del empleado hacia la consecucién de esas metas y, a

continuacion, recompensarlo.(Hellriegel, Slocum, 2009,p.165)

Por otro lado, y como técnica efectiva es de destacar la Evaluacion 360°. Se trata de un
sistema de evaluacion del desempefio y de resultados donde participan las personas que tienen
contacto de trabajo con el evaluado, incluyendo los compafieros de trabajo, ademas del
supervisor. La ventaja de esta técnica, segun Werther y Davis (2008) estriba en que permite
la creacidn de planes individuales de desarrollo, porque identifica claramente las areas en que
el individuo o el grupo, necesitan crecer y afianzarse. Se trata de una herramienta objetiva que
permita al superior y a sus colaboradores combinar los objetivos institucionales con los
personales, llevando al progreso y enriquecimiento del empleado en el proceso, con la

creacion de planes individuales de desarrollo. (Werther, Davis, 2008, p.327)

Para Alles (2008) el método 360° es un sistema de evaluacion de desempefio sofisticado
utilizado, en general, por las grandes organizaciones. La persona es evaluada por todo su
entorno: jefes, pares y colaboradores. Por ejemplo, a una persona la evalla su jefe, como en
un esquema tradicional, y ademas el jefe del jefe, dos o tres pares y dos o tres supervisados,
etc. Puede incluir a otras personas, como proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el nimero
de evaluadores, mayor seré el grado de fiabilidad del sistema. EI concepto de evaluacién de
360° es claro y sencillo, dado que consiste en que un grupo de personas valore a otra por

medio de una serie de items o factores predefinidos.

La realimentacion de 360 grados, conocida simplemente como 360, se trata del proceso
de reunir sisteméaticamente datos sobre las habilidades, capacidades y conductas de una
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persona provenientes de diversas fuentes: el gerente, los compafieros de trabajo, subordinados
e, incluso, clientes o consumidores. Estas perspectivas se examinan para ver donde existen
problemas desde el punto de vista de uno 0 mas grupos. Pasado un tiempo, los resultados se
comparan para comprobar si hubo mejoras o se comparan con las normas organizacionales

para determinar si una persona es mejor que otras. (Newstrom, 2011, p.149)

2.3.6. Compensaciones e Incentivos

Es importante abordar al tema de las compensaciones, al respecto Werther y Davis
(2008) consideran que las compensaciones, como los sueldos, los salarios, las prestaciones,
etc., es el conjunto de las gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de
su labor. Su administracion esta a cargo del departamento de recursos humanos y su fin es
garantizar la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a obtener,

mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Asimismo, los autores destacan que un elemento esencial para mantener y motivar a la
fuerza de trabajo es la compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y
salarios justos a cambio de una contribucion productiva. Cuando sean adecuados y
aconsejables, los incentivos representan una funcion importante. En los casos en que la
compensacion sea insuficiente es probable que surja una alta tasa de rotacion de personal. Si
la compensacion es demasiado alta, la compafiia puede perder su capacidad de competir en el

mercado.

No obstante, los autores consideran que la compensacién moderna cubre aspectos que
van mas alld del pago mismo. Las prestaciones estan convirtiéndose en un elemento de
creciente importancia en el paquete total de compensaciones, las cuales se deben mantener a
un nivel conveniente con la productividad del empleado, para que la compafiia retenga su

fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.

Las estrategias de compensacion y beneficios de las empresas son una herramienta
importante de comunicacién y alineamiento con el negocio. A través de las practicas de pago

y beneficios, las empresas dan un potente mensaje a los empleados sobre aquello que se valora
I —
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y se espera a través del desempefio, y también sobre el valor que la organizacion otorga a
quienes la componen. Las compensaciones estan directamente relacionadas con las
necesidades de los empleados y medios para vivir, y por ello, las organizaciones deben prestar
especial atencion a sus politicas de recompensas, especialmente en contextos de crisis

economicas Yy altas tasas de inflacion. (Snell y Bohlander, 2013, p.395)

Por otro lado, y dado que los gerentes necesitan saber si los empleados realizan su
trabajo de modo eficiente y efectivo o si es necesaria una mejora, recurren al sistema de
manejo del desempefio. EI mismo consiste en establecer los estandares de desempefio
utilizados para evaluar el desempefio del empleado. Asimismo, los sistemas de pago basados
en las habilidades recompensan a los empleados por las habilidades laborales y las
competencias que demuestran. Bajo este sistema de pago, el titulo del puesto de un empleado
no define su categoria de pago, sino que lo hacen las habilidades. (Robbins y Coulter, 2010,
p. 217)

Los autores consideran que desarrollo de un sistema de compensacion efectivo y
apropiado es una parte importante del proceso de la administracion de RH. El mismo puede
ayudar a atraer y retener a individuos competentes y talentosos que ayuden a la organizacién
a lograr su misién y sus metas. En tal sentido, los gerentes deben desarrollar un sistema de
compensacion que refleje la naturaleza cambiante del puesto y del espacio de trabajo a fin de
mantener motivada a la gente. La compensacion de la organizacion puede incluir muchos tipos
diferentes de incentivos, como sueldos y salarios base, sueldos y salarios adicionales, pagos

como incentivos y otros beneficios y servicios.

Al respecto la organizacion debe mantener la relacion de los incentivos y las
aportaciones en debida correspondencia. Cada persona aporta a la organizacion, en forma de
trabajo, dedicacion, esfuerzo, tiempo, en la medida en que recibe inductores o incentivos a
cambio, ya sea en forma de salarios, prestaciones, reconocimiento, promociones, premios, u
otros. De modo que las personas tienen la disposicion para cubrir ciertos costos personales
con el proposito de obtener rendimientos o beneficios de la organizacion. (Chiavenato, 2009,

p.318).
I
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En tal sentido, el autor considera que una recompensa o incentivo es una gratificacion,
tangible o intangible, a cambio de la cual las personas asumen su membresia en la
organizacion (decision de participar) y, una vez en ella, aportan su tiempo, esfuerzo y otros
recursos personales (decision de desempefio). Toda organizacion debe estar atenta al

equilibrio entre los incentivos y las aportaciones.

Por lo expresado, la compensacion consiste de tres componentes principales. La
compensacion directa comprende los sueldos y los salarios, incentivos, bonos y comisiones
de los empleados. La compensacion indirecta comprende los beneficios proporcionados por
los empleadores, y la compensacion no monetaria incluye los programas de reconocimiento
de los asalariados, trabajos gratificantes, apoyo organizacional, ambiente de trabajo y horas
de trabajo flexibles para dar cabida a las necesidades personales. (Snell y Bohlander, 2013,
p.394)

Para Snell y Bohlander (2013) se trata de alinear estratégicamente los tres aspectos de
la compensacidn con los objetivos de una organizacion, disefiar una mezcla de pago sobre la
base de la estrategia de compensacion, aplicar la mezcla con una serie de herramientas de

pago, y evaluar el sistema de compensacién con una tabla de mando.

Los autores se refieren a la compensacion estratégica, siendo esta la compensacion de
los empleados en las formas que aumenten la motivacion y el crecimiento, al mismo tiempo
que alinean sus esfuerzos con los objetivos de la organizacion. La compensacion estratégica,
no sélo es un mero costo de hacer negocios. Utilizada estratégicamente, la compensacion es

una herramienta para asegurar la ventaja competitiva.

En tanto, los programas de retribucion por desempefio (incentivos) pueden mejorar la
productividad, pero los directivos tienen que tener en cuenta varios problemas en su disefio y
aplicacion. Los trabajadores pueden sentirse tentados a hacer Unicamente por lo que se les
paga, ignorando los aspectos intangibles del trabajo que no pueden recompensarse de forma
explicita. La cooperacion y el trabajo en equipo pueden verse perjudicados si la retribucion
por méritos individuales es demasiado importante. Los sistemas de retribucion por desempefio
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individuales suponen que los trabajadores controlan los principales factores que afectan al
resultado de su trabajo, un supuesto que puede no ser cierto. Es dificil medir el rendimiento
individual, y si las retribuciones del rendimiento son imprecisas probablemente genere
problemas. (Gémez, Balkin y Cardy, 2008, p.449)

Los incentivos ofrecen varias ventajas para los empleados. Una de las méas importantes
es que incrementan la creencia del empleado de que la recompensa sera la consecuencia l6gica
de un alto desempefio. Considerando que el dinero tiene valencia para un empleado, la
motivacion se debe incrementar. Los incentivos también resultan favorables desde el punto de
vista de la teoria de equidad, pues quienes realizan un mejor trabajo obtienen un mejor premio.
Esta clase de equilibrio entre aporte y resultado que se incrementa se percibe como equitativo
por muchas personas. Aln mas, si un mayor salario es un premio apreciado, los sistemas de
incentivos son favorables desde el punto de vista de la modificacion de la conducta. Estos
sistemas ofrecen una consecuencia deseable, la retribucion, que debe reforzar la conducta.
(Newstrom, 2011, p.155).

No obstante, destaca el autor que las organizaciones puede experimentar problemas. Es
dificil establecer una base justa para el pago por incentivos, dado que una base que motive un
mayor desempefio para todos los empleados puede producir efectos colaterales indeseables.
Ademas, algunos sistemas de incentivos también requieren de una costosa supervision con

complejos procedimientos para el mantenimiento y actualizacion constante de registros.

Longenecker, et.al. (2010) consideran gue los planes de incentivos estan disefiados para
motivar a los empleados a aumentar su productividad. Los incentivos salariales pueden
constituir todo el ingreso de un empleado o sélo complementar el salario o sueldo base. Los
planes de compensacion basados en el desempefio funcionan mejor cuando los trabajadores
creen que pueden alcanzar las metas. Vincular el pago con los resultados generales de toda la

organizacion deja a los trabajadores frustrados e indefensos.
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Se deben evitar medidas financieras complejas o normas llenas de tecnicismos, porque
a mucha gente no le dicen nada. Los empleados deben poder opinar respecto al desarrollo de
las medidas de desempefio y los cambios en los sistemas de trabajo, como también incluirlos
en la planeacion. Los planes de incentivos deben incorporarse de manera gradual
(Longenecker, et.al., 2010, p.514)

2.3.7. Relaciones laborales con los empleados.

En tanto y respecto a las relaciones laborales, diferentes enfoques conllevan a considerar
y abordar una funcion importante en el desarrollo de los recursos humanos, se trata de
identificar aspectos que permiten observar como se vinculan los colaboradores en el contexto

interno de trabajo.

En este sentido, las relaciones internas con los empleados comprenden las actividades
de administracion de recursos humanos asociadas con el movimiento de los empleados dentro
de la organizacion. Estas actividades incluyen las promociones, las transferencias, los
descensos de categoria, las renuncias, los despidos y el retiro o la jubilacion. La disciplina 'y
la accion disciplinaria también son aspectos decisivos en las relaciones internas con los
empleados. Se trata de un proceso de accion disciplinaria dinamico y continuo, dado que las
acciones de una persona pueden afectar a otros individuos en un grupo de trabajo. (Mondy,
2010, p.412)

Los planes basados en el desempefio deben ajustarse de manera continua para satisfacer
los cambios en las necesidades de los trabajadores y los clientes. Un plan asi puede tener una
expectativa de vida de tres o cuatro afios. Tal es asi, y en el marco de la planeacion de los
recursos humanos surgen las relaciones con el personal y evaluacion de la cultura
organizacional, explora las relaciones de la organizacién con el personal, el clima laboral, la
motivacion y la satisfaccion en el empleo, asi como las politicas y comunicacion de la
organizacion al empleado. Se destaca también como punto relevante la relacion con el

sindicato y la resolucion de conflictos. (Longenecker, et.al., 2010, p.514)
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Cabe destacar que, en la sociedad moderna el empleador debe asumir considerable
responsabilidad por las personas que han contraido un vinculo laboral con la empresa. De
acuerdo con los parametros legales de la sociedad del siglo XXI, la proteccion del personal es
costosa requiere dedicarle considerables recursos, por lo que se justifica por sus efectos
morales, psicoldgicos y econémicos. La empresa moderna hace responsable al departamento
de recursos humanos de verificar que se cumplan los requisitos legales. Por lo cual, el
administrador de recursos humanos debe garantizar que el personal empleado cuente con los
derechos o medidas de proteccion, pues es una forma de asegurar que se contard con una
fuerza de trabajo estable, bien motivada, experimentada y productiva. (Werther y Davis, 2008,
p.410)

Por otra parte, el crecimiento de una empresa constituye una presion para que se
formalicen las politicas y procedimientos de personal. Requiere criterio determinar cuanta
formalidad introducir y la rapidez con que se debe hacer. Algunas cuestiones de los empleados
se deben formalizar desde el principio, pero una regulacién excesiva puede ser paralizante. Es
un modo de formalizar las relaciones entre empleados y empleadores. Se trata de elaborar un
manual de politicas de personal o manual para los empleados que satisfaga la necesidad de
comunicacion al dar a conocer a éstos las reglas basicas de la organizacion. (Longenecker,
et.al., 2010, p.518)

Algunas de las opciones estratégicas de RRHH de la empresa en estas areas son las de
utilizar canales de comunicacion de “arriba abajo” desde los directivos a los subordinados
frente al fomento de una retroalimentacion “de abajo arriba” de los empleados a los directivos,
e intentar activamente evitar o eliminar la actividad organizativa de los sindicatos, frente a
aceptar a los sindicatos como representantes de los intereses de los trabajadores. (Gomez-
Mejia, Balkin, Cardy, 2008, p.35)

Segun los autores, las relaciones con los empleados y las relaciones laborales hacen
referencia a la interaccion entre trabajadores (particulares o representados por un sindicato) y
la direccion. Esto implica que las buenas relaciones internas pueden ofrecer un trato justo y

coherente a todos los empleados para conseguir que éstos se involucren en los objetivos de la
I —

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 82
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

organizacion. Las empresas con buenas relaciones internas suelen contar con una estrategia
de RRHH que considera a los empleados uno de los grupos de interés dentro de la compaiiia.
Para que haya buenas relaciones entre empleados es preciso que los directivos cooperen con

los representantes de relaciones internas.

Para GOmez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) lo que se intenta es garantizar que las
politicas y procedimientos de la empresa se respeten, asesorando, tanto a los supervisores
como a los empleados sobre problemas especificos relativos a las relaciones entre los
empleados de la empresa. Al respecto, los autores dicen que debido a la complejidad de las
empresas, es preciso crear numerosos canales de comunicacion para mejorar la informacion

hacia arriba, hacia abajo y a lo largo de toda la estructura de la organizacion.

En tanto Dessler (2009) destaca la importancia, en el marco de las relaciones laborales,
de la ética y la justicia en el trato con los empleados. Los patrones deben fomentar una
conducta ética que garantice el trato justo a sus empleados. Destaca el autor el cumplimiento
obligatorio de las normas éticas, y en la medida en que la conducta esté en funcion de sus
consecuencias, el patron necesita retribuir las conductas éticas y penalizar el comportamiento

sin ética.

La justicia es primordial, las normas deben ser claras, los empleados tienen que
entender sobre cuéles bases sera evaluado y las evaluaciones deben realizarse en forma
objetiva y justa. De la misma forma, el maltrato aumenta las posibilidades de que el personal
muestre niveles mas altos de “retraimiento laboral”; en otras palabras, se presentan al trabajo,

pero no hacen su mayor esfuerzo. (Dessler, 2009, p.565)

2.3.8. Proteccioén de la Sequridad v la Salud del personal

Ofrecer un ambiente laboral seguro es importante por varias razones, una de las cuales
es el sorprendente nimero de accidentes relacionados con el trabajo. Los horarios laborales y
la fatiga también afectan los indices de accidentes, los cuales por lo general no aumentan de

manera muy considerable. Los factores de estrés temporal, como temperaturas elevadas en el
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lugar de trabajo, iluminacion deficiente y un lugar de trabajo congestionado también se

relacionan con los indices de accidentes. (Dessler y Varela, 2011, p.426)

Segun Chiavenato (2009) la higiene laboral se refiere a las condiciones ambientales del
trabajo que garantizan la salud fisica y mental y las condiciones de salud y bienestar de las
personas. Desde el punto de vista de la salud fisica, el centro de trabajo constituye el campo
de accion de la higiene laboral y busca evitar la exposicion del organismo humano a agentes
externos como el ruido, el aire, la temperatura, la humedad, la iluminacién y los equipos de
trabajo. Asi, un entorno laboral saludable debe poseer condiciones ambientales fisicas que
actten en forma positiva en todos los 6rganos de los sentidos humanos: la vista, el oido, el

tacto, el olfato y el gusto.

Desde el punto de vista de la salud mental, el entorno laboral debe tener condiciones
psicoldgicas y socioldgicas saludables, que influyan en forma positiva en el comportamiento
de las personas y que eviten repercusiones emocionales, como el estrés. Un entorno laboral
agradable, es cuando la empresa facilita las relaciones interpersonales y mejora la
productividad y también disminuye los accidentes, las enfermedades, el ausentismo y la
rotacion de personas. Las empresas exitosas tienen una verdadera obsesion por procurar que

el entorno del centro de trabajo sea agradable (Chiavenato, 2009, p.474)

En la actualidad, segin Werther y Davis (2008) los estudios en materia de seguridad e
higiene estan orientadas no solo a los aspectos de seguridad industrial o ergondmicos, fisicos,
y sociales en las organizaciones. Otros factores importantes son los psicosociales en el trabajo
y de manera particular la ansiedad y el estrés laboral, y los factores de responsabilidad social
como los relacionados con la ecologia. Los factores psicosociales en el trabajo representan el
conjunto de percepciones y experiencias del trabajador, algunos son de caracter individual,
otros se refieren a las expectativas economicas o de desarrollo personal y otros mas a las

relaciones humanas y sus aspectos emocionales.

El enfoque mas comun para abordar las relaciones entre el medio ambiente psicologico

laboral y la salud de los trabajadores ha sido a través del concepto de estrés. Tanto en los
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paises en desarrollo como en los estados industrializados el medio ambiente de trabajo en
conjunto con el estilo de vida provoca la accion de factores psicologicos y sociales negativos.
Por ello la importancia de su estudio desde el punto de vista profesional ha ido en aumento.
Estos estudios deben incluir tanto los aspectos fisiologicos y psicoldgicos, como los efectos
en los modos de produccion y las relaciones laborales. (Werther, Davis, 2008, p.423)

Por otra parte, es de destacar que la seguridad se relaciona con el hecho de proteger a
los empleados contra las lesiones causadas por accidentes relacionados con el trabajo. La salud
se refiere al hecho de que los empleados se mantengan libres de enfermedades fisicas y
emocionales. Los problemas generados en estas areas pueden afectar seriamente la
productividad de un trabajador y la calidad de su vida laboral. Tienen la capacidad de

disminuir la eficacia de la empresa y la moral de los empleados. (Mondy, 2010, p.341)

La OMS define la salud como “un estado de completo bienestar fisico, mental y social
y no solamente la ausencia de afecciones o enfermedades”. En tal sentido, la OMS destaca el
entorno de trabajo saludable como el lugar de trabajo saludable en el que los trabajadores y el
personal superior colaboran en la aplicacion de un proceso de mejora continua para proteger
y promover la salud, la seguridad y el bienestar de todos los trabajadores y la sostenibilidad

del lugar de trabajo.

En tanto, este bienestar se puede perder por factores socioeconémicos como el estrés,
las condiciones laborales, la ausencia de la gestibn de pensamientos, emociones
comportamientos e interacciones con los demas, y la carencia de sentido de la identidad y de
sentido vital. (OMS, 2010)

2.3.9. Auditorias del capital humano en la empresa

Las auditorias del capital humano de una organizacion proporcionan un resumen de las
habilidades y conocimientos de cada empleado. Las auditorias del personal a nivel inferior al
gerencial se concentran en las habilidades funcionales de cada individuo; las del personal a
nivel gerencial se concentran en sus habilidades administrativas. Se trata de un resumen que

proporciona a los planificadores una comprension adecuada del potencial que se comprende
I —
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en la fuerza de trabajo con que cuenta en la actualidad la empresa. Por esta razon, los
departamentos de personal se someten a auditorias periddicas para determinar como se han
desempefiado e identificar mejores formas de servir a la organizacion. (Werther y Davis, 2008,
p.135)

Werther y Davis (2008) consideran que una auditoria de los recursos de capital humano
evalua las actividades de administracion del capital humano en la organizacion con el objetivo
de mejorarlas. Por otro lado, destacan que la informacion que se obtiene mediante las
auditorias de capital humano permite a los planificadores tomar decisiones sobre promociones

y transferencias.

Es importante que una organizacion cuente con un subsistema de auditoria de recursos
humanos, el cual permita que las distintas partes de la organizacidén asuman su responsabilidad
de linea respecto al personal. El control busca asegurar que las distintas unidades de la
organizacion trabajen de acuerdo con lo previsto. Si las unidades no lo hacen en armonia y al
mismo ritmo, la organizacion deja de funcionar con eficiencia. En la medida que ésta trate de
relacionarse con su entorno, existira la necesidad de garantizar que las actividades internas se

realicen de acuerdo con lo que se ha planeado. (Chiavenato, 2007, p.441)

Sostiene también que los estandares representan el desempefio deseado, por ello mismo
son criterios 0 mediciones arbitrarias que proporcionan los medios para establecer lo que se
debe hacer y cual debe ser el desempefio o resultado que se aceptard como normal o deseable.
El monitoreo del desempefio es clave, dado que se trata de la etapa de control que da
seguimiento y mide el desempefio. Significa dar seguimiento, observar, para luego comparar
el desempefio con los estandares establecidos. De dicha comparacién surgen ciertas

variaciones que requieren de una accion correctiva.

La auditoria de RH lleva adelante procesos que tienen como finalidad coadyuvar a la
mejora de la calidad de los procesos administrativos. De vital importancia para la gerencia
que permite determinar deficiencias que puedan existir dentro de la organizacion. Por lo cual,
es necesario un control mas estricto de politicas y procesos en un espacio de tiempo definido

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 86
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

por la organizacion, por el cual, la auditoria es una herramienta de control y consecuentemente
muy eficaz para lograr una retroalimentacion adecuada en el entorno laboral. (Martinez, 2017,
p.16)

Para Martinez (2017) se puede entender concretamente a la Auditoria de Recursos
Humanos, como aquella actividad que focaliza su atencion en la adecuacion de todos los
controles gerenciales del personal, incorporando en estos las actividades de monitoreo, como
asi también en el cumplimiento con la legislacién y normativa aplicable, las politicas
establecidas y directivas impartidas. Los objetivos son muy amplios, como también lo es el
campo de gestion en que estos se desarrollan. La Auditoria es una reunion y clasificacion de
datos que responden a las funciones del DRH, en todo lo concerniente a andlisis, estudios y

previsiones.

2.4. El desarrollo del talento humano en las empresas

Uno de los principales retos a los que se enfrentaran los departamentos de RRHH es,
ademas de ganar transversalidad y presencia dentro de sus empresas y organizaciones, dotar

a sus profesionales de herramientas correctas de autogestion de su tiempo laboral.

Un talento es siempre un tipo especial de persona, y no siempre toda persona es un
talento. Para ser talento, la persona debe poseer algun diferencial competitivo que de alguna
manera lo valore. El talento incluye cuatro aspectos esenciales de la competencia individual:
conocimiento, habilidad, juicio y actitud. ElI concepto de talento humano conduce
necesariamente al de capital humano, el patrimonio gue una organizacion tiene para alcanzar

la competitividad y el éxito. (Chiavenato, 2009, p.49)

El término talento podria situarse enmarcado en aquellos discursos que van
configurandose en torno a las corrientes con ciertas homogeneidades entre ellas, como la
gestion por competencias, gestion del conocimiento o aplicaciones aisladas dentro de la
gestion de los RRHH. Estas compartian algunos elementos, como la necesidad de “hacerse

flexibles” y de “adaptarse al cambio”. Cambio que se hace necesario ante un entorno laboral
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dinamico, en comparacion con la estabilidad de otros momentos que habian sido el soporte de

las escuelas de las relaciones humanas. (Castilla Sdnchez, 2013, p.20)

En este sentido, es importante abordar al concepto de Desarrollo de Talento, segln
Prone (2017) se trata de un proceso de transformacion mediante el cual una persona adopta
nuevas ideas o formas de pensamiento y gracias al cual se generan nuevos comportamientos,
y respuestas a las circunstancias actuales. La autora considera que, el desarrollo del talento en
una organizacion es fundamental tanto para fidelizar el capital humano como para ser
constantemente innovadora. Destaca también que, resulta interesante que cada empleado se

sienta a gusto en su lugar de trabajo y se vea implicado en la empresa como “si fuera suya”.

El desarrollo del talento incluye no solamente los procesos formativos, sino también
todas las acciones tomadas por parte de la empresa destinadas a los empleados y con el fin de
mejorar su estancia y aumentar su compromiso. En los planes de desarrollo del talento se
podran incluir: la formacion clasica para potenciar ciertos conocimientos, talleres de coaching
o charlas motivadoras para reforzar ciertas competencias y/o emociones, planes de carreras,
aumentos salariales, una flexibilidad horaria, eventos de team-building, viajes, etc. (Prone,
2017)

Cabe destacar que, la gestion del talento humano es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados principalmente con
las personas o recursos, incluidos reclutamiento, seleccidn, capacitacion, recompensas,
seguridad y evaluacidon de desempefio. Se construyen talentos por medio de un conjunto
integrado de procesos, y se cuida al capital humano de las organizaciones, dado que es el

elemento fundamental de su capital intelectual y la base de su éxito. (Chiavenato, 2009, p.9)

El desarrollo del talento es posible y conveniente, y el éxito del mismo depende de
trabajar la congruencia en todos los niveles de experiencia de las personas: entorno, acciones,
capacidades o habilidades, creencias y valores, identidad y sistema. Y la tarea que esto
requiere comprende tres niveles de gestion: la gestion del estrés, la gestion del cambio y la
gestion de la aplicacion del talento desarrollado. (Serra Fernandez, s/f)
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Por otra parte, en la gestion del talento aparecen experiencias diversas, que apuntan a la
necesaria integracion de los procesos de los recursos humanos (RRHH) para, desde la
organizacion, optimizar el talento de las personas. De esta forma, mantener el talento en las
organizaciones asegurando el resultado de los puestos de trabajo, o bien captar talentos con
procesos de seleccion dptimos que se asocia a una gestion del talento estratégico. (Barney,
2001, citado en Castilla Sanchez, p.12)

El capital humano también puede entenderse como el conjunto de destrezas y
conocimientos de las personas. Significa que el capital humano representa una inversion en
sus capacidades, de manera que, al aumentar su productividad, se incrementan también sus
ingresos personales. En cambio, para la sociedad, el capital humano representa una fuente de
bienestar social y econdmico, en tanto que es el motor del crecimiento. (Filion, Cisneros,
Mejia-Morelos, 2011, p.214)

En este sentido, la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) define el conocimiento
como la “accion de conocer; entendimiento, inteligencia, sentido, entendimiento o razon,
ciencia, sabiduria, nocion”. Por tanto, el conocimiento es la capacidad humana de
comprender el medio que nos rodea para poder actuar. Filion, Cisneros, Mejia-Morelos (2011)
entienden que no toda la informacidn que se posee es conocimiento; lo sera sélo aquella que

se utilice en la solucion de problemas.

El conocimiento supone tres elementos basicos: el conocedor, lo conocido y un
contexto. Si falta alguno de ellos, no se puede hablar de conocimiento, dado que el
conocimiento no es un objeto, no se almacena y no puede ser reutilizado. EI conocimiento no
es informacidn y el conocimiento no esta asociado a un titulo académico o a una competencia,
los cuales se refieren solo a la capacidad potencial del conocedor. El conocimiento es un acto
humano que se basa en la interpretacion de datos con la finalidad de actuar. (Filion, Cisneros,
Mejia-Morelos, 2011, p.215)

Chiavenato (2007) entiende que las empresas actualmente se convierten en

organizaciones de aprendizaje comprometidas con la educacion y el desarrollo de los
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trabajadores. La necesidad s6lo de hacer que el conocimiento sea incorporado continuamente
por medio del aprendizaje a la conducta de las personas, permite evaluar el desempefio de las

mismas y el logro de los objetivos.

En tal sentido considera lo que él llama la organizacién de aprendizaje, donde el
aprendizaje ocurre continuamente en todos los niveles, por medio de personas, equipos, areas,
redes internas, y por medio de redes de clientes, proveedores y otros grupos externos. Destaca
el autor que la organizacion de aprendizaje ofrece un ambiente social de aprendizaje en el cual
las personas adquieren conocimientos en la medida en que trabajan con otras para alcanzar los
objetivos. Se trata de un sistema complejo basado en una cultura enfocada a mejorar

continuamente el capital humano.

Cabe destacar que, todas las empresas generan conocimiento de manera continua
cuando sus miembros encuentran soluciones superiores a las previstas en los sistemas; sin
embargo, las de alto desempefio saben aprovecharlos y capitalizan e incorporan las mejores
practicas, aprendiendo de ellas, mientras que las otras los desperdician. Las empresas u
organizaciones que aprenden observan las mejores précticas, las desarrollan y las incorporan

a la forma de pensar y de actuar; esto es el aprendizaje. (Hernandez Rodriguez, 2011, p. 267)

En las organizaciones, el conocimiento no solo lo tienen las personas o se halla
incorporada en los equipos, sino que también se encuentra en la forma de rutinas
organizacionales, procesos, practicas y normas. Lo que implica afirmar que una empresa, en
ultima instancia, es una coleccion de conocimientos. (Davenport, 1998, citado en Tapias
Garcia, 2000, p. 160)

Por otra parte, destaca Tapias Garcia (2000) que la tecnologia es un conjunto de
conocimientos que configura un sistema con sus propios procesos y su propia dinamica, en el
que las innovaciones son los principales agentes de cambio. Se trata de innovaciones gue son

el resultado de la incorporacion novedosa de conocimientos en las actividades humanas.

El informe de Deloitte “Gestion del Conocimiento. Creando el contexto para un mundo

conectado.”, indica que los avances tecnologicos han permitido que la gestion del
I —
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conocimiento evolucione de ser una actividad estatica y administrativa enfocada en
documentar y guardar cierta informacion a una plataforma dinamica impulsada por la
Inteligencia Aurtificial (1A) que permite a las organizaciones crear, comprender y actuar sobre
el conocimiento de manera mas efectiva que nunca. Las empresas lideres ven la gestion del
conocimiento como algo que va més alla de recopilar y distribuir informacion, consideran que
se trata de crear conocimiento para crear nuevos productos, servicios o soluciones (Deloitte,
2020, p.68)

Por su parte, sostiene Garcia Garnica (2016) que la construccién de nuevos
conocimientos se da cuando los individuos enfrentan nuevos retos, sucesos y contextos que
rompen con las certezas previamente adquiridas. Los obstaculos y su solucién obligan a
aprender, a reconstruir esquemas de comportamiento y a cambiar las ideas de los individuos.
Si bien la creacion del conocimiento es un proceso personal, el mismo puede ser facilitado,

aprovechado y difundido en las organizaciones.

El desarrollo y produccion del conocimiento interno facilita la adaptacion de las
organizaciones al ambiente a través de la definicion de estrategias y la adquisicion de nuevas
habilidades, las cuales al ser puestas en préctica favorecen el desarrollo de las capacidades
innovadoras. Estas mejoras tecnoldgicas son la fuente de la ventaja competitiva. El
conocimiento obtenido del ambiente deriva de las relaciones que las organizaciones
mantienen con sus clientes, proveedores o competidores (Nonaka y Takeuchi, 1999, citado en
Garcia Garnica, 2016, p.75).

En sentido estricto, el conocimiento es creado por los individuos. Una compafiia no
puede crear conocimiento sin individuos. La empresa apoya a los individuos creativos o
provee los contextos que necesitan para que creen conocimiento. Por lo tanto, la creacion de
conocimiento organizacional debe ser entendida como un proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento creado por los individuos y lo solidifica como parte de
la red de conocimiento organizacional. Este proceso se produce en el interior de una creciente
comunidad de interaccion, y atraviesa niveles y fronteras intra e interorganizacionales.

(Nonaka y Takeuchi 1999, citado en Garcia Garnica 2016, p.76)
I —
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Por otra parte, dice Garcia Garnica (2016) que, en su dimension ontoldgica, el
conocimiento es propio de los individuos, pero este también puede ser creado a nivel de
grupos, organizaciones y entre distintas instituciones. La otra dimension, en tanto, se
corresponde con el nivel epistemoldgico. En este nivel se distingue entre el conocimiento
tacito (implicito) y explicito (codificado). Aunque se aclara que ambos tipos de conocimientos

son complementarios.

Al respecto, destaca el autor que la principal caracteristica del conocimiento explicito
es su facilidad para ser transmitido o de expresarse a través de imagenes, formulas, palabras,
procedimientos o ideas. En tanto, el conocimiento implicito es de tipo personal, y se asocia al
conjunto de habilidades, creencias, practicas, percepciones e intuiciones que el individuo

adquiere socialmente, asi como a través de las practicas y rutinas.

Por otra parte, las personas son los impulsores de la organizacion, capaces de dotarla de
la inteligencia, talento y aprendizaje indispensables para su constante renovacion y
competitividad en un mundo lleno de cambios y desafios. Las personas poseen un increible
don de crecimiento y de desarrollo personal; deben ser vistas como fuente de impulso propio
y no como agentes inertes o estaticos. (Chiavenato, 2007, p.2)

El informe “Gestion del Conocimiento. Creando e/ contexto para un mundo conectado”
de Deloitte, destaca que el poder de las personas y las maquinas que trabajan juntas ofrece la
mayor oportunidad para la creacion de conocimiento en la historia humana. Tecnologias
avanzadas combinan y organizan automéaticamente la informacion, y lo hacen en mdltiples
plataformas. No obstante, para capitalizar estas herramientas, las organizaciones también
deben abordar el elemento humano creando una cultura que acompafie a las personas a

compartir el conocimiento. (Deloitte, 2020, p.67)

Cabe destacar que, el interés por el tema del capital intelectual es cada vez mayor en las
empresas que obtienen beneficios gracias a la innovacion y al conocimiento. Por lo que este

capital es considerado como uno de los recursos importantes durante el desarrollo de las
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actividades productivas de la empresa; y frecuentemente es utilizado a través de la cadena de

valor. (Montejano y Lopez, 2013, citado en Camarena Adamey Saavedra Garcia, 2018, p.7)

En este sentido, el término capital intelectual se refiere a la suma de todos los
conocimientos que poseen los empleados y que le dan una ventaja competitiva a la
organizacion. Cuando los gerentes llevan a cabo actividades de administracion de capital
humano como parte de sus responsabilidades y tareas, lo hacen para facilitar la contribucion
de estas personas con el objetivo comun de alcanzar las metas de la organizacion a la que
pertenecen. (Werther, Davis, 2008, p.5)

En virtud de comprender la realidad en el sitio de trabajo, evaluar el desarrollo de talento
humano, cémo se administra el conocimiento del capital humano y cémo responde en el
contexto interno de la organizacion, es importante abordar al concepto de comportamiento

organizacional (CO).

El comportamiento organizacional es el estudio sistematico y aplicacion cuidadosa del
conocimiento de sobre la forma como la gente, individuos y grupos actlda en las
organizaciones. Se busca identificar formas en que la gente actia con mayor eficacia y
desempefio. EI comportamiento organizacional aporta un conjunto Gtil de herramientas en
muchos niveles de analisis. Permite entender la complejidad de las relaciones interpersonales,
cuando interactian dos personas, como comparfieros de trabajo, o un jefe y un subordinado.
(Newstrom, 2011, p.4)

El comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio que investiga el efecto
que los individuos, grupos y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el propdsito de aplicar dicho conocimiento y mejorar la efectividad de las
organizaciones. Se definen tres determinantes del comportamiento en las organizaciones, los
individuos, los grupos y la estructura. Ademas, el CO aplica el conocimiento que se obtiene
sobre los individuos, grupos, y el efecto de la estructura sobre el comportamiento, para hacer
que las organizaciones trabajen con mas eficacia y mejor desempefio. (Robbins y Judge, 2009,
p.10)
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En este orden de ideas, una administracion y un liderazgo efectivo de las organizaciones
requieren de la aplicacion eficiente y un buen desempefio de las competencias relacionadas
con las personas en el trabajo. Muy pocos, 0 ninguno, de los drasticos cambios que enfrentan
las organizaciones se pueden manejar de forma efectiva sin un entendimiento sélido del

comportamiento humano en el trabajo. (Hellriegel y Slocum, 2009, p. 20)

En tanto, el desarrollo del talento humano en la organizacién es imprescindible adaptarlo
a la constante evolucion del mundo laboral. Los nuevos lideres deben desarrollar las
habilidades necesarias para analizar las necesidades de Talento Humano de su area y definir
el desarrollo o capacitacion necesaria para asegurar colaboradores capacitados para los retos

actuales y futuros de la organizacion. (De la Garza, 2019)

Hellriegel y Slocum (2009) comprenden que la competencia para el cambio incluye los
conocimientos, habilidades y capacidades que son clave para reconocer e instituir las
adaptaciones necesarias 0 para transformaciones enteramente nuevas de las personas, las
tareas, las estrategias, las estructuras o las tecnologias del area de responsabilidad de una
persona. Se trata de buscar adquirir, compartir y aplicar conocimiento nuevo para encontrar
de forma constante mejoras, creatividad y enfoques o metas completamente nuevos. Estos
comportamientos requieren que la persona asuma riesgos y esté dispuesta a afrontar una

cantidad razonable de imponderables.

Asimismo, se trata de buscar adquirir, compartir y aplicar conocimiento nuevo para
encontrar de forma constante y permanente mejoras, creatividad y enfoques o metas
completamente nuevos. Estos comportamientos requieren que la persona asuma riesgos; es
decir, que esté dispuesta a afrontar una cantidad razonable de imponderables cuando reconoce
y capitaliza una oportunidad, al mismo tiempo que reconoce sus posibles resultados negativos

y vigila el avance hacia las metas.

De la Garza (2019), considera que se trata de apoyar a sus colaboradores a crecer a
través de un Plan de Desarrollo Individual de Desempefio. Este plan consiste en desarrollar

las competencias y desempefio de forma individual, alineado a las metas estratégicas de la
___________________________________________________________________________________________________________|]
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organizacion y a los proyectos de corto, mediano y largo plazo del &rea. De esta forma se
lograra el desarrollo del talento Humano en la organizacion. La autora, destaca que para cada
integrante se desarrolla su Plan de Desarrollo Individual de Desempefio (PDID), es un trabajo
en equipo entre el lider y el empleado, ya que el colaborador debera reflexionar sobre sus
fortalezas y competencias que tiene que desarrollar.

Por otra parte, en su informe “La cuarta revolucién industrial estd aqui ¢esta usted
preparado?” Deloitte (2018) destaca que el bienestar de los colaboradores debe ser la
prioridad principal de los empresarios y directivos, dado que ayuda al
desempefio organizacional. Por lo cual las organizaciones deben expandir su foco a
programas adyacentes al trabajo para disefiar el bienestar en el trabajo mismo. Al hacerlo, las
organizaciones pueden reestructurar el trabajo de manera que ayude a los colaboradores a
sentirse mejor y a rendir al méximo, fortaleciendo asi el vinculo entre el bienestar y los

resultados de la organizacion y fomentando un mayor sentido de pertenencia.

En el caso de las pequefias empresas, estas no siempre cuentan con un departamento o
area de RR.HH. en su estructura organizacional enfocada a gestionar el capital humano; sin
embargo, su ausencia no justifica el descuido de la aplicacion de las practicas de RR.HH.,
pues de ello depende en gran medida, el éxito o fracaso de las mismas. (Mendoza &

Hernéndez, 2008, citado en Camarena Adame y Saavedra Garcia, 2018, p.7)

La gestion eficaz de los RR.HH., segiin Camarena Adame y Saavedra Garcia (2018), es
uno de los problemas mas cruciales que enfrentan las empresas pequefias, pues la mayoria no
cuentan con un area de capital humano. Es asi que desarrollan précticas informales, reactivas,
de corto plazo, flexibles y deficientes orientadas por la intuicion del propietario, quien tiene
el rol de gerente. Por tanto, este tipo de gestion no estd alineada con la estrategia
organizacional, e incluso el enfoque estratégico solo se encuentra en las empresas de mayor

tamano.
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A fin de lograr generar un buen ambiente y buenas relaciones entre los miembros, el
trabajo en equipo es que cada vez mas desarrollado en las empresas, donde se realizan
dindmicas de grupos con el fin de observar como actla cada persona ante diferentes
situaciones y toma de decisiones. En este sentido es importante abordar al concepto de equipo

de trabajo.

En tal sentido, cuando se forma un equipo, sus miembros deben tener, o desarrollar con
rapidez, la combinacién correcta de competencias para lograr las metas del grupo, y deben ser
capaces de influir en la forma de trabajar juntos para lograr sus metas y lograr la cooperacién
y comunicacion de los miembros del equipo. El buen entendimiento de los equipos de trabajo
permite una comunicacion eficaz con diferencias individuales, generando relaciones
satisfactorias y alcanzar la realizacién y felicidad del individuo creando un ambiente
armonioso de trabajo. (Hellriegel y Slocum, 2009, p.321)

Cabe destacar que, los grupos formales son los que definen la estructura de la
organizacién, con asignaciones determinadas de trabajo que fijan las tareas, y el
comportamiento de los individuos esta estipulado y dirigido hacia las metas de la
organizacion. Mientras que los grupos informales son alianzas que no tienen una estructura
formal, y tampoco estan definidos dentro de la organizacion. Estos grupos son formaciones
naturales del entorno laboral que surgen en respuesta a la necesidad de contacto social.
(Robbins, 2004, p.219)

Por otra parte, cuanto mas se potencia el talento de los equipos de trabajo, mayores
posibilidades de éxito tendra la organizacion. Esto s6lo se logra si se personaliza la relacion
de la empresa con cada integrante; es decir, si se reconoce en cada uno de ellos un valor y rol
especificos. Solo de esta manera se identificaran las posibilidades profesionales de cada uno

de los colaboradores y de qué manera se pueden potenciar. (Pérez, 2017)
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La mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia del trabajo en equipo,
no solo como un medio para mejorar la competitividad, sino también como un sistema de
organizacion del trabajo que permite mejorar el clima laboral, la comunicacion interna, la
integracion de los nuevos miembros, la transmisién de sus valores y cultura. Permiten y
facilitan el desarrollo personal y profesional de sus integrantes, a través del reconocimiento,
apoyo Y la retroinformacion que proporcionan los integrantes del equipo. (Palomo Vadillo,
2013 p.140)

El desarrollo de equipos es una técnica de modificacién del comportamiento en la cual
varias personas de diversos niveles y areas de la organizacién se retinen bajo la coordinacion
de un consultor o lider, procurando un punto de encuentro donde la colaboracién sea mas
fructifera, y elimine las barreras interpersonales de la comunicacion mediante la comprension
de sus causas. El desarrollo de los individuos en el trabajo en equipo elimina diferencias

jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento. (Chiavenato, 2009, p.426)

Dice Senge (1997) que, cuando los equipos aprenden e incorporan el conocimiento, no
solo generan resultados extraordinarios, sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez.
Agrega el autor que la disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el dialogo, la
capacidad de los miembros del equipo para suspender los supuestos e ingresar en un auténtico

pensamiento conjunto. (p.19)

Para conservar y desarrollar el conocimiento, las organizaciones deben ofrecer un
trabajo desafiante que proporcione a las personas experiencias y conocimientos... En tal
sentido, para incrementar el capital intelectual de una organizacidn, las mismas deben
transformarse en verdaderas organizaciones del conocimiento o agencias de conocimiento y
de aprendizaje. Se trata de convertir la informacion en conocimiento rentable a través de su
procesamiento en nuevos productos, servicios, procesos internos, nuevas soluciones y, sobre

todo, en creatividad e innovacion. (Chiavenato, 2007, p.38)
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En este sentido, surge el concepto de involucramiento del empleado que se define como
un proceso participativo que utiliza aportaciones de los trabajadores para incrementar su
compromiso con el exito de la organizacion. La légica que subyace, es que al involucrar al
personal en las decisiones que lo afectan y con el incremento de su autonomia y del control
sobre sus vidas laborales, los empleados estard&n motivados y comprometidos con la
organizacion, serdn mas productivos y estardn mas satisfechos con sus trabajos. (Robbins y
Judge, 2009, p.225)

En tanto, destacan los autores, que las caracteristicas comunes a todos los programas de
administracion participativa es el uso de la facultad de la toma conjunta de decisiones. Es
decir, en realidad los subordinados comparten con su superior inmediato un grado
significativo de poder de decision. No obstante, para que funcione, los asuntos en los cuales
intervienen los empleados deben ser relevantes para sus intereses de modo que se motiven, y
los trabajadores deben tener la competencia y los conocimientos para aportar contribuciones

utiles y todas las partes involucradas deben generar confianza

En su informe La cuarta Revolucion esta Aqui ¢Usted estd preparado? de Deloitte
(2018), se destaca que las Politicas de Gestion del Capital Intelectual pretenden ser una
completa guia de consulta para los diferentes grupos de interés, y dar respuesta a cualquier
necesidad de informacion sobre el proceder de la firma en todos sus &mbitos de actuacion. Las
personas trabajaran en ecosistemas de colaboracion, descentralizados, y tendran flexibilidad

para trabajar cerca de donde desean vivir.

Es asi que, la motivacidn representa las fuerzas que operan sobre o en el interior de una
persona y que provocan que se comporte de una manera especifica para dirigirse hacia las
metas. Dado que los motivos de los empleados influyen en su productividad, una de las tareas
de los gerentes es canalizar de forma efectiva las cosas que los motivan para alcanzar las metas

de la organizacion. (Hellriegel y Slocum, 2009, p.126)
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La motivacion puede definirse como aquello que fortalece, dirige y mantiene el
comportamiento humano. En la Gestion de los RRHH, la motivacién hace referencia al deseo
de una persona de hacer el trabajo lo mejor posible, o de ejercer méas esfuerzo para realizar las
tareas encomendadas de manera eficiente. La cuestion fundamental en el estudio de la
motivacion consiste en dirigir el comportamiento al logro de un objetivo. La teoria de los dos
factores de la motivacion, desarrollada por Frederick Herzberg, intenta identificar y explicar
los factores que los empleados consideran satisfactorios e insatisfactorios sobre sus trabajos
(Gémez, Balkin y Cardy, 2008, p.71)

Cabe destacar que, segun el andlisis de los autores, la teoria de los dos factores tiene dos
implicaciones en el disefio del puesto de trabajo, por un lado, los puestos de trabajo que deben
estar disefiados para ofrecer el maximo nimero de factores de motivacion posible; por otro
lado los cambios externos en los factores de higiene, tales como la paga o las condiciones
laborales. Pero éstos, no mejoraran de forma sostenida la motivacion de los trabajadores a

largo plazo, salvo que vayan acompafiados de cambios internos en el propio puesto de trabajo.

Por otra parte, es importante destacar la teoria de la motivacion de Maslow, la misma
estd basada en lo que se conoce como piramide de las necesidades, es decir, las necesidades
se pueden jerarquizar o clasificar por orden de importancia y de influencia en el
comportamiento humano. En tal sentido, Maslow identifica las siguientes necesidades: las
fisioldgicas, las de seguridad, las sociales, las de estima y las de autorrealizacion. (Chiavenato,
2009, p.241)

Para Alles (2005), la interseccién entre conocimientos y competencias no resulta
suficiente, por lo cual es importante incluir la motivacién. En los modelos de competencias se

suele trabajar con el compromiso, el cual incluye, en general, la motivacion.

En este sentido, el talento se puede representar como la conjuncion de tres elementos:

conocimientos, competencias y motivacion. Se trata de comprender la motivacion humana a
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partir del concepto “motivo” como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en
un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos. Por otra
parte, los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden ser medidos
han Ilevado a un progreso sustancial en la comprension de tres importantes sistemas
motivacionales que gobiernan el comportamiento humano: los logros como motivacion, el

poder como motivacion y la pertenencia como motivacion.( Alles,2005,p.42)

En tanto, considerando que el capital humano debe trabajar dentro de una estructura
organizacional que le brinde impulso y adaptacion al cambio, surge la idea de pensar en el
capital humano como activos intangibles. Por lo cual, Chiavenato (2009) considera que el
valor intrinseco de una organizacion reside principalmente en sus activos intangibles, que no
se ven, pero que constituyen la verdadera riqueza de la organizacion y proporcionan la base
fundamental y la dindmica que lleva directamente al éxito de las organizaciones. Esos activos
intangibles constituyen la piedra central de la innovacién y la competitividad de las

organizaciones en un mundo cambiante, competitivo y globalizado.

Cuanto més dindmico sea el entorno de la empresa, méas sentido tiene que su estrategia
se base en los recursos y capacidades internas frente a hacerlo sobre consideraciones externas.
El beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas competitivas del
entorno, los factores externos, como de la combinacion de los recursos de que dispone, es

decir los factores internos. (Grant, 1996, citado en Riveros, Lépez, Martinez, 2004, p.89)

Los autores también, hacen referencia al concepto de los recursos de la empresa de
acuerdo a la definicion que establece Wernerfelt (1984) que los define como: “Aquellos
activos (tangibles e intangibles) que se vinculan a la empresa de forma semipermanente como
las marcas, el conocimiento tecnolégico propio, el empleo de habilidades personales, los

contactos comerciales, los procedimientos eficientes, el capital, etc.”
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Al respecto, los autores Prahalad y Hamel (1990), citados en Riveros, Lopez, Martinez
(2004), definen las capacidades a partir del concepto de competencias esenciales y argumentan
que: “Las competencias esenciales son las que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de

produccion e integrar las multiples corrientes de tecnologias”

Por otra parte, diferentes autores han contribuido al desarrollo del enfoque de la Teoria
de Recursos y Capacidades (TRC), que centra sus analisis en los recursos y capacidades
internos que posee la empresa, con el objetivo de conseguir ventajas competitivas sostenibles
que generan rentas empresariales duraderas. Al respecto, Castilla Sdnchez (2013) destaca que
desde la Teoria de Recursos y Capacidades se puede hablar de “activos tangibles e intangibles

“que la empresa debe ser capaz de gestionar.

En este sentido, puede decirse que el objetivo de esta teoria es la creacion de valor, para
ello, los recursos deberan ser escasos, valiosos, dificilmente imitables y limitadamente
sustituibles, de manera que sea posible la obtencién de ventajas competitivas debidas a los
recursos y capacidades internos de las organizaciones. Esta definicion nos indica que la
empresa utiliza recursos de los cuales no es propietaria directa, es el caso del conocimiento,
la experiencia y las habilidades de los trabajadores; es decir, recursos propiedad de los
trabajadores y que la empresa solo puede utilizar mientras las personas que los poseen formen
parte de la plantilla de la organizacion. (Danvila del Valle, 2004, p.21)

La Teoria de Recursos y Capacidades (TRC) rechaza el analisis industrial que considera
que todas las empresas de un mismo sector poseen idénticos recursos. El analisis de recursos
(Barney, 1991, citado en Danvila del Valle, 2004, p.23) sostiene que las empresas de un
mismo sector poseen recursos diferentes y que dichos recursos no son perfectamente maviles
o0 intercambiables de unas empresas a otras. Estas premisas asumen la imperfeccién existente

en los mercados de factores productivos.
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En tanto, Guerrero y Monroy (2014) onsideran que la teoria de recursos y capacidades
(TRC) es la que proporciona los postulados basicos para el desarrollo del cuerpo teorico sobre
intangibles. Al respecto, los autores destacan el concepto definido por Barney (1991), quien
define como recursos intangibles a: “Todos aquellos recursos de las organizaciones que
carecen de existencia fisica, que son potencialmente utilizables, que son renovables luego de
usarlos y que no disminuyen, sino que aumentan en cantidad y calidad mientras son usados,
ademas de poder ser usados de manera simultanea, y presentar un elevado grado de

especializacion ”.

El término competencia, el cual hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas de comportamientos que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.
Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
diferentes. Seguin la RAE, el significado de talento, en su tercera acepcion, es “un conjunto
de dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que resplandecen en una
persona’”. Para Alles, si partimos de esta Ultima definicion, y de la similitud de los términos,
cuando se dice “gestion del talento” se hace referencia a “gestién de las competencias™.
(Alles, 2005, p.29)

Por su parte, la OIT (Oficina Internacional del Trabajo) usa los términos “competencias
clave” o “competencias de empleabilidad”. Las competencias de empleabilidad se construyen
sobre las competencias que se desarrollan mediante la educacion basica y a su vez las
fortalecen. También son parte de esta base las competencias técnicas que se requieren para
ciertas ocupaciones especificas o0 para desempefar tareas o funciones especiales (como la
enfermeria, la teneduria de libros, el uso de tecnologia o el manejo de un montacargas) y las
cualidades profesionales o personales como la honestidad, la confiabilidad, la puntualidad y
la lealtad. (OIT, 2013, p.1)

También destaca la OIT (2013) en su informe “Mejorar la empleabilidad de los

jovenes”, que las competencias clave permiten que las personas puedan adquirir y aplicar
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nuevos conocimientos y competencias en forma continua; son ademas esenciales para el
aprendizaje permanente. Las diversas agencias y organizaciones utilizan diferentes terminos
para nombrar estas habilidades, tales como “competencias clave”, “competencias blandas”,

“competencias transferibles” o “competencias esenciales”.

En la perspectiva de la gestidn de recursos humanos por competencias, ese conjunto de
“dotes intelectuales” conforman la sumatoria de dos subconjuntos: los conocimientos y las
competencias. Sin embargo, seran estas dos Ultimas las que determinaran un desempefio
superior. En este sentido, la autora destaca que el talento requiere capacidades juntamente con
compromiso y accion, los tres al mismo tiempo. Es asi que, si el profesional tiene compromiso
y actla, pero no dispone de las capacidades necesarias, no alcanzara resultados, aunque haya

tenido buenas intenciones (Alles,2005,p.29)

Por el contrario, continua Alles (2005), si dispone de capacidades y actta en el
momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El Gnico
inconveniente es que su falta de motivacion le impedira innovar o proponer cosas mas alla de
las impuestas por su jefe. En tanto, si el profesional tiene capacidades y compromiso, pero
cuando actta ya ha pasado el momento, tampoco obtendra los resultados deseados por la

sencilla razon de que alguno se le ha podido adelantar.

Asimismo, la autora destaca que una de las leyes naturales del talento es que este obtiene
los mayores resultados a través de la interaccion. Si la organizacion facilita la interaccion,
actuara como un efecto multiplicador. Si, por el contrario, en vez de facilitar, la limita, no s6lo
la compafiia no innovaréa, sino que ademas correra el peligro de que sus profesionales con

talento no encuentren alicientes en su trabajo, y disminuyan su compromiso.

Para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de analisis cualitativo
del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y destrezas esenciales
para desempefiar con eficiencia la funcion laboral. Las competencias estan integradas por
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elementos determinados que se pueden resumir en los siguientes: saber, saber hacer, saber ser
y saber estar. La competencia se describe en relacion con determinada actividad. A su vez, la
actividad se define como una accién, un comportamiento y un resultado. (Werther y Davis,
2008, p.104)

Lombardo (2018), responsable del Area de Recursos Humanos de EUDE Business
School, reflexiona sobre los distintos aspectos que influyen en las buenas relaciones humanas
dentro de las organizaciones. Entiende que las principales estrategias no solo permiten abordar
al desarrollo del talento humano, sino también a las buenas relaciones humanas dentro de la
empresa. Estas estrategias impactan en la cultura organizacional como en el clima
organizacional, entre ellas destaca: el trabajo en equipo; la motivacion e incentivos y el valor

al trabajo y mérito personal.

Dice Lombardo (2018) que, una cultura de empresa centrada en el trabajo en equipo
implica una herramienta de fortalecimiento de las relaciones humanas en las organizaciones.
Por otra parte, destaca que el desarrollo y la profesionalizacion de la gestion humana dentro
de las organizaciones, con la implantaciéon de modelos de gestion tales como el de
competencia o el de conocimiento, junto a una evolucién cultural positiva, han servido para
que desde la propia direccion general se dé justo valor tanto a los elementos formales de

productividad (hard) como a aquellos mas dificiles de cuantificar (soft).

El informe de KPMG ¢Co6mo hacer una empresa atractiva al talento? destaca que la
atraccion y retencion de talento se ha convertido en una prioridad estratégica para las
organizaciones. El éxito pasa por contar con una solida cultura en la organizacion y desarrollar
una propuesta de valor para el empleado realmente atractiva. Tal es asi que, hay varios factores
que inciden entre los elementos que hacen que una organizacion sea atractiva en el mercado
laboral y que van desde los valores y la cultura de la empresa al contenido y los retos que

suponen ese empleo. (KPMG, 2018)
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2.5. Estrategias de Recursos Humanos en Escenarios Digitales

La transformacion digital aplicada al desarrollo del talento humano en las Pymes
permite su crecimiento accediendo a una mayor competitividad en el mercado, y cumplir
mejor con sus objetivos de empresa. En este contexto, el desarrollo del talento humano es un

aspecto clave cuando se habla de eficiencia de la empresa y la optimizacion de sus RRHH.

Cabe destacar que, el 11 de marzo de 2020, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
declar6 oficialmente el COVID-19 como una pandemia. A medida que el mundo sigue
lidiando con la incertidumbre en torno a la propagacion del COVID-19 y su creciente impacto
en los mercados, las cadenas de suministro y otros pilares de la economia mundial, es
importante recordar que este evento es ante todo acerca de las personas, sus familias, su
bienestar, y las organizaciones e instituciones de las que dependen y confian en tiempos de
necesidad. (Deloitte, 2020, p.1)

En este contexto, surge la necesidad de una nueva forma de hacer y de entender los
negocios, existen nuevos cambios en el funcionamiento del mercado laboral, provocado por
la evolucion constante del contexto. En algin momento esta situacion forzara a las empresas
a adaptarse o quedarse obsoletas, de alguna manera fuera del circulo. Transformarse
digitalmente consiste en utilizar la nueva generacion de tecnologias para potenciar las
capacidades tanto cognitivas como colaborativas de los seres humanos. Por lo cual, también

impacta en ambito del reclutamiento, la seleccion y gestién de personal. (Caparros, 2017)

Stephanie Mora (2020), Gerente de Consultoria de PwC destaca que, la cultura y las
capacidades de la fuerza laboral son los principales aceleradores de la transformacion. Sin
dejar de lado la importancia del rol de los lideres, basado en tres estrategias en las que deben
enfocarse para tener éxito en el futuro: agilidad, talento y sostenibilidad. Inspirando e

influenciando a otros a través de sus acciones como principal moldeador de la cultura en la
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organizacion donde los colaboradores demandan una experiencia digital pero también

humana.

De acuerdo al articulo de Mora (2020), “El lado humano de la transformacion digital ”,
surge la necesidad de evaluar y definir como sera el negocio a futuro y repensar el proposito,
valores y rasgos culturales que forman parte de la cultura organizacional deseada, pensando
en este concepto como la forma de hacer las cosas. Por esta razén, la transformacion digital

implica una transformacion cultural.

En tanto, para Niubo (2016) no es posible entender la digitalizacion como algo
independiente de la estrategia de negocio. El primer paso a dar es definir qué entendemos por
“digital” y definir una estrategia clara que esté totalmente integrada en la estrategia de la
compafiia. Por lo cual, es importante definir qué rol juega lo digital en un modelo de negocio.

Al respecto, dice la autora que este concepto conlleva a determinarla necesidad de
identificar oportunidades y amenazas, como asi también analizar la disrupcion del negocio, y
la mejor manera de aprovechar estas oportunidades que facilitan la digitalizacion de una

manera proactiva.

Segun Terlizzi (2020), CEO de Workia, empresa dedicada a transformar la gestién del
mundo digital de HR, considera que la transformacion digital (TD) de la empresa en general,
y en particular del area de RRHH, es mas un cambio cultural que tecnolégico. El éxito de
estos procesos depende mucho del rol del area de RRHH como impulsor y agente de cambio,
siempre con el respaldo de las maximas autoridades, pero con visién amplia y consenso con

lideres y colaboradores.

El informe “Gestion de Capital Humano. La nueva guerra por el talento: hora de
cambiar el rumbo. Delineando Estrategias” de KPMG, indica que los conocimientos,
habilidades, actitudes y valores deben ser congruentes con los nuevos contextos, como ocurre
hoy con las tecnologias digitales y la movilidad. Realizar la transicion con gente tanto interna
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como externa es la mejor forma de reencauzar el rumbo del negocio. La mayor resistencia
suele darse en niveles altos de las organizaciones, donde el éxito resulta ser un enemigo del
cambio. (KPMG, 2014, p.7)

Por otra parte, pensar en digitalizacion supone pensar en tecnologia o bien podria decirse
que es quizés la demostracion mas clara de la innovacion tecnoldgica de los ultimos tiempos.
Sin embargo, la estrategia y la cultura son dos pilares fundamentales en dénde apoyarse de
cara a enfrentar los desafios que plantea la “Era Digital”. La conectividad crea oportunidades
al mismo tiempo que requiere de algo fundamental: la transformacion de los modelos de
negocios. (Deloitte, 2015, p.8)

Deloitte (2015) en su informe “Ser 0 no Ser Digital, ¢es esa la cuestion? Como la
Industria Financiera Latinoamericana deberia abordar esta problemdtica”, destaca que la
fortaleza de la revolucion digital no reside en las diferentes formas que adopta a traves de la
tecnologia, sino en como las entidades pueden utilizar dichas herramientas tecnoldgicas para
transformar sus modelos de negocio. La era digital ha cambiado, y estd cambiando, muchas

cosas incluso hasta los estilos de liderazgo (y aqui aparece el tercer pilar fundamental).

Por otra parte, del informe de Deloitte (2014) “Modelo operativo de alto impacto para
Recursos Humanos RRHH tiene una nueva mision. Aqui esté el plan™, se puede inferir que, la
funcién de RRHH actual tiene un nuevo conjunto de desafios: la obligacion de conducir la
agenda de talento y ayudar a atraer el mejor disponible en el mercado; la necesidad para dirigir
el alineamiento, cultura, y desempefio global; la oportunidad para mejorar el uso de tecnologia

y analitica.

Destaca también el informe de Deloitte (2014) que: “ Las Comunidades de Expertise
colaboran con la funcion de RRHH como su cliente primario, trabajando con altos ejecutivos
en la seleccion de casos, proveyendo programas y procesos de liderazgo a través del modelo

operativo, y colaborando con la entrega de los Servicios Operaciones RRHH ”.
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A continuacién se detalla el modelo operativo de RRHH de alto impacto comparado con

los modelos tradicionales de RRHH.

Figura N° 18: Modelo Operativo de RRHH de Alto Impacto

Modelos Tradicionales Modelo Operativo RRHH de Alto Impacto

RRHH

Es necesario desechar los Silos creados por modelos transversales impuestos
(Federados). En su lugar, se debe establecer mayor coordinacidn al interior de la
funcidn de RRHH asi como entre RRHH, el negocio, y otras funciones en la
organizacion.

Transversales
impuestos » Coordinado
(Federado)

Los rales de RRHH en las unidades de negocio deberian estar ubicados mas cerca del
Generalista » Consejero negocio, usanda las datos y la analitica que resulta de nuevas tecnologias para entregar
una visian significativa al negocio.

La funcién de RRHH colabora en la entrega de soluciones creativas. Los departamentos

estaticos enfocados en las funciones RRHH deben dar un paso al costado y dar espacio
Estético B Fluido cos enfocados er s : P tadoy oar espa

a equipos organizados en torno a las prioridades de negocio. Algunos equipos pueden

ser ad- hoc y otros permanentes.

Es tiempo de redefinir los *Comunidades de Expertise”, los “Centros de Excelencia® son
un concepto afejo. Lo actual son las Comunidades de Expertise, comunidades en toda
la empresa con equilibrio entre recursos centralizados y virtuales, y con un alto nivel de
expertise.

Centralizado » Comunidad

Los Servicios Compartidos tradicionales se enfocan solamente en funciones administrativas
Administrativo » Operacional y transaccionales. El modelo de Alto Impacto cambia el foco de los “servicios compartidos”
tradicionales a un "servicio operacional” de alto valor.

Las plataformas de RRHH actuales pueden transformar la vision de la tecnologia desde
Tecnologia » Experiencia una alta carga de trabajo a una conexidn intuitiva, que crea una experiencia RRHH facil
e integrada.

Fuente: Deloitte Development LLC. All rights reserved.

Para Rozas (2019), la capacidad para identificar y desarrollar talentos con habilidades
digitales (e-skills), es clave para la sobrevivencia en el competitivo mercado empresarial. Ante
la imposibilidad de disminuir la velocidad del avance tecnoldgico o detener la globalizacion,
las organizaciones deben revisar su talento humano y su posibilidad de adaptacién al nuevo
entorno. Por tanto, es necesario impulsar programas para gestionar el cambio hacia una cultura
digital, afrontando su propia digitalizacion. Se deben disefiar planes de formacién e identificar

y desarrollar talentos para el liderazgo digital.

Considera el autor que, han de gestionar el cambio de mentalidad de sus profesionales,
para que se adapten rapidamente a los nuevos procesos Yy las tecnologias que impliquen la
digitalizacion. Asimismo, destaca que el area de RRHH o talento humano puede, a través de
la formacion y de la gestion del talento digital iniciar la transformacion digital, y dice que no
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solo del personal de RRHH, sino que debe cultivar el talento de la empresa a través de la
capacitacion y desarrollo constante, a través de diferentes plataformas online, que permitan

el mejoramiento continuo desde cualquier parte y con horarios flexibles.

Adaptar la organizacion al cambio constante con equipos comprometidos y atraer nuevo
talento implica estilos de liderazgo flexibles, relacionales, horizontales, remotos pero
cercanos; nuevas formas de trabajar en red, colaborar, participar y comunicar. Y para ello las
estrategias de employer branding tienen que ser muy diferentes a las habituales, utilizando
Internet y las redes sociales e involucrando activamente a los empleados en su rol de

embajadores. (Ranera, 2015)

En los escenarios digitales, el Employer branding es la marca que tiene una empresa
como empleador. Es decir, la imagen de la compafiia, no solo hacia fuera, hacia sus clientes,
sino también hacia sus trabajadores o posibles candidatos; la percepcion que tienen los
empleados de la empresa. Convertir a los empleados en embajadores de la compariia es uno

de los factores mas importantes para una compaiiia en la actualidad. (RRHHDigital, 2019)

La estrategia de employer branding tiene como objetivo poner al candidato en el centro
y hacerle vivir experiencias que le atraigan. Segun Ranera (2015) el concepto Employer
Branding no es nuevo, y tampoco la relacion directa entre el compromiso de los empleados y
los resultados de negocio de una organizacion. Ahora el talento esté en las redes. Conocer mas
la empresa, que ésta sea real y transparente, que pueda conversar e interactuar con ella y sus
personas en el proceso de acercamiento y seleccion. Para la autora, el candidato digital quiere
empresas que se adapten a sus necesidades y que se lo pongan facil: chats, blogs, formularios

sencillos e intuitivos, contacto directo con el equipo reclutador.

Segun Rozas (2019) las areas de talento humano deben hacer comprender a su personal
que la tecnologia no sustituye a las personas, sino que mejora los procesos en los que siguen
trabajando. Lo que se espera de ellas es que se adapten a la nueva cultura digital. Es decir,

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 109
SOCIALES



b

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

entender la transformacion digital como una oportunidad, no como una amenaza. Es
responsabilidad de RRHH convencerlos de esta realidad. Para atraer el mejor talento digital,
las empresas deben demostrar sus habilidades y su compromiso con la transformacion digital.
La comprension del mercado de talento digital para RRHH también es critica. La dinamica de
los cambios hace que sea necesario centrarse en las estrategias de talento humano, sin

descuidarse un solo momento.

En tanto, Ranera (2015) considera que el empleado es un usuario digital,
independientemente del grado de madurez digital de la empresa en la que trabaje. Y el
candidato también es digital. Esté buscando trabajo activamente o no, esta en las redes. Esta
conectado y espera nuevas formas de relacion, comunicacion y seleccion por parte de la
empresa y sus reclutadores. En tanto, digitalizar procesos supone disponer de sistemas de RH
Analytics. Medir, analizar y visualizar mejor las oportunidades permite reducir riesgos,
resolver aspectos complejos y cambiantes del negocio, planificar y tomar decisiones

adecuadas

En tal sentido, es importante entender ¢Que es la madurez digital?, la madurez digital
es el grado en el que se encuentra una empresa cuando es capaz de aprovechar las tecnologias
digitales para mejorar en todos los aspectos posibles, desde el rendimiento econémico hasta
la relacion con los clientes, pasando por los procesos de negocio, procesos productivos,
relaciones internas, entre otros aspectos (Pardo, 2020)

Por su parte, Niubd (2019) analiza la evolucion hacia la transformacion y el nivel de
madurez digital en las organizaciones. Se entiende que, en la evolucién hacia la madurez
digital, las compafiias pasan por distintas fases segun tres factores: estrategia digital, estructura
organizativa y cultura digital. La autora hace referencia a las diferentes fases por las que las
empresas atraviesan y logran evolucionar hacia la madurez digital, en funcién a los tres

factores mencionados anteriormente.
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En la primera fase, existe una inquietud por abordar el reto de la digitalizacion, no esta
clara la estrategia a seguir. No existe una estructura organizativa digital especifica (Digital
Engagement). Para impulsar el proceso de digitalizacion y lograr el engagement necesario, se
establecen equipos transversales para trabajar las iniciativas digitales. En la segunda fase, se
define el rol que la digitalizacion juega en el negocio y existe una definicion estratégica que
contempla el rol digital de una manera coordinada en cada una de las areas de negocio.(Digital
Expertise).En la tercera fase, todas las areas de negocio tienen una mirada centrada en el
cliente y el &mbito digital esta integrado en su estrategia (Digital Integration).No existen roles
especialistas en digital, sino que los equipos tienen las habilidades digitales necesarias y el rol

digital esta integrado en su funcion.

En el informe de Deloitte (2018) “La cuarta revolucion industrial esta aqui ¢esta usted
preparado?”, se destaca en primer lugar que las empresas no pueden solamente decidir si son
mas experimentales, también deben proporcionar los entornos estimulantes y transparentes
necesarios en donde los empleados y la organizacion en general puedan aprender. Las
empresas que gozan y se encuentran en etapa de madurez digital, crean entornos para

aprender.

En este sentido, y continuando con el andlisis del informe, cabe destacar que las
empresas estan bajo presion para aprender mas rapido y poder adaptarse al entorno cambiante.
Las empresas con madurez digital ayudan a sus organizaciones a aprender en condiciones que
permiten la experimentacion. La experimentacién y la iteracion son dos formas especificas en
que las empresas responden a la disrupcion digital. Sin embargo, esas formas solas aliin no son
suficientes. Las empresas deben utilizar los resultados de esos experimentos (éxitos y

fracasos) para impulsar cambios sustanciales en toda la organizacion.

Todo indica que la demanda de talento digital va en aumento y no parece detenerse. La
transformacion digital ha acercado la diversidad generacional y demografica de los
profesionales y la necesidad de captar un talento cada vez més escaso.Segun Niubo (2019)
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transformar las organizaciones hacia el imperativo de la transformacion digital requiere de
tres palancas sobre las que hay que abordar: Estrategia; Tecnologia; Organizacion y Cultura

de Empresa.

En cuanto a la Estrategia de Negocio, esta implica analizar como va a afectar la
estrategia de negocio a nuevos productos o servicios, a nuevos modelos de negocio o bien a
nuevas maneras de continuar ofreciendo valor afadido como compafiia. Respecto a la
Tecnologia, segun Niub6 (2019), la clave esta en entender las posibilidades de las tecnologias
digitales y su impacto en el negocio.Se trata de desarrollar habilidades para entender el abanico
de posibilidades de las tecnologias digitales y su impacto en el producto, servicio 0 modelo
de negocio. En tanto, la Organizacién y Cultura de Empresa, la autora destaca que la
innovacion en los procesos digitales proviene de equipos multifuncionales cada vez mas
agiles. Las compafiias que estdn consiguiendo una velocidad hacia la digitalizacién tienen

éxito gestionando equipos multifuncionales.

En cuanto a la tecnologia y los entornos digitales, destaca Ranera (2016) son grandes
aliados en un cambio en el que se cruzan generaciones muy distintas. Es por ello que el rol de
RRHH, expertos en gestion del cambio, transversalidad y personas, es actualmente
clave como impulsor de la transformacion digital de las organizaciones. El mercado ofrece
una gran oferta de plataformas listas para usar y féaciles de integrar con los sistemas internos.
Pueden ser On premise (el software se instala en la empresa) o Cloud Computing (en la nube),
se adaptan a cualquier tipo de dispositivo y estan totalmente preparadas para abordar los temas

de seguridad, privacidad y restricciones de acceso gque sean necesarios.

En su informe “La empresa social en accion: la paradoja como camino hacia adelante.
Tendencias del capital humano 2020 Deloitte destaca que, las organizaciones deben
considerar un enfoque que trate el desarrollo de la fuerza laboral como una estrategia para
desarrollar la resiliencia organizacional y la de los colaboradores, equipandolos con las
herramientas y estrategias para adaptarse a una serie de futuros inciertos ademas de

capacitarlos para las necesidades a corto plazo. (Deloitte, 2020, p.7)
I —
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Siguiendo el andlisis del informe, la posibilidad de que las personas y las tecnologias
trabajen en conjunto en un mismo ecosistema laboral ofrece la mayor oportunidad para crear
conocimiento en toda la historia. Las tecnologias son capaces de indexar, combinar, etiquetar
y organizar automéaticamente informacién en multiples plataformas. Sin embargo, para poder
capitalizar estas herramientas, las organizaciones también deben abordar el elemento humano
creando una cultura que ayude a las personas a reconocer que, al compartir su conocimiento,
estan contribuyendo a la reinvencion personal y organizacional, incrementando su valor para
las compafiias, y por ultimo generando en ellos una mayor sensacion de seguridad en el

trabajo.

La reconversion o reskilling (dotar a un trabajador de nuevas habilidades para hacer un
trabajo diferente) de los colaboradores es una necesidad tactica, pero la reconversion no es
una estrategia suficiente por si misma. Al respecto, las estrategias de reskilling contribuyen a
la motivacion y la satisfaccion laboral. Pero el reto de la formacion es una responsabilidad
compartida: la organizacién ha de poner en practica programas para retener talento, motivar
el desarrollo personal de sus gerentes (y resto de los empleados) y asegurar que la empresa no
pierde capital intelectual. Es asi que, los gerentes deben entender la necesidad de mantenerse
relevante tanto digitalmente como en otras areas de conocimiento pertinentes a su realidad, y
poner acciones en curso para no quedarse atras. Hablamos de profesionales que han de trabajar
de forma rapida y agil, gestionando equipos virtuales que operan en estructuras matriciales y

fomentando la toma de decisiones autdnoma. (Lobo-Guererro, 2020)

Segun Caparros (2017), los lideres de la era digital deberan tener claras las competencias
necesarias para llevar a cabo una verdadera transformacion digital y no una simple
implementacién de tecnologia. Es clave que sean capaces de utilizar los recursos tecnoldgicos
de la manera mas eficaz, asi como reconocer sus limites y saber a dénde acudir para suplir los

conocimientos que les faltan.

En RRHH el método Agile, denominado Agile HR, puede ser la competencia mas
importante que permita un cambio en todos los procesos que se realizaban en este

departamento, lo que significa que la empresa tendrd mayor capacidad de adaptabilidad,
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flexibilidad y de alguna manera se enfocard en las personas, reconociendo su trabajo y
esfuerzo.(Foro Empresarial Impulsa,2020)

Los entornos de negocio son complejos y volatiles. Los cambios rapidos en la
competencia, la tecnologia, las nuevas regulaciones, etc... han provocado mas que nunca la
necesidad de que las organizaciones puedan responder y adaptarse rapidamente. “Agile”
significa ser capaz de adaptarse al cambio. La idea es reducir la complejidad y focalizarse en

crear productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. (Niubo, 2018)

Sefiala Tomas (2020) uno de los pilares del método “Agile” es la mejora continua y las
empresas deben fomentarlo desde dentro. Para que estos mejoren sus habilidades personales
y profesionales es importante ofrecer cursos bonificados a sus empleados, y de tal manera se
incrementara la motivacion de los trabajadores y les convertira en profesionales cada vez méas
competentes que mejoraran su productividad. Destaca también que la empresa que realmente
quiera ser agil debera reconsiderar el espacio tradicional de trabajo y convertirlo en un espacio
abierto en el que los diferentes perfiles profesionales puedan conversar entre ellos, compartir

ideas y descubrir nuevos puntos de vista que les ayuden a mejorar.

La AdRHA (2019) destaca todos aquellos obstéaculos relevantes para la implementacion
de las metodologias agiles en las empresas, que tienen que ver con el ambiente dindmico en
el que interactta. Ellos son: la falta de habilidad para el cambio cultural, la falta de personal

con expertise en métodos agiles y la resistencia al cambio.

Desde hace unos afios se ha visto la conexidn entre la necesidad de adoptar modalidades
agiles con la caracterizacion de las organizaciones transitando un entorno VUCA (en inglés,
volatil, incierto, complejo y ambiguo). El articulo que publicado por Melamed en La Nacion
(2018) amplia el juego acrdstico al universo RUPT (en inglés rapido, impredecible, paraddjico
y entrelazado) y también alude a la inevitable necesidad de nutrirse y practicar la agilidad, que
es entendida aqui como la habilidad de aprender de la propia experiencia y aplicar dicho

aprendizaje en diferentes y cambiantes entornos.
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Lobo-Guerrero (2020) destaca que se trata de profesionales que han de trabajar
de forma rapida y agil, gestionando equipos virtuales que operan en estructuras matriciales y
fomentando la toma de decisiones auténoma. Un entorno complejo en el que han de actualizar
su conocimiento y habilidades de forma constante para mantenerse en plena forma de cara a

desempefiar sus funciones y continuar su plan de carrera profesional.

En este contexto, la autora hace referencia al llamado behavioural skills, o habilidades
de comportamiento. Destaca que, segun el estudio sobre “Global Skills” realizado en 2018
por IBM Institutite for Business, las diez habilidades de comportamiento fundamentales son,
la flexibilidad, agilidad, adaptabilidad al cambio, gestion del tiempo, priorizacion de tareas,

trabajo en equipo, comunicacidn, capacidad de innovacion, creatividad e integridad.

En la actualidad, estamos viviendo un proceso de ajuste entre los perfiles profesionales
que proceden de la educacion reglada (formacidn profesional y estudios superiores) y los que
necesitan las empresas para ser competitivas en entornos de tecnologias exponenciales. Por
una parte, existe una sobre cualificacion académica en ambitos de conocimiento que no
resultan relevantes en la realidad empresarial, y, por otro lado, los perfiles que se mantienen
actualizados encuentran dificultad para formarse especificamente en competencias digitales y
profesionales que emergen. Asi, las empresas invierten en la contratacion de nuevos perfiles,
pero donde podria resultar mas eficiente optimizar el talento que ya tienen con nuevas
competencias (upskilling) o formarlo y adaptarlo en nuevos ambitos de desempefio
(reskilling). (Telefonica Educacién Digital, s/f)

Por ltimo, dice Tomas (2020) que la metodologia Agile debe formar parte de la cultura
empresarial de toda organizacion. Por lo cual, los empleados deben entender esta nueva
metodologia plenamente para adaptarse a ella y las personas encargadas de las nuevas
contrataciones deben asegurarse que los futuros empleados también lo hacen para que puedan

sentirse a gusto en sus nuevos puestos de trabajo.
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CAPITULO 11l
OBJETIVOS Y METODO DE LA INVESTIGACION

Este capitulo expone los objetivos e hipdtesis que se pretende validar respecto a las
estrategias de RRHH y el impacto de la transformacion digital en las pymes de la industria del
juguete de CABA. Por otra parte, se indica también la metodologia utilizada en el estudio,
presentando los aspectos referentes al enfoque y disefio del estudio, variables medidas,

recoleccion de datos, y luego finalizar con el procesamiento de la informacion.

3.1. Objetivos

3.1.1. Objetivo General

Desarrollar estrategias que impulsen la formacién y competencias del talento humano y
su adaptacién a escenarios digitalizados; que permitan la transformacion organizacional, el
crecimiento y la competitividad de las Pymes de la industria del juguete de la Ciudad

Autonoma de Buenos Aires.

3.1.2. Objetivos especificos

- Analizar el impacto de la transformacion digital en el desarrollo del talento humano
de las pymes de la industria del juguete de CABA,

- Evaluar el uso de las nuevas tecnologias en cuanto a agilizar y optimizar la gestion
de las pymes de la industria del juguete de CABA,

- Identificar las competencias y habilidades del talento humano para el desarrollo de
estrategias digitales en las Pymes de la industria del juguete de CABA,;

- Indagar sobre el compromiso de los empleados y su desempefio en los entornos

digitales de las Pymes de la industria del juguete de CABA,;
I —
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- Examinar si las estrategias de Recursos Humanos responden a los requerimientos
del nuevo entorno digital en las Pymes de la industria del juguete de CABA;

- Indagar sobre la implementacion de metodologias agiles en las Pymes de la
industria del juguete de CABA;

- Verificar el alcance de las estrategias de atraccion y retencién de talento digital

en las Pymes de Argentina

3.2. Hipotesis

Hipotesis Fundamental:

La digitalizacién impulsa la transformacion de las empresas y genera un nuevo
ecosistema de negocios que permite un cambio y desarrollo del talento humano; optimizacion
del desempefio de la fuerza laboral; y aprovechamiento de las experiencias y habilidades

digitales de los colaboradores de las Pymes de la industria del juguete de CABA.”

Hipotesis Derivadas:

Hipdtesis 1: Las pymes de la industria del juguete de CABA, tienen alto grado de
conocimiento en cuanto a la transformacion digital; impulsan la adaptacion a un entorno
altamente digitalizado; adecuando el sistema al cambio en profundidad y su evolucién en toda

la empresa.

Hipdtesis 2: En un nuevo escenario influenciado por la digitalizaciéon y las nuevas
tecnologias, los directivos de las pymes de la industria del juguete de CABA, logran adecuar
la gestién del desempefio a dichas tecnologias incorporando herramientas digitales que
agilicen los procesos clave de los RRHH.

Hipdtesis 3: Los avances tecnologicos son continuos y el capital humano se encuentra
en el centro de los modelos empresariales, donde el factor mas importante que va a determinar
qué empresas se vuelven digitales para su beneficio son las personas con talento que saben

usar las tecnologias digitales, o que aprenden y se adaptan a los métodos en evolucion.
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3.3. Método

3.3.1. Disefio

La presente investigacion es de tipo descriptivo y exploratorio, realizada mediante un
enfoque cuantitativo-cualitativo. El disefio de investigacion es no experimental transversal,
dado que la misma se realiza sin manipular las variables independientes. Segun Sampieri,
Fernandez y Baptista (2010), los disefios de investigacion transaccional o transversal
recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables

y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado (p.151).

Por lo cual, para el caso particular de la investigacion se analizan datos de variables
recopiladas en el periodo septiembre 2020 a marzo 2021, sobre la poblacion representada por
las pymes de la industria del juguete de CABA. En esta investigacion no experimental, se
observa el contexto en el que se desarrolla el fendmeno y se analiza el mismo para luego

obtener informacion.

Sampieri, Fernandez, Baptista (2010) indican que la investigacién no experimental se
basa en variables que ya ocurrieron o se dieron en la realidad sin la intervencion del
investigador, y donde los sujetos son observados en su ambiente natural, en su realidad. En
este sentido, el estudio presenta las pymes donde el nivel de digitalizacion resulta con alto
grado de avance; las que cuentan con un nivel medio de intensidad digital, y aquellas que se
encuentran en la etapa de inicio del proceso de adaptacién a los nuevos escenarios digitales,

pero cuentan con predisposicion y potencial para desarrollarlas.

Por otra parte, los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fenémenos
relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa respecto de un contexto particular, investigar nuevos problemas,
identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones

futuras, o sugerir afirmaciones y postulados.(Sampieri, Fernandez, Baptista,2010,p.79).
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En tanto, mediante las entrevistas en profundidad se logra llegar a un tipo de
informacién mucho maés cerca de la realidad de la Pymes de la industria del juguete. Para el
caso propio de la investigacion, la TD es un fendmeno practicamente desconocido para los
directivos de las pymes, dado que estan transitando por un proceso que ain no se conocen
acabadamente los resultados derivados de la misma. Si bien, en menor proporcidn, se relevan
aquellas pymes cuyo grado de madurez digital es alto, las cuales van marcando la tendencia

por estar a la vanguardia de dicho proceso.

Cabe destacar que, segun los autores, la investigacion descriptiva busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice, y
describe tendencias de un grupo o poblacion. Para el anélisis de esta investigacion, se intenta
hacer descripciones a fin de comprender sobre como las pymes de la industria del juguete de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, desarrollan nuevas habilidades y competencias frente
a un nuevo escenario que exige modificaciones en las practicas y cultura laborales en el marco

de la era digital.

La investigacion de métodos mixtos, utiliza la combinacion de enfoques cuantitativos y
cualitativos, gana fuerza dado que la metodologia de investigacion continda evolucionando y
desarrollandose, y los métodos mixtos son un paso mas hacia adelante. Se puede obtener mas
informacidn con la combinacion de investigacion cualitativa y cuantitativa que con cada una
de las formas aisladas. Su uso combinado proporciona una mayor comprension de los

problemas de pesquisa. (Creswell, 2010, p.238)

Por lo expresado es que, se aplica un instrumento de tipo cuestionario construido a partir
de los referentes tedricos sobre el tema ad hoc. En tanto, y de acuerdo al contexto generado
por la COVID-19, las entrevistas con los directivos de las pymes fueron realizadas de manera
confidencial, mediante Zoom en la primera etapa del trabajo de campo. Luego, y con menos
limites de restricciones, el investigador accede a completar las entrevistas en profundidad en
al espacio fisico de cada una de las pymes seleccionadas, respetando los lineamientos

establecidos a nivel nacional, ante el confinamiento y distanciamiento social.
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La investigacion cuantitativa ofrece la posibilidad de generalizar los resultados méas
ampliamente, y otorga control sobre los fendmenos, asi como un punto de vista de conteo y
las magnitudes de éstos. Asimismo, nos brinda una gran posibilidad de réplica y un enfoque
sobre puntos especificos de tales fendmenos, ademas de que facilita la comparacion entre
estudios similares. (Sampieri, Fernandez, Baptista, 2010, p.16).

Al respecto, y a partir de los datos obtenidos de las entrevistas en profundidad se
obtienen resultados sobre la base de las variables consideradas que derivan de las respuestas
que los directivos de las pymes proporcionaron. En este sentido, y luego del analisis de
resultados obtenidos se exponen los datos cuantitativos sobre el analisis estadistico, los que

se pueden medir y verificar.

Segun Sampieri, Ferndndez y Baptista (2010), la investigacion cualitativa proporciona
profundidad en los datos, como en la dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del
ambiente o entorno, detalles y experiencias unicas. También aporta un punto de vista “fresco,

natural y holistico” de los fendmenos, asi como flexibilidad. (p.17).

En este sentido, las respuestas obtenidas de los directivos sobre la base del enfoque
exploratorio se presentan de manera descriptiva, por lo cual permite comprender las acciones
y actitudes de los participantes entrevistados. Las mismas van orientando al participante segin

las pautas previamente establecidas para el desarrollo de la entrevista.

Para la seleccion de las empresas, fueron consideradas las Pymes pertenecientes a la
industria del juguete de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, se trata de aquellas pymes que
se encuentran con una madurez digital media-alta Asimismo, fueron consideras dentro del
sector solo el conjunto de las medianas empresas que representan el 18% del total de
establecimientos, y de ellas el 35% que pertenecen a CABA, segln datos obtenidos de la CALJ.

Las mismas se seleccionan intencionalmente, y segun las caracteristicas que presentan
respecto a los objetivos definidos en la investigacion. Cabe destacar que, de las pymes
seleccionadas, en mayor o menor medida, todas cuentan con un alto nivel de digitalizacion en

los procesos.
I —
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De esta manera, los resultados que surgen de las entrevistas dan cuenta que las pymes
que fueron relevadas estan convencidas de la necesidad de la digitalizacion para que las
empresas permanezcan y puedan a futuro alcanzar los objetivos respecto al plan de

digitalizacion establecido por los directivos.

También, es de destacar que la presente investigacion se focaliza en indagar acerca de
las Pymes de la industria del juguete de CABA, considerando la importancia de adaptar su
sistema organizacional a los nuevos escenarios digitales, y la importancia de desarrollar

estrategias digitales en el &ambito de los RRHH de las empresas.

Por ultimo, las fuentes son tanto primarias como secundarias. Fuentes secundarias,
porque fueron tenidas en cuenta investigaciones previas que explican el impacto de la TD, sus
componentes, sus caracteristicas, y, en particular, estudios relacionados al desarrollo del

talento humano en escenarios digitales.

Las fuentes primarias basadas en el trabajo de campo recoge la informacion necesaria
para la comprobacidn o generacion de hipotesis. El instrumento para la recoleccion de datos
es la entrevista en profundidad a los directivos de las pymes de la industria del juguete de
CABA. Por tanto, la investigacion primaria contiene informacion nueva y original, resultado

de un trabajo intelectual efectuado por el investigador.

3.3.2. Variables

Se suma al andlisis de las variables vinculadas a la hipdtesis y la operacionalizacion de
las mismas. Segun Carrasco (2019) operacionalizacion de las variables: “Equivale a hacer
que la variable sea mensurable a través de la concrecién de su significado, y esta muy

relacionada con una adecuada revision de la literatura”.
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Figura N° 19 Determinacion de las Variables y su Operacionalizacién

Hipétesis de la Investigacion

Variables

Operacionalizacion de las Variables

Hipétesis Fundamental

La digitalizacion impulsa la transformacién de las
empresas y genera un nuevo ecosistema de negocios
que permite un cambio y desarrollo del talento humano;
optimizacién del desempefio de la fuerza laboral; y
aprovechamiento de las experiencias y habilidades
digitales de los colaboradores de las Pymes de la
industria del juguete de CABA.

*Oportunidades del contexto digital
*Experiencia de las Pymes de la industria
del juguete de CABA enla transformacion
digital

*Ventajas dela TD enlas pymes dela
industria del juguete de CABA
*Formaciony Competencia de los
colaboradores enTD

*Grado de aprendizaje y estrategias
para afrontar los desafios del contexto
digital y la adaptacion al cambio
*Grado de compromiso de los
colaboradores a partir de los recursos
digitales brindados porlas empresas

Hipétesis Derivadas

Hipétesis Derivada 1.

La pymes de la industria del juguete de CABA, tienen alto
grado de conocimiento en cuanto a la TD; implulsan la
adaptacién a un entorno altamente digitalizado;
adecuando el sistema al cambio en profundidad, y su
evolucién entoda la empresa.

*Desarrollo de tecnologias de vanguardia
en la gestién empresarial de las pymes de
laindustria del juguete de CABA

*El talento humano como factor clave en la
gestion empresarial de las pymes de la
industria del juguete de CABA
*Oportunidades de crecimiento para los
colaboradores de las pymes de la industria
del juguete de CABA

* Nuevos desafios para el area de RRHH en
entornos digitales

*Grado de competenciasy
habilidades digitales de los
colaboradores de las pymes de la
industria del juguete de CABA

*Grado de capacitacion como
herramienta para gestionar el talento
digital

Hipotesis Derivada 2

En un nuevo escenario influenciado por la digitalizacion
y las nuevas tecnologias, los directivos de las pymes de
la industria dl juguete de CABA, logran adecuar la
gestion del desempefio a dichas tecnologias
incorporando herramientas digitales que agilicen los
procesos clave de los RRHH.

* Cambio de liderazgo en |la Era Digital

*Las metodologias agiles en el desarrollo
del negocio.

*Employer branding para atraery gestionar
talento digital

*Programas de aceleracion digital para
impulsar una nueva mentalidad
empresarial

*Grado de mejora continua en los
procesos de las pymes de la industris
del juguete de CABA para competiren
los diferentes mercados

*Grado de Integracion de la
tecnologia enlos procesos de las
empresas

Hipoétesis Derivada 3

Los avances tecnoldgicos son continuos y el capital
humano se encuentra en el centro de los modelos
empresariales, donde el factor mds importante que va a
determinar qué empresas se vuelven digitales para su
beneficio son las personas con talento que saben usar
las tecnologias digitales, o que aprendenyse adaptana
los métodos en evolucidn.

*Caracteristicas que representan el talento
digital

*Compromiso de los colaboradores frente a
el proceso de digitalizacion

*Resiliencia como competencia que aporta
versatilidad en ambientes digitales
*Necesidades y expectativas de los
colaboradores en la era digital.

*Nivel de Perfiles Digitales con los que
cuentan las pymes de la industria del
juguete de CABA

*Grado de rendimiento y participacion
de los colaboradores de las pymes de
la industria del juguete de CABA

Fuente: Elaboracién Propia
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3.3.3. Unidad de Andlisis

La unidad de analisis esta representada por los directivos, duefios o dirigentes de Pymes
del sector de la industria del juguete de CABA, en particular las medianas empresas. Se trata
de un grupo de empresas que, de manera homogenea, representan a todas aquellas que
consideran la necesidad de hacer una empresa mas digital, a fin de afrontar nuevos desafios e
identificar las oportunidades que el escenario digital proporciona. Cabe destacar que, las
pymes que fueron objeto de estudio forman parte de la Camara Argentina de la Industria del

Juguete.
3.3.4. Tamairio de la Muestra

La muestra se determind mediante un procedimiento no probabilistico e intencional. El
tamafo de la muestra es de 10 Pymes de la industria del juguete, ubicadas en la Ciudad

Auténoma de Buenos Aires.

Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizé la féormula para el calculo de la
muestra de poblaciones finitas. Segin Murray y Larry (2009) “el tamafio de la muestra para
poblacion finita se aplica cuando los datos son cualitativos, es decir para analisis de
fendmenos sociales o cuando se utilizan escalas nominales para verificar la ausencia o

presencia del fendmeno a estudiar ”. (Ver Anexo II).

Cabe destacar que, a partir de los datos obtenidos del sector de la industria del juguete
(Anexo 1), la poblacion a analizar es de 180 establecimientos, y de acuerdo a la informacion
sectorial, el 18% corresponde a las medianas empresas, las que fueron consideradas en el
calculo de la muestra. Por otra parte, fueron considerados el 35% de los establecimientos que

pertenecen a la CAlJ, y que se encuentran ubicadas en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

Las mismas fueron seleccionadas segun el criterio del investigador. “Las muestras no
probabilisticas, también Ilamadas muestras dirigidas, suponen un procedimiento de seleccién
informal. Se utilizan en diversas investigaciones cuantitativas y cualitativas”. (Sampieri,
Fernandez, Baptista, 2010, p.189)
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Para el caso propio de la investigacién, se consideran objeto de estudio aquellas pymes
que se encuentran transitando el proceso de transformacién digital, con un nivel de madurez
digital medio; y las que actualmente estan desarrollando sus actividades en base a la
digitalizacion con importante experiencia en el uso de nuevas tecnologias, y un nivel de

madurez alto.
3.3.5. Recoleccion de Datos

Para la recoleccion de fuente primaria se utiliza como instrumento de recoleccion la
entrevista en profundidad, mediante pautas que fueron llevando al investigador a poder

profundizar aspectos clave, a medida que los participantes expresaban sus ideas.

Cabe destacar que: “La entrevista se centra en las experiencias subjetivas de la gente
expuesta a la situacién, con el propoésito de contrastar las hipdtesis y averiguar respuestas o
efectos no anticipados”. (Valle, 2002, p.20). Claramente los directivos de las pymes exponen
sus ideas y experiencias adquiridas al crear empresas con caracteristicas tecnoldgicas que
hacen al objeto de estudio y expresan de manera subjetiva la validez de ciertos aspectos
derivados de la TD. En tanto, demuestran poco interés en situaciones que consideran no

relevantes y destacan el cambio como la clave para el desarrollo de las pymes.

Segin Robles (2011) este tipo de entrevistas es ideal para obtener descripciones,
creencias y concepciones de las personas que acttan en la realidad que se quiere analizar. Es
asi que, estudios previos explican el impacto de la TD en las organizaciones, y permiten
conocer de antemano las caracteristicas relacionadas al desarrollo del talento humano en los

escenarios digitales.

En este sentido, es de destacar que durante las entrevistas con los directivos de las
pymes son considerados los objetivos de la investigacion y cada uno de los temas abordados,
lo que permite mantener un didlogo asertivo y abierto que conlleva a una conversacion
espontanea agil y dindmica. Por otra parte, toda interpretacién y expresion por parte del

investigador es de caracter objetiva y con opinion independiente.
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3.3.6. Procedimiento para el anélisis de datos

El procedimiento para el anélisis de datos se inicia con la obtencidon de la informacion
mediante la busqueda documental. Cabe destacar que, el analisis documental proporciona
informacidn clave para la elaboracion de las preguntas y la preparacion de las entrevistas, asi
como también su aporte a la contextualizacion de la investigacion. El relevamiento es de forma
sistematizada, en base a documentos, a saber: fichas bibliograficas, hemerograficas, y el
registro de paginas electronicas, entre otras.

Luego, se procede a capturar, transcribir y ordenar la informacion a través de la
recoleccion de datos originales, mediante entrevistas en profundidad y el registro electronico
de las mismas. El procedimiento continta con la codificacion de la informacién organizada
por categorias, analisis de los conceptos preseleccionados por el investigador hasta integrar la

informacion que permita vincular la misma con los objetivos ya definidos.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se exponen los resultados derivados del analisis de las entrevistas
a los directivos de las pymes que fueron relevadas. Se trata del trabajo de campo realizado con
el fin de reflejar las interacciones causales y explicativas con los participantes. Por otra parte,
a partir de la discusion se plantea posibles explicaciones a los resultados, lo que permite bajar
los aspectos teodricos al campo real de andlisis y establecer la relacion entre lo teérico y lo

empirico, mediante el analisis comparativo con otras investigaciones.

4.1. Resultados

De acuerdo a la dindmica del escenario al que se enfrentan las Pymes de la industria del
juguete de CABA, y en cuanto al objetivo especifico de como impacta la TD en el desarrollo
del talento humano, los directivos de las pymes que fueron entrevistados coincidieron en que
la TD permite lograr mayor eficiencia a partir de mejorar y perfeccionar los procesos de la

empresa.
4.1.1. La digitalizacion como oportunidad del contexto

Se les consult6 a los empresarios acerca de la digitalizacién como una oportunidad del
contexto. Al respecto, ocho de los directivos destacaron que, se trata de ejecutar nuevos
conocimientos con alto nivel de eficacia, que requiere de un cambio cultural e implica una
adaptacion a los escenarios digitales. Por tanto, un empresario considerd que ejecutar nuevos
conocimientos con alto nivel de eficacia representa el cambio cultural en la empresa orientado
a hacer el trabajo de otra forma y adaptarse a los nuevos escenarios. Un empresario sefiald
que, ejecutar nuevos conocimientos implica adaptacion a la digitalizacion impuesta por el
contexto y gestionar el talento de la empresa de acuerdo al nuevo escenario. Por su parte, otro
de los empresarios declard que el nuevo contexto digital implica cambiar la forma de operar

y adaptacion de los empleados para ejecutar nuevos conocimientos. En tanto, otro empresario
I —
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declar6 que la empresa debe hacer frente a los cambios que impone el proceso de TD, y asi
ser mas competitiva. Por otra parte, un empresario expreso que los cambios del contexto y la
adaptacion cultural permiten adoptar nuevas costumbres, potenciar el trabajo en equipo y el
desarrollo de los empleados. Otro de los empresarios expreso que, la cultura se ha moldeado
de acuerdo a las caracteristicas del nuevo escenario, y asi poder ejecutar nuevos conocimientos
basados en la tecnologia digital. Un empresario sefialé que, la adaptacion a tecnologias
digitales provoca un cambio de mentalidad, por lo que la empresa solo a través de la tecnologia
digital puede adaptarse al cambio. Por ultimo, un empresario sefiald6 que ejecutar nuevos
conocimientos con alto nivel de eficacia permite desarrollar nuevos métodos de trabajo a

través de la digitalizacion.

Continuando con el analisis, un empresario consider6 que la TD que la empresa esta
experimentando implica capacidad de innovar y enfrentar nuevos desafios, dado que permite

dar una respuesta rapida en un entorno cambiante.

En este mismo sentido, un empresario destaco que la TD permite a la empresa optimizar
procesos en escenarios mas digitalizados. Dijo que, existe una fuerte mejora de los procesos,

dado que la automatizacion produce una eficiencia en tiempo y recursos.

Gréfico N° 1

Oportunidades del contexto digital

# Ejecutar nuevos conocimientos
con alto nivel de eficacia

® Capacidad de innovar y enfrentar
nuevos desafios

Optim zar procesos en eatomos
mas digitalizados

Fuente: Elaboracién propia
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La verdadera transformacién tiene que ver con las personas y su relacién con las
empresas. Esto implica, un cambio cultural que estd marcando un nuevo rumbo en la gestion.
De lo dicho surge que, el 80% de las pymes relevadas coinciden en que ejecutar nuevos
conocimientos con alto nivel de eficacia favorece la gestion interna y adaptacion al entorno.
Cada vez son mas las compariias que toman conciencia de la importancia de afrontar los retos,
y aprovechar las oportunidades que ofrece la digitalizacion. Por otra parte, se puede decir que
el 10 % de las pymes considera que la oportunidad esta en la capacidad de innovar y enfrentar
nuevos desafios, lo que implica también un cambio y adaptacién, dado que las pymes pueden
aprovechar el beneficio al innovar en los procesos y adaptarse a las exigencias del contexto.
El 10% de las pymes relevadas coinciden en que, la oportunidad esta dada por la optimizacién
de procesos en entornos digitales, donde la organizacion ahorra tiempo y dinero al automatizar

los procesos.
4.1.2. Las Nuevas tecnologias en el contexto actual de las pymes

También los entrevistados respondieron respecto a la aplicacion de nuevas tecnologias
en escenarios digitales. Asi, siete empresarios consideraron que la TD implica la integracion
de las nuevas tecnologias en todas las areas de la empresa para cambiar la forma de funcionar,
optimizar los procesos y ofrecer nuevo valor para los clientes. Un empresario considero que,
la TD conlleva a la integracion de la tecnologia digital en toda la empresa. Dijo que, permite
cambiar principalmente la forma eficiente de operar en todos los sectores y dar una propuesta
de valor a los clientes. Otro de los empresarios expresé que, la TD permite la integracion de
las nuevas tecnologias en cada sector de la empresa. Destaco también que, de esta manera la
empresa puede experimentar una nueva forma de funcionar, lograr mayor eficiencia en todas
las areas y mejorar la relacion con los clientes. Por su parte, un empresario expreso que el
haber decidido por el cambio e integrar las nuevas tecnologias a los procesos de la empresa
permite calidad de los mismos y crear una estructura de base tecnoldgica adaptada al contexto.
Un empresario declaré que, la integracion de las nuevas tecnologias a los procesos de la
empresa representa un factor clave para la optimizacion de los mismos, y esto se ve reflejado
en el trato con el cliente. También expreso que, lo que se busca a través de la TD es mejorar
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la calidad de los procesos de la empresa. Por otra parte, un empresario manifestd que la
integracion de la digitalizacion a los procesos implica para la empresa mayor eficiencia y
clientes mas satisfechos. Un empresario considerd que, las nuevas tecnologias y su integracion
a los procesos de la empresa significa mejorarlos, brindar mejores productos y lograr mejor
relacion con el cliente. Por altimo, un empresario expreso que la empresa ha logrado optimizar

los procesos mediante la integracion y la adaptacion al ambiente digital.

Dos empresarios indicaron que, las nuevas tecnologias permiten mejor y mayor
comunicacion en la empresa. Al respecto, un empresario expreso que para que existan lazos
fuertes de los equipos de trabajo y potenciar sus capacidades, es necesario una mejor
comunicacion entre los miembros de la empresa. En tanto, el otro empresario destacé que las
nuevas tecnologias permiten potenciar el trabajo en equipo, mejorar la comunicacion interna
y externa de la empresa, y desarrollar estrategias digitales. Destacd que, la interconectividad

y la capacidad de conexion a través de los dispositivos, facilita y mejora la comunicacion.

Por su parte, un empresario expresé que la implementacion de nuevas tecnologias
facilita la descentralizacion de los procesos de la empresa, y destacd también que permite
mantenerla en constante transformacion. Asimismo, expres6 que esto implica adaptacion, lo

que lleva a la empresa a moverse en una economia abierta.

Grafico N° 2

La aplicacion de nuevas tecnologias en esenarios digitales

u Integracion de las nuevas
m tecnologias en los procesos de la

empresa

® Descentralizacion facilitada por
las nuevas tecnologias

Mejor comunicacién a partir de
las nuevas tecnologias

Fuente: Elaboracion propia
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Las nuevas tecnologias representan potencialidades en los entornos digitales, nuevas
formas de comunicacion, nuevas maneras de acceder y generar y transmitir informacion. Se
observa que, el 70% de las pymes representan aquellas donde la interactividad de procesos de
la empresa implica la optimizacion de la gestion empresarial. Planificar, implementar y operar
las tecnologias de manera flexibles son competencia clave para la gestion integral de los
procesos empresariales. En tanto, el 20% de las pymes simbolizan la posibilidad de lograr una
mejor comunicacion a partir de nuevas tecnologias, significa que existen realidades expresivas
y comunicativas y las empresas tienen que asegurar la comunicacion y el intercambio de
informacion. En menor proporcion, representado por el 10% del total de las pymes relevadas,
se encuentran aquellas donde el factor determinante esta dado por la mayor descentralizacion
en los procesos de la empresa. Esto hace que se logre la optimizacion de procesos en los

entornos digitales, y posibilita la integracion de los mismos.
4.1.3. Las ventajas de la TD en las pymes

Los empresarios también se refirieron a las ventajas que consideran clave a partir del
proceso de TD. En tal sentido, cinco de ellos expresaron que se trata de desarrollar una ventaja
competitiva. Consideraron que el hecho de impulsar y potenciar a la empresa hacia la
digitalizacion mediante el uso de tecnologias les permite diferenciarse. Un empresario destacé
que, la empresa mejora la competitividad y ofrece mayor valor a los clientes. Otro empresario
expresd que, el hecho de desarrollar una empresa mas tecnoldgica y adaptada a un nuevo
contexto, representa una ventaja competitiva. Un empresario sefialé que, para la empresa
representa una ventaja competitiva el hecho de operar en escenarios digitales y desarrollar
mejores procesos operativos. Un empresario sefial6 que, la empresa desarrolla las
herramientas necesarias para el sector empresarial que implica poder adaptarse a un entorno
cambiante, lo que le permite poder competir en el mercado. Por Gltimo, un empresario dijo
que, la TD ha dado la posibilidad a la empresa de liderar el escenario en el que compite, lo

que implica, ser mas eficientes, y llegar a mercados a los que de otro modo no tendrian acceso.

En este orden de ideas, tres empresarios destacaron que la ventaja que trae la TD esta

dada por las nuevas oportunidades de negocio, y que surgen gracias a la aparicion de las
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nuevas tecnologias. Al respecto, un empresario destacd que los nuevos métodos de trabajo
permiten aprovechar el potencial de la digitalizacion y las oportunidades de negocio que
presentan los escenarios digitales. Por su parte, un empresario expreso que el contexto digital
permite identificar las oportunidades de negocio como ventaja y estar a la vanguardia del
sector. Un empresario sefial6 que, la TD resulta una ventaja a partir de poder detectar nuevas
oportunidades de negocio, dadas por un mercado con nuevas expectativas y que busca algo
diferente. Agregé que, la pandemia ha impulsado oportunidades de negocio con altas
expectativas de crecimiento en escenarios digitales. Dijo que, las nuevas oportunidades que

se presentan en el entorno digital hacen que la empresa disefie un nuevo modelo de negocio.

Por ultimo, dos empresarios manifestaron que la ventaja clave esté en el proceso de toma
de decisiones. Un empresario dijo que, la estrategia de la empresa para la toma de decisiones
debe ir enfocada a la adaptacion constante segun los cambios del entorno que permitan
reaccionar lo mas rapido posible. También sefialé que, en entornos digitales se agiliza también
la forma de identificar las distintas alternativas que el entorno presenta para la toma de
decisiones. Por su parte, un empresario sefialé que alcanzar una correcta TD requiere que para
tomar decisiones, las areas de la empresa estén interconectadas, y que las personas entiendan
el porqué del cambio, sus impactos y forma de avanzar. Dijo que, implica que la informacion

sea homogénea y fluya por los canales digitales.

Grafico N° 3

Ventajas clave de la transformacion digital en las Pymes

m ®Una ventaja competitiva

= Nuevas oportunidades de negocio

Una mejora en la toma de
decisiones

Fuente: Elaboracién propia
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La TD es crucial para que las empresas puedan mantenerse competitivas y relevantes.
Por lo cual, el 50 % de las pymes relevadas se encuentran entre aquellas empresas que tienen
una mejor oferta de servicios digitales y llevan mayor ventaja frente a aquellas que se
caracterizan por procesos tradicionales. La TD permite crear nuevos productos y servicios de
acuerdo a las necesidades de los clientes, y conlleva a una ventaja competitiva. EI 30 % de las
pymes relevadas representa el segmento de empresas donde las oportunidades de negocio
dadas por la digitalizacion, es clave para que los equipos de trabajo puedan enfocarse en las
tareas mas importantes. Requieren de creatividad para encontrar soluciones, especialmente
vinculadas con los clientes y las necesidades que surgen en obtener bienes mediante canales
digitales. En menor proporcion, representado por el 20 %, estan las pymes que advierten de
los beneficios que proporciona la TD, lo que implica mejor visibilidad para tomar decisiones

rapidas y dar respuestas inmediatas por la influencia del contexto.
4.1.4. Factores clave para la planificacién de la TD

Por otra parte, y en cuanto a si las empresas estan dispuestas a desarrollar un plan de
TD, todos los empresarios coincidieron en la importancia de que exista un plan de TD. Al
respecto consideraron que, la necesidad de planificar conlleva a identificar las prioridades de
la gestion, disefiar un plan de accidén que permita alcanzar los objetivos y organizar los

recursos econdmicos, técnicos y humanos en funcion de dichos objetivos.

En tal sentido, cinco de los empresarios consideraron que el plan de TD implica
identificar las prioridades y nuevas oportunidades de negocio. Al respecto, un empresario
destacd que desarrollar un plan de TD mejora la experiencia con los clientes, dado que es mas
directa y hay mayor acercamiento. También expresé que, la empresa tiene capacidad de
identificar las prioridades para aprovechar las oportunidades y actuar con rapidez y seguridad.
Ademas, sefiald que el objetivo de la empresa es llegar a mas consumidores mediante los
canales digitales. Por su parte, otro empresario destacd que encontrar nuevas oportunidades
de negocio permite ser mas competitivos y lograr la diversificacion de los recursos de la
empresa. Dijo también que, definir las prioridades implica ser eficaz cuando se quiere llegar

a los clientes y nuevos nichos de mercado. Un empresario expresé que, la empresa se focaliza
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en detectar y analizar las oportunidades de negocio que se presentan en estos escenarios
altamente dinamicos. Dijo que, se busca diferenciacion e identificar las prioridades de la
empresa que, no solo recaen en la calidad de los productos sino en cada uno de los procesos
que impliquen dar valor agregado al cliente. Por su parte, un empresario declardé que la
planificacion de la trasformacion es clave para lograr desarrollar los pasos necesarios, y
detectar las oportunidades que la digitalizacion ofrece como nuevo modelo de negocio.
También expreso que, para lograr identificar las prioridades el plan de digitalizacion es
importante porque indica el camino para detectar nuevos segmentos de mercado y captar
nuevos consumidores. Otro empresario manifestd que, el haber entrado la empresa en el
mundo digital ha sido de gran utilidad, ya que se pueden descubrir nuevos mercados y captar
nuevos Yy potenciales clientes. Dijo que, tanto directivos como todo el personal encuentran en
el desarrollo de estrategias digitales una nueva manera de identificar oportunidades y enfocar
el negocio de otra forma. También expreso que, se presentan nuevas oportunidades en nichos
gue aun no han sido explotados, y que para ello es necesario contar con un plan definiendo y

detectando las prioridades que responden a lo importante y a lo urgente.

En tanto, otros cuatro empresarios expresaron que la planificacion del proceso de TD
permite una mejor relacion y comunicacion con el cliente. Al respecto un empresario dijo que,
la comunicacién con el cliente es permanente, instantdnea y multidimensional. Agregd
también que, la interrelacion en tiempo real trae muchas ventajas para conocer las expectativas
que hoy tienen los clientes. Un empresario destacd que, el cliente es el centro y los empleados
de la empresa juegan un papel importante en el acercamiento al cliente. Por su parte, uno de
los empresarios sefialé que el plan de transformacion digital permite mejorar el vinculo y
comunicacion con el cliente, y por tanto fidelizarlo. Por altimo, un empresario manifestd la
importancia de los canales digitales para la comunicacién con el cliente, lo que hace que la
empresa cuide la relacion con los mismos. Dijo que la comunicacion permite la interrelacion
de los equipos de trabajo y permite que los mismos logren los objetivos que persigue la

empresa.
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Por su parte, uno de los empresarios respondio que la calve del plan de TD esta en la
imagen de marca y la fidelizacion con el cliente. EI empresario considerd que se trata de crear
una imagen de marca en un contexto digital que genera visibilidad, reputacion y relevancia.
Ademas, destacd la necesidad de crear una identidad homogénea en las redes y en consonancia
con la estrategia de la empresa. También, el empresario se refirio a fidelizar e interactuar con
el cliente en tiempo real, al respecto consideré que desarrollar nuevos contenidos puede
satisfacer las necesidades de clientes. Agrego a lo dicho que, el hecho de estar en tiempo real
es caracteristico de procesos digitalizados, y surge de la alta interconectividad que actualmente
existe en los escenarios digitales, por lo que es importante este vinculo entre el ambiente

interno y externo de la empresa.

Grafico N° 4

Factores clave del plan de transformacion digital

® [dentificar las prioridades y
nuevas oportunidades de negocio

® Mejor relacion con el cliente

Imagen de Marca y Fedilizacion
con el cliente

Fuente: Elaboracion propia

De las pymes relevadas, el 50 % desarrolla un plan de digitalizacion a fin de lograr
identificar las nuevas oportunidades de negocio que se presentan, y estimar la importancia de
cada una de las alternativas para priorizar la mas conveniente para la empresa. En tanto, el
40% de las pymes son las que estan en el segmento de las que se caracterizan por encontrar
en el plan de digitalizacion los mejores resultados para la empresa, de esta manera se intenta
buscar que los clientes experimenten nuevas sensaciones en la era digital. Se intenta también,
agilizar los procesos y establecer una comunicacion en tiempo real con el cliente para
fidelizarlo y posicionar la imagen de la empresa. En tanto, el 10% se encuentran en el grupo
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de las pymes que planifican la digitalizacién sin descuidar la presencia de la marca en los
canales digitales. Esto se debe a que, no solo hace maés visible la empresa ante potenciales
clientes, sino se crea la oportunidad de generar posicionamiento e interactuar con la audiencia,

logrando relaciones duraderas.
4.1.5. La experiencia de las pymes en la TD

Por otra parte, se planted a los empresarios si habian experimentado un proceso de TD,
y en tal caso si el mismo resulté una buena experiencia para la empresa 0 no; o bien si

consideraron por primera vez la idea de implementar un plan de transformacion digital.

Al respecto, siete empresarios respondieron no tener experiencia en digitalizacion y que
es la primera vez que se plantea la empresa la necesidad de cambiar la forma de hacer
negocios. Dicen que, si bien se encuentran transitando por primera vez un proceso de cambio,
la forma de actuar rapidamente implica no quedarse atras. En este sentido, un empresario
destacd ademéas que internet trajo consigo muchos cambios, sobre todo en la forma de
vincularse con los clientes. Otro de los empresarios expresé que, las nuevas oportunidades de
negocios surgen gracias a la aparicion de las nuevas tecnologias. Un empresario manifestd
que, laempresa ha pasado por diferentes cambios, no obstante, dijo que pensar en una empresa
digital conlleva en planificar y desarrollar estrategias orientadas al talento humano como
factor clave para lograr alcanzar dicha transformacion. Otro empresario destaco que, la
empresa considera la adaptacion a los nuevos escenarios digitales como un desafio e
innovacion permanente, por lo cual considerd que es experimentar algo nuevo, pero teniendo
conocimiento de qué se trata el proceso de TD. Mientras tanto, un empresario declar6 que
existe muy buena predisposicion por parte de los colaboradores para poder transitar este
proceso. Sin embargo, destacé la forma de lograr adaptarse rapidamente requiere de
acompariamiento en el proceso de cambio, por lo que la empresa planifica una adaptacion
gradual en el mediano plazo. Otro de los empresarios sostuvo que, la TD no es facil pero si
representa una ventaja competitiva que puede llevar a la empresa a diferenciarse y tener mejor

posicionamiento. Por Gltimo, un empresario expresd que desarrollar estrategias que permitan
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laresiliencia para lograr transformar la empresa en base a herramientas digitales y tecnologias

modernas, es clave para transitar el cambio.

Mientras tanto, tres empresarios declararon que tienen experiencia y consideraron que
las pymes no pueden no transformarse, dado que puede significar su declinacién o el fin de su
existencia. Un empresario destaco que, la necesidad de un acompafiamiento para el cambio
permite minimizar la fuerza de la resistencia al cambio. Un empresario, agregé que para no
quedarse atras la clave esta en anticiparse y proponer caminos de accion posibles, y que la
transformacion significa que lo digital implica nuevos formas de innovacion y creatividad.
También, uno de ellos expresd que la experiencia es clave cuando se intenta desarrollar la
empresa en escenarios digitalizados, dado que se impone una nueva forma de hacer negocios

y lograr que todo se adapte a la digitalizacion.

GraficoN° 5

Experiencia de las Pymes en transformacion digital

H Si, tienen experiencia

#No tienen experiencia

Fuente: Elaboracion Propia

Para la mayoria de las pymes el cambio resulta demasiado complejo y sobre todo para
manejarlo solas, por tanto dependen de proveedores para implementar al menos un
componente digital. Se observa que, el 70% de las pymes son aquellas que estan transitando
el desarrollo de la TD, tanto desde un enfoque tecnologico como desde lo cultural. Destacan
que el avance en la tecnologia ha mejorado la forma en que las empresas interactian con los
diferentes grupos de interés. Sucede que, el desconocimiento y el miedo al cambio, sumado a

los mitos respecto a la TD, han provocado que muchas empresas decidan transformar de
I —
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manera gradual sus procesos, lo que significa méas lento, o no transformar sus procesos. Por
otra parte, el 30 % de las pymes representa el segmento de aquellas que cuentan con la
experiencia en desarrollar el negocio en entornos digitales. Las empresas que aplican
tecnologias innovadoras, proporcionan una buena experiencia para satisfacer las necesidades

de sus usuarios.

4.1.6. Formacién y Competencias de los colaboradores de las pymes en el proceso
de TD

De acuerdo a lo planteado, cuatro de los empresarios coincidieron que si bien sus
colaboradores estan preparados para el cambio y cuentan con las competencias necesarias para
Ilevarlo a cabo, destacaron que dicho proceso de transformacién requiere de programas de
formacion especificos y continuos, basados en procesos digitales. Uno de los empresarios
expresd que, la empresa cuenta con una cultura y gran trayectoria lo que hace que los
empleados sientan el apoyo de los directivos, y la seguridad en el proceso de cambio. También
considerd que para que los empleados estén dispuestos al cambio la empresa impulsa la
participacion y el desarrollo del negocio de forma diferente. Agregd que, para desarrollar los
programas de formacion continuos cuentan con una consultora externa para acompafar a los
empleados en el proceso de cambio, y todo lo inherente a lo digital. Otro empresario, subrayd
que la TD no puede lograr tener éxito sin la comunicacién con los empleados. Expresé
también que, existe una tendencia a ser resistentes al cambio sobre todo si se le es impuesto.
Al respecto, dijo el empresario que para lograr que los cambios resulten beneficiosos, es
importante crear un vinculo estrecho con los empleados y un espacio comun para el dialogo.
Por otra parte, considerd que todo cambio por menos que sea debe ir acompafiado de un plan
de capacitacion y formacidn sélido y bien estructurado. Manifesto al respecto que, la empresa
cuenta con consultores externos para llevar a cabo el plan. Un empresario manifestd que, la
empresa impulsa el cambio mediante nuevas formas de hacer las cosas, y poder pensar en
“modo digital”. Remarcoé también que, Se trata de aprovechar las oportunidades de la
economia en Internet, y que desde la gerencia de RRHH se estan desarrollando programas de
formacion orientados a nuevos escenarios digitales. Mientras que, otro de los empresarios
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expreso que el departamento de RRHH trabaja para el desarrollo un programa de formacion
propio para la digitalizacion. Asimismo, el empresario dijo que los clientes estan percibiendo

este cambio paulatino que la empresa esta generando.

Del analisis de la informacion surge que, tres de las pymes segun lo expresado por sus
directivos, cuentan con personal altamente capacitados, con expertise y entrenados en el
proceso de TD, tanto para hacer frente a la situacion actual, como para adaptarse a como
evoluciona el proceso de digitalizacion en el mercado. Al respecto, un empresario expreso que
la empresa ha venido desarrollando diferentes procesos de cambio por lo cual los empleados
estan dispuestos a afrontar la digitalizacion como una nueva forma de hacer negocios y existe
conocimiento por parte de los empleados. Al mismo tiempo, otro de los empresarios destaco
que la empresa ha adquirido experiencia en cuanto al proceso de TD, y los colaboradores
tienen un entrenamiento importante para los cambios que el contexto impone. También
subrayo que, la empresa desarrolla estrategias de Employer Branding y cuenta con una
plataforma On premise, lo que le permite estar a la vanguardia. También, un empresario sefialo
que la empresa disefi6 canales de comunicacion con los empleados para lograr su participacion
y compromiso en los programas de capacitacion y desarrollo profesional. Destacd también
que, la empresa cuenta con una plataforma integral on premise, con la posibilidad de aplicar

la digitalizacion en todas las &reas.

Por su parte, dos empresarios destacaron que sus colaboradores estan preparados para
el cambio y cuentan con las competencias necesarias. Al respecto, uno de los directivos afirmo
también que la empresa prepara a los empleados para aceptar el cambio, indicando e
impulsando las posibilidades de nuevas iniciativas derivadas de los escenarios digitales.
Expres6 también que, se pueden ver los esfuerzos por parte de los empleados en el
cumplimiento de los objetivos y que la empresa cuenta con profesionales que orientan las
acciones de los empleados, analizan el comportamiento individual y en equipo hacia la
transformacion digital para que la misma sea exitosa. En tanto, el otro empresario destaco que
la empresa, a través del departamento de RRHH, esta capacitando y preparando al personal
para garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, y los esfuerzos
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realizados por el personal para adaptarse al cambio. Dijo que, la empresa busca el equilibrio
entre lo conocido y lo desconocido, y que si no existe un equipo que acompafie este proceso,

el cambio puede presentar dificultades.

En este orden de ideas, un empresario resaltd que los empleados estan preparados para
el cambio, no obstante ello, no cuentan con las competencias necesarias para desarrollarse en
escenarios digitales. Al respecto, destaco que el &rea de RRHH esté desarrollando programas
de capacitacion y acompafiamiento en las diferentes etapas del proceso de TD. Destaco
también que, las condiciones de adaptabilidad requieren del conocimiento de la empresa y

rapida respuesta al mercado, para potenciar aquellos que la sitian en mejor posicion.

Grafico N° 6

Formacién y Competencias de los Colaboradores en la
Transformacién Digital en las Pymes

Estén preparados para el cambio y
cuentan con las competencias
necesarias

# Estin preparados para el cambio y
1o cuenta con las competencias
necesarias

= Estin preparados para el cambio,
cuentan con las competencias
necesarias y requicren de programas
de formacion continuos en escnarios

digitales

= Cuentan con experiencia y estin
entrenados en la transformaciéa
digital en el presente y en el proceso
evolutivo

Fuente: Elaboracion Propia

El fortalecimiento de las competencias digitales, como asi también la formacion de los
colaboradores de las pymes de la industria del juguete de CABA, deben estar basados en
estilos de aprendizaje y estrategias que les permita afrontar los desafios del contexto digital y
la adaptacion al cambio. Se observa que el 40% de las pymes que fueron relevadas se
encuentran preparadas para el cambio, cuentan con las competencias necesarias y requieren
formacion continua. Se trata de aquellas empresas donde la formacion de las competencias
digitales se convierte en una actividad que fortalece y reconoce el desempefio de los
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colaboradores. Seguidamente, se encuentran las pymes que cuentan con la experiencia y estan
entrenadas para hacer frente a la TD mediante un proceso evolutivo. Se trata de aquellas
pymes que representan el 30% de las pymes sujetas a estudio. Son aquellas que, tienen un
camino hecho en cuanto a la TD, y todos los aspectos que las empresas deben considerar en
desarrollar talento digital. Mientras que, el 20 % de las pymes son las que estan preparadas
para el cambio y cuentan con las competencias necesarias, dado que ante la importancia de
las TIC en todos los aspectos de la sociedad, implica el afianzamiento de estas competencias
en escenarios digitales. En tanto, el 10% simbolizan aquellas pymes que estan preparadas para
el cambio y no cuentan con las competencias necesarias. Son las empresas a las que les resulta
importante identificar los colaboradores que cuentan con las capacidades necesarias para

fortalecer el aprendizaje, incrementar las competencias digitales y promover el talento digital.

4.1.7. Desarrollo de tecnologias de vanguardia para la optimizacion de procesos en

las pymes

A fin de evaluar el uso de las nuevas tecnologias para la optimizacion de los procesos
de gestion y competitividad de las Pymes de la industria del juguete de CABA, y en cuanto a
la inversion de las empresas en tecnologia para aumentar el desempefio del personal y poder
lograr mayor eficiencia, los empresarios destacaron que la incorporacion de tecnologias de
vanguardia ha dado paso a una gestion de RRHH mucho mas completa que garantiza el

compromiso por parte del personal para enfrentar los desafios del contexto.

En este orden ideas, cinco empresarios coincidieron que el desarrollo de estrategias
tecnoldgicas de vanguardia en el area de RRHH favorece la gestion del talento humano en la
empresa e impulsa el crecimiento de la misma. Al respecto, un empresario destaco que las
nuevas practicas e incorporacion de tecnologia permite al personal tener una mirada mas
positiva sobre a enfrentar los desafios del contexto. También considerd que, las estrategias de
RRHH permiten mejorar la gestion, y dijo que la empresa lo hace a traves de la capacitacion.
En tal sentido, otro de los empresarios destaco que la incorporacion de las nuevas tecnologias
al trabajo, asi como la utilizacion de las mismas por los propios empleados han generado un

cambio importante en la gestion de los RRHH. Dijo también que, los retos y desafios han
I —
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obligado al area de RRHH a adaptarse e implantar nuevas tecnologias para gestionar y
digitalizar el capital humano. Otro de los empresarios se refiri6 a los nuevos sistemas
tecnoldgicos y dijo que resulta una oportunidad estratégica para la empresa. Al respecto dijo
también que, dichas tecnologias dan lugar a una gestion de RRHH mucho més completa y
permite gestionar el compromiso de los empleados y evaluar su desempefio para desarrollar
programas adaptados a los nuevos escenarios. En tal sentido, también un empresario se refirio
a la tecnologia diciendo que representa un factor determinante para optimizar la gestion del
talento en la empresa. Destacé también que, representa una ventaja para el area de RRHH
dado que se pueden mejorar los procesos de seleccion y desarrollo del talento. Por su parte,
un directivo manifestd que el area de RRHH hoy es un area clave para la empresa, dado que
permite definir estrategias en funcion a las nuevas tecnologias, implicando el desarrollo de

procesos mas rapidos y eficaces.

Por otra parte, cuatro empresarios consideraron gque los beneficios que las tecnologias
de vanguardia proporcionan a las pymes estan en ofrecer soluciones integrales. Al respecto
uno de los empresarios expreso que la tecnologia se ha convertido en un aliado estratégico
para automatizar y mejorar el control de los procesos de reclutamiento, administracion del
personal, la capacitacion, la carrea profesional y desarrollo organizacional. Destacd también
que, las nuevas tecnologias ayudan a desarrollar nuevos patrones para que la empresa logre
anticiparse a posibles problemas, y es una prioridad para cambiar la cultura corporativa
tradicional a una mas eficiente. En este sentido, uno de los empresarios subrayé que las
tecnologias simplifican procesos, también reducen costos, potencializan las capacidades
operativas como del talento humano. Mientras tanto, un empresario expreso que las soluciones
tecnoldgicas permiten potenciar el desarrollo del capital humano y permiten a la integracion
de los procesos clave de RRHH. El empresario destaco también que, las tecnologias generan
cambios profundos en los procesos y nuevas estrategias del negocio. Asimismo, manifestd
que fomentan la innovacién y creatividad, y cubren la demanda de una poblacion laboral que
es cada vez mas digital y global. Mientras que otro empresario distinguio que, las tecnologias
resultan efectivas dentro del desarrollo de los procesos administrativos mas importantes de la

empresa.
___________________________________________________________________________________________|
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En tanto un empresario, también se refirio a las tecnologias de vanguardia y dijo que las
mismas impactan en la gestion de los recursos humanos e impulsa el uso de herramientas
digitales. Al respecto, también expresé que hay una tendencia cada vez mas de obtener una
experiencia personalizada de parte de los empleados, con el feedback online se e pueden
identificar las necesidades de los trabajadores. Significa para el empresario que, impulsar el
uso de herramientas digitales facilita poder adaptar la empresa al ambiente mas propicio para
laTD.

GréaficoN° 7

Desarrollo de tecnologias de vanguardia

m Favorecen la gestién de talento
humano

m Ofrecen soluciones integrales

Impulsan el uso de herramientas
digitales

Fuente: Elaboracion propia

Adoptar nuevas herramientas y aplicaciones tecnoldgicas para la Gestion del Talento es
un diferenciador determinante para el area de RRHH. De lo dicho surge que, el 50% de las
pymes desarrollan las tecnologias de vanguardia dado que favorecen la gestion del talento
humano. La gestion del talento humano es clave para ofrecer soluciones integrales, con la
utilizacion de herramientas digitales para lograr el objetivo y dar un sentido tanto a clientes,
empresas Yy colaboradores. Es indispensable adoptar una mentalidad de cambio, impulsar la
creatividad y la innovacidn en los procesos. Mientras que, el 40 % de las pymes representa
aquellas que entienden que la idea es ofrecer soluciones integrales. Con esto, las tecnologias
de vanguardia deben dar respuesta a la dindmica del contexto, por lo cual es importante
gestionar el talento a fin de lograr el fortalecimiento de la empresa y hacer frente a nuevos

desafios. En tanto, el 10% representa el segmento de las pymes en donde las tecnologias de
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vanguardia impulsan el uso y la implementacion de las herramientas digitales, lo que implica

impulsar las herramientas digitales y adaptarlas al ecosistema.
4.1.8. Los sistemas informaticos implementados por las pymes

Los empresarios también respondieron en cuanto a si el capital estructural de la empresa
incluye tanto sistemas informaticos, como bases de datos y otras herramientas de gestion. Al
respecto los empresarios dijeron que, el desarrollo de sistemas informéticos, como otras
herramientas tecnoldgicas, son clave para la optimizacion y eficiencia operativa y desarrollo

de la empresa.

En tal sentido, siete empresarios destacaron que la empresa cuenta con un software
integral de gestion (ERP) que les permite obtener mayor velocidad en la recoleccion de
informacidn y desarrollo de las actividades operativas. Por su parte, uno de ellos sefialé que
la empresa cuenta con dicho software que proporciona soluciones tecnoldgicas, y con
herramientas y dispositivos digitales que mejoran las dindmicas de trabajo. Otro empresario
comentO que la empresa implementa dicho software integral dado que permite mejorar la
comunicacion de toda la empresa. Por su parte, otro de los directivos expreso que la empresa
utiliza el sistema informatico ERP que permite organizar y almacenar los documentos y
tenerlos siempre disponibles desde cualquier dispositivo. En tanto, otro directivo expresé que
el software de gestidn integral permite administrar los recursos apropiadamente y de forma
efectiva. Otro empresario destaco que, las actividades operativas mediante el uso del software
integral abarcan todo y que se ocupa de todas las pequefias tareas que suelen tomar la mayoria
del tiempo de los equipos de RRHH. Un empresario sefialé que este software permite la
integracion de las distintas bases de datos de una compafiia en un solo programa. Por Gltimo,
un empresario expreso que su implementacion implica automatizacion, agilidad y bajos costos

de operaciones, y proporciona mejor desarrollo de los procesos.

En tanto, tres empresarios manifestaron que la empresa utiliza plataformas digitales.
Destacaron también que, las mismas representan una configuracion desarrollada en base a

estructuras tecnologicas. Un empresario sefialo que, las plataformas digitales representan un
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conjunto de operaciones que desarrolla la empresa, donde las mismas convergen en un Unico
espacio. También destacO el directivo que se trata de una oportunidad brindada por la
tecnologia donde acceden tanto los miembros de la empresa como los proveedores, clientes u
otros grupos de interés. Otro empresario dijo que, el objetivo de la plataforma es desarrollar
todas las tareas operativas de la empresa con la ayuda de las nuevas tecnologias. Mientras
tanto, otro empresario dijo que un buen desarrollo de la plataforma digital implica que todos
los procesos de la empresa estén integrados en un solo lugar, lo que permite que las tareas
rutinarias sean mas agiles y que los usuarios consideren que resulta mas atractivo para el
desempefio de sus actividades administrativas. Destaca el empresario que, la agilidad en todos
los procesos administrativos que brindan dichas plataformas implica tener conectividad no

solo en la empresa, sino también con proveedores y clientes.

Grafico N° 8

Sistemas informaticos implementados

= Plataformas digitales

= Enterprice Resource Planing
(ERP)

Fuente: Elaboracion Propia

El 30% de las pymes analizadas implementan las plataformas digitales en la empresa.
Esto sugiere que, el impacto del uso de plataformas tecnoldgicas se siente de manera muy
positiva cuyo objetivo es dar visibilidad y competitividad a las empresas proveedoras de
bienes y servicios de las pymes que fueron objeto de andlisis. Las plataformas digitales
representan el espacio donde convergen todos los actores que participan en el desarrollo
empresarial. En tanto, el 70% de las pymes implementa tecnologias basadas en sistemas
informéaticos como ERP (planificacion de recursos empresariales). Este sistema permite la
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integracion de las operaciones de la empresa. Se trata de dar tiempos rapidos de respuesta a
los problemas, asi como un eficiente manejo de la informacion. Significa ganar en agilidad en

los procesos de negocio para lograr mayor productividad y mejor gestion de los RRHH.

4.1.9. La gestion empresarial de las pymes y los distintos enfoques de calidad en los

procesos

Los empresarios también se refirieron a la importancia de basar la gestién empresarial
en la mejora continua para lograr mayor eficiencia y optimizacion de procesos. Al respecto
seis empresarios expresaron que la empresa basa la gestion empresarial en un enfoque de
mejora continua en los procesos. En tanto, cuatro empresarios declararon que la empresa basa

su gestion empresarial en un Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

En tal sentido, de las seis empresas que consideraron que la mejora continua es clave
para la calidad de los procesos, un empresario sefialé al respecto que, para alcanzar niveles
adecuados de efectividad y calidad y medir el grado de competitividad de la empresa, se
requiere de un enfoque basado en la mejora continua de procesos. Otro de los empresarios
dijo que, la continua competencia en el mercado obliga a la empresa a enfocarse en mejorar
la calidad y reducir costos para permanecer competitivos. En tanto, uno de los empresarios
destacé que para mejorar la calidad de los procesos y lograr mayor productividad, es necesario
contar con el personal necesario y comprometido con los objetivos de la empresa. Asimismo,
otro empresario respondié que para la empresa es un camino para incrementar la productividad
y la competitividad de la empresa. Un empresario destaco que, basar los procesos en la mejora
continua permite a la empresa tener un punto de referencia objetivo para competir en los
diferentes mercados. Por Gltimo, un empresario sefialé que la mejora continua representa una
ventaja para la empresa orientada a ser mas eficientes y competitivos, y lograr la optimizacion

de los resultados.

En este orden de ideas, cuatro empresarios coincidieron en que la empresa basa su
gestion empresarial en un SGC. Indicaron los empresarios que, se trata de producir cambios
positivos en las organizaciones agregando valor, con un claro compromiso a la contribucion
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y mejora del desarrollo sostenible. Al respecto, uno de ellos expres6 que de esta manera se
logra la calidad total a partir de acciones para cambiar su posicion competitiva. Otro de ellos
expreso que la empresa cuenta con un SGC basado en la calidad total proporcionando un valor
econdmico a la empresa y competitividad. En tanto, uno de los empresarios afirmé que la
empresa desarrolla un sistema integrado de calidad que permite a las areas interconectarse
entre si y lograr mejorar el desempefio y competitividad de la organizacion. Un empresario
dijo al respecto que, la empresa cuenta con un SGC que permite competir con empresas mas
grandes, y brindar a los clientes la seguridad de que los productos o servicios mantienen una
calidad constante. Sefial6 que, el sistema permite a la empresa y al area de recursos humanos,

desarrollar los procesos que se implementan para la correcta gestion de colaboradores.

Cabe destacar que, de las cuatro empresas, tres de ellas cuentan con la certificacion de
las normas ISO: 9001 2015.

GraficoN° 9

Plataformas tecnologicas y la gestion empresarial

® Mejora continua en los procesos

® Sistema de gestion de calidad
(SGC)

Fuente: Elaboracion Propia

Implementar sistemas de mejora continua tiene infinidad de ventajas. Si bien, requiere
mayor inversion, supone un esfuerzo y permite obtener el maximo beneficio desde el
momento en el que se toma la decision. La implantacion de un enfoque de gestion basado en
la mejora continua, representa el 60% de aquellas empresas que buscan diferenciarse de la

competencia en un contexto dindmico. Se trata de un sistema que fomenta los cambios a
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pequerfia escala, en lugar de las innovaciones y cambios revolucionarios. En tanto, el 40% de
las pymes utiliza plataformas basadas en el sistema de Gestion de Calidad (SGC), que

representa un alto porcentaje de acuerdo a la inversion que implica desarrollar un SGC.

4.1.10. El impulso de plataformas tecnologicas en la gestion de procesos de las

pymes

Al mismo tiempo se les pregunto a los directivos de las pymes en cuanto al uso de las
plataformas tecnoldgicas, y si las mismas estimulan los procesos de innovacion y gestion
empresarial. Al respecto, seis de los empresarios respondieron que estimular la innovacion
tecnoldgica en la empresa es mejorar la gestion empresarial, y que esto puede darse en base a
una investigacion tecnoldgica. Un empresario dijo que, la investigacion tecnologica implica
descubrir o hacer algo nuevo en base a las nuevas tecnologias. Expresd que, implica
creatividad y experimentar algo nuevo a partir de cierto conocimiento. Otro empresario
destacO que, se trata de un proceso que permite incrementar el conocimiento de las nuevas
tecnologias. Un empresario expreso que, la investigacion tecnoldgica se basa en determinados
procedimientos que permiten tener nuevos conocimientos en materia tecnologica y digital.
Asi, también un empresario sefial6 que la investigacion vinculada con la innovacion
tecnoldgica implica ser utilizada como un instrumento para fomentar la innovacion. Un
empresario expresé que, se trata de identificar sobre la base tecnoldgica aspectos que
representan para la empresa nuevas formas de manejar el negocio en los entornos digitales.
Por ultimo, un empresario indicé que la finalidad de la investigacion es obtener mayor
conocimiento y lograr resolver un problema a partir de las nuevas tecnologias, y que surge
principalmente en los nuevos ambientes. Dijo también, que el hecho de desarrollar nuevas

tecnologia deriva de la investigacion tecnoldgica.

En este sentido, dos empresarios consideraron que la forma de estimular la innovacion
y la gestion empresarial es a través del desarrollo tecnologico. Un empresario dijo que, la
empresa intenta disefiar y elaborar propuestas y herramientas que favorezcan el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion a nivel empresarial. Sefialé que, el desarrollo tecnolégico implica

una gestion empresarial eficiente y resulta para la empresa ser mas competitiva. Otro de los
I —
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empresarios indico que, el desarrollo tecnolégico es contar con las capacidades de disponibles,
intelectuales como técnicas, que permitan enfrentar los desafios y oportunidades tecnoldgicas.
También expreso el empresario que, el desarrollo tecnoldgico es clave para poder pensar en

una empresa digital y con procesos automatizados.

Por ultimo, dos de los empresarios sefialaron que estimular los procesos de innovacion
y gestion empresarial implica para la empresa pensar en el crecimiento tecnoldgico, y por lo
tanto el crecimiento de la empresa en el sector. Uno de ellos destacd que, en las Gltimas
décadas las empresas han estado marcadas por un auge de las tecnologias digitales, lo que
implica que se han producido avances en los sistemas informéticos. Dijo tambien que, el
crecimiento tecnoldgico representa adaptarse a los cambios y formas de hacer las cosas. Otro
de los empresarios dijo que, el crecimiento tecnoldgico es la base de los procesos de
innovacion de la empresa, aportan mejores resultados en términos de productividad y
crecimiento, y también optimizan la gestion empresarial. Dijo ademas que, el crecimiento
tecnoldgico estd dado por el desarrollo y cuanto mas desarrollo tecnoldgico haya en el

mercado, mayor crecimiento puede experimentar las pymes.

Grafico N° 10

Factores que impulsan las plataformas tecnolégicas en la gestion
empresarial

o tecnolégico

# Crecimiento tecnolégico

Fuente Elaboracién Propia

Para estimular la innovacion en la gestion empresarial, a partir del uso de plataformas
tecnologicas, la clave esta en el desarrollo de la investigacion tecnologica. Se observa que, el
60% de las pymes relevadas consideran que el principal impulsor esta en la investigacion
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tecnoldgica. Es un proceso que va desde la idea hasta su concrecion material. Por su parte,
estan aquellas pymes donde el desarrollo tecnologico es el factor clave para propiciar un
ambiente de innovacion seguido de la eficiencia en la gestion de las empresas. Este segmento
representa el 20% de las pymes que fueron relevadas. Con el 20%, también, se encuentran
aquellas pymes donde la dindmica de la innovacion en la gestion empresarial esta dada por el
crecimiento tecnoldgico. Significa que, el crecimiento tecnologico derivado de la
incorporacion de la inteligencia artificial y la automatizacion requieren de financiamiento y

RRHH necesarios para implementarla.

4.1.11. El enfoque operativo y estratégico de las plataformas digitales
implementadas por las pymes

Los empresarios respondieron también acerca de si las plataformas tecnoldgicas
implementadas por las empresas, tienen un enfoque operativo y/o estratégico. Al respecto,
cinco empresarios dijeron que las plataformas tecnoldgicas se implementan con un enfoque
operativo. Para uno de los directivos, este enfoque implica hacer lo mismo que se hacia, pero
utilizando aplicaciones de negocio orientadas a procesos con el objetivo de ganar velocidad
con menos costos. Por su parte, otro de los directivos destacéd que, la empresa se focaliza en
hacer lo mismo, pero innovando en los procesos y logrando optimizar la gestion basada en la
calidad. Otro de los directivos subrayo que, el enfoque operativo aporta un valor significativo
e importantes ahorros. En tanto, un directivo considerd que la clave de este enfoque esta en
optimizar los procesos, y gestionar mejor todos los aspectos de la empresa, como la cadena de
suministro, el ciclo de vida de los productos, las operaciones, las ventas y los pedidos. Por
ultimo, otro de los empresarios considerd que la ventaja esta en optimizar la eficiencia

innovando cuando cambian los patrones de demanda y hacer un mejor uso de sus activos.

Por su parte, dos empresarios subrayaron que el uso de las plataformas tecnoldgicas en
la empresa se basa en un enfoque estratégico. Al respecto, uno de ellos consideré que la
empresa busca cambiar la forma de hacer las cosas utilizando distintas aplicaciones para
optimizar la gestion, mediante estrategias de diferenciacion. Otro empresario considerd que,

este enfoque permite diferenciar a la empresa de la competencia, proporcionando un servicio
I —
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al cliente excelente y personalizado. Dijo también que, el enfoque estratégico implica que los
empleados también tengan conocimiento sobre la vision de la empresa. Dijo que, depende de
como es encarado por las empresas el hecho de desarrollar estrategias que permitan tener una

vision compartida del negocio.

En este sentido, tres de los directivos destacaron que es importante que las plataformas
tecnoldgicas combinen ambos enfoques, tanto el operativo como el estratégico. En este
sentido, destacan también que todo se transforma luego en estratégico. Sobre esta cuestion,
uno de ellos expreso que la empresa basa el uso de las plataformas informaticas en funcion a
los dos enfoques dado que ayudan mejorar la comunicacion interna, lograr generar mayores
ventas, reforzar las relaciones con los clientes y reducir costos. Destaco también que, toda
accion operativa en el largo plazo se transforma en un aspecto estratégico. Mientras tanto, un
empresario dijo que para la empresa es importante trabajar con ambas dimensiones, dado que
las plataformas digitales con las que cuentan estan construidas con tecnologia de gestion de
procesos de negocio (BPM) y contribuyen a la transformacion en ambos sentidos. Por Gltimo,
un empresario sefiald6 que la TD estratégica siempre impulsa cambios en los procesos
operativos. De alguna manera, expresO el empresario, todas las funciones de la empresa

terminan siendo estratégicas dado que cumplen con la vision definida.

Grafico N°11

Enfoque del uso de las plataformas tecnolégicas

Fuente: Elaboracion propia

Se advierte que, el 50% de las pymes desarrollan plataformas tecnolédgicas con un
enfoque operativo. Esto significa que, las pymes relevadas buscan identificar de qué forma

cambian o mejoran los procesos ante la aparicion de internet y la irrupcion de las plataformas
I —
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digitales. Por otra parte, el 30% corresponde a aquellas pymes que focalizan el uso de las
plataformas digitales desde un enfoque operativo y estratégico, con el fin de desarrollar un
modelo de plataforma que busca crear y captar valor, tanto para la empresa como para los
distintos grupos de interés. El desarrollo operativo para estas empresas es tan importante como
el estratégico, dado que la tactica termina transformandose en un modelo estratégico. Seguido
del segmento anterior, surge el 20% representado por las pymes donde el valor relevante esta
en el enfoque estratégico. Con esto, plantear una estrategia digital significa alinear todos los
procesos a los sistemas digitales de la empresa e iniciar una transformacion interna respaldada

por un cambio de cultura organizacional.
4.1.12. El talento humano como factor clave en la gestion empresarial de las pymes

Se les indic6 a los directivos de las pymes que definan si utilizan la perspectiva del
talento humano como base para la gestion, y en este sentido se les consulté como enfocan el
desarrollo del talento humano para optimizar la gestion empresarial. Dicho esto, ocho de los
directivos coincidieron en que se busca desarrollar el talento humano como una ventaja
competitiva. Por su parte, un directivo agregd que para lograr desarrollar esa ventaja
competitiva la clave esté en el trabajo en equipo y la capacidad del personal de trabajar en
equipo para alcanzar las metas de la organizacion. En tanto, otro de los directivos sefialé que
la empresa desarrolla las habilidades y competencias de sus miembros, a fin de maximizar el
desempefio y eficiencia de la gestién. Asimismo, un directivo subrayd que el desarrollo del
talento humano se basa en las competencias propias de cada uno de los colaboradores y que
los mismos puedan identificarse con los objetivos de la organizacion, a fin de lograr mejor
desempefio y calidad en el trabajo. En tanto, un directivo destaco que la empresa promueve el
crecimiento y desarrollo de sus colaboradores a fin de lograr una ventaja competitiva. Sefiald
que, la empresa lo hace mediante los programas de formacién y crecimiento profesional. Otro
empresario agreg6 que, lo importante es mejorar el rendimiento y aumentar el potencial de los
empleados mediante estrategias de RRHH, orientadas a la gestion de dicho talento que
representa al final una ventaja competitiva. Un empresario sefialé que, la compariia permite
establecer opciones de desarrollo, promocion y sucesion de forma mas estratégica segun las
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necesidades de la organizacion, y definir una ventaja competitiva. Un empresario destaco que,
el desarrollo y crecimiento de la empresa depende cada vez mas de la participacion de todos
los empleados, y que la empresa depende del talento humano para alcanzar sus objetivos. Por
ultimo, uno de los empresarios expreso que la empresa se focaliza en el desarrollo y ejecucion
de planes estratégicos y politicas de gestion del talento, con el objetivo de conseguir las metas

que se ha planteado y lograr su ventaja competitiva basada en el desarrollo del capital humano.

En este orden de ideas, dos de los directivos consideraron que la gestion empresarial en
base al desarrollo del talento humano impacta en la optimizacion de la gestion. Al respecto,
uno de los directivos dijo que la empresa intenta consolidar el talento humano utilizando
diversas estrategias basadas en la colaboracion y confianza del personal, asi como las buenas
relaciones laborales, por lo que se convierte en un empleado mas comprometido con el logro
de los objetivos. En tanto, un empresario sefiald que los procesos de capacitacion y desarrollo
de competencias son la clave para el desarrollo de la TD, y permite alcanzar el mejor
desempefio a través del talento humano como ventaja competitiva. Considerd que, los
empleados con capacidades y competencias técnicas tienen mayor ventaja de ser buscados por

las empresas.

Grafico N°12

Perspectiva del talento humano como base de la gestion
empresarial

= Ventaja competitiva

# Optimizacion de la gestion

Fuente: Elaboracién propia
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Las empresas exitosas en la gestion de talento, son las que entienden que el logro de sus
objetivos depende del trabajo de los colaboradores. La ventaja competitiva y la optimizacion
de procesos, son factores que representan para las empresas aspectos que impactan en la
diferenciacion y en la eficiencia del desarrollo de los procesos. Por lo cual, el 80% de las
pymes representan aquellas empresas que buscan desarrollar estrategias basadas en el talento
humano como atributo diferenciador, dado que acttan en un mercado competitivo y buscan el
reconocimiento en el sector. Asimismo, orientadas en mejorar el posicionamiento de la
empresa en sectores altamente competitivos. En tanto, el 20% de las pymes representa aquel
grupo de empresas donde el desarrollo del talento humano es un factor determinante para
optimizar la gestion empresarial. De lo cual deriva que, una mayor productividad indica que

se logren mejores resultados y un crecimiento exponencial.

4.1.13. La gestion empresarial de las pymes en entornos digitales frente al
COVID19

Se les consultd a los empresarios acerca de si las empresas estan preparadas para
gestionar en escenarios como el digital. Al respecto, los empresarios destacaron que la crisis
sanitaria provocada por la COVID19 ha acelerado los procesos digitales y potenciado en
algunas pymes el uso de las plataformas digitales. Las medidas sociales que se estan
promoviendo para defender la vida ante el Covid-19, deriva en una crisis socioeconémica para

los negocios.

En este sentido, cinco empresarios sefialaron que en un nuevo escenario las empresas
dan mayor impulso a la digitalizacion. Al respecto un empresario destacé que, las nuevas
tecnologias adquieren una nueva dimension y mayor protagonismo ante la necesidad de
utilizar herramientas, en respuesta a la situacion actual. Un directivo dijo que, la empresa esta
preparada para el cambio ya que es la Unica forma de mantenerse en el mercado de forma
competitiva. Destaco que, el haberse acelerado el impulso de la digitalizacion por la pandemia
obliga a la empresa a prepararse para los cambios futuros. Otro directivo destacd que, la

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 153
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

empresa ya habia transitado el cambio y tiene la capacidad de mejorar procesos y fortalecer
conocimientos. Dijo también que, la empresa cuenta con el compromiso de sus colaboradores
y el reconocimiento del mercado impulsado por la digitalizacién. Otro directivo afirmé que,
para dar respuesta a la emergencia sanitaria la empresa desarrolldé un programa de
digitalizacion que permite brindar recursos clave para gestionar ante las demandas impuestas
por la coyuntura. Considerd que, en la etapa de pos pandemia la empresa seguira avanzando
sobre la implementacion de la digitalizacion. Otro de los directivos destaco que, la empresa
tiene una dinamica de trabajo frente a la crisis de la pandemia, y sefiald que este contexto
muestra la necesidad que existe de la digitalizacion para las operaciones de la empresa.

Por su parte, cuatro empresarios expresaron que para enfrentar las consecuencias
derivadas del contexto dadas por la pandemia, han impulsado el teletrabajo para continuar
desarrollando las actividades de la empresa y hacer frente a dicha circunstancia. Al respecto,
un empresario destacd que la empresa se adaptd a una nueva forma de trabajar impulsando el
teletrabajo y brindando las herramientas necesarias al personal para desarrollar sus tareas.
Destaco el empresario que, si bien las circunstancias prepararon a la empresa para hacer frente
a la pandemia, también obligd a pensar en una empresa digitalizada en el largo plazo. Un
empresario sefialé que, la empresa impulso el uso intensivo de herramientas digitales para
implementar el teletrabajo y gestionar procesos de manera remota. Expres6 también que, si
bien el contexto actual provocado por la pandemia, implica soluciones inmediatas, la empresa
ya se esta preparando para un nuevo escenario digital. Otro directivo subrayd que, mas alla
del nuevo contexto generado por la COVID 19 y su impacto en el uso potencial de plataformas
digitales, la empresa desarrolla soluciones tecnoldgicas y produce informacién relevante sobre
teletrabajo, ciberseguridad y lo referente a la digitalizacion en general. Un empresario destacd
que, si bien la empresa se encuentra en una etapa estable de TD, orienta sus esfuerzos al trabajo

remoto dadas las circunstancias ocasionadas por la pandemia.

Por altimo, un empresario se expresé en cuanto a los efectos de la Covid19 y dijo que,

€S un nuevo escenario que para la empresa implica una fortaleza para liderar el cambio. Este

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 154
SOCIALES



ucC
UNIVERSIDALD DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

nuevo contexto trae ciertas dificultades, pero también implica nuevas oportunidades para el

desarrollo y competitividad de nuestra empresa.

Gréafico N° 13

Acciones empresariales en el contexto de la COVID-19

= Impulso de la digitalizaciéa
= Impulso al teletrabajo

Liderar el cambio

Fuente: Elaboracion propia

De los efectos provocados por la Covid-19, surge el impacto socioecondémico que
representa para las pymes de la industria del juguete de CABA. Todo indica que las empresas
mas competitivas y adaptadas a las herramientas digitales pueden salir reforzadas de la crisis.
Al respecto se observa que, el 50 % de las pymes son las que en un contexto complejo afectado
por la pandemia, le dan mayor impulso a la digitalizacién. Con esto, las empresas se sienten
fortalecidas para enfrentar desafios y desarrollar procesos que mejoren el desempefio de los
colaboradores, aun cuando el contexto presenta alto grado de incertidumbre. Es tanto, el 40%
de las pymes pertenecen al grupo de aquellas donde, el impulso del teletrabajo es la clave para
poder superar los efectos adversos de la pandemia. Se trata de desarrollar un espacio de trabajo
que, permite combinar tecnologia y talento humano y contar con las capacidades necesarias
en cuanto al uso de las herramientas digitales, plataformas y otros sistemas informaticos
aplicables al sector de RRHH. En menor proporcion esta el grupo de pymes que representa el
10%, donde el factor principal para brindar soluciones a los problemas derivados del

confinamiento, estan dados por la adaptacion al cambio por parte de los colaboradores, y para
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ello es necesario liderar ese cambio. Liderar el cambio significa acompafar a los

colaboradores en la TD.

4.1.14. La oportunidad de crecimiento para los colaboradores de las pymes en

entornos digitales

En relacion a los objetivos definidos en la presente investigacion, un aspecto a
considerar se refiere a las competencias y habilidades con que cuenta el talento humano para
el desarrollo de estrategias de RRHH, en las Pymes de la industria del juguete de CABA. Al
respecto, y estimando las oportunidades de crecimiento que ofrecen las empresas a sus RRHH,
todos los directivos coincidieron que el nuevo escenario digital requiere de personal formado

y capacitado para afrontar los desafios que la dindmica del nuevo contexto exige.

En tal sentido, cinco empresarios manifestaron que las empresas brindan oportunidades
de crecimiento en funcion del desarrollo profesional. Al respecto, un empresario sefial6 que
las oportunidades surgen a partir de la busqueda de un desarrollo profesional orientado al
personal. Destac6 también que, la idea esté en orientar el crecimiento a través de una mirada
estratégica por parte de la empresa, para poder seguir siendo competitivos. Mientras tanto, un
empresario sefiald que la empresa plantea para los empleados la posibilidad de un proyecto
basado en el desarrollo profesional dentro de la empresa. También expres6 que, la empresa
busca evaluar cuél es el plan de carrera mas adecuado que le permita alcanzar los objetivos
profesionales deseados. En tal sentido, otro empresario subrayo que el principal beneficio que
ofrece la empresa es el desarrollo profesional, por lo cual representa una opcion empresarial
estratégica para buscar el crecimiento en el entorno global, y cada vez ser mas competitivo.
Destac6 también que, los empleados cuentan con esta opcidn para crecer y hacer carrera dentro
de la empresa. Un empresario consideré que, la relacién dada entre las oportunidades de
desarrollo profesional que les brinda la empresa a los empleados y el grado de compromiso
organizacional de los mismos, es un factor determinante para que el desarrollo profesional se
traduzca en beneficios tanto para los empleados como para la empresa. Un empresario sefiald
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que, las oportunidades de crecimiento estan dadas por programa de desarrollo profesional que
el area de RRHH disefia ad hoc de acuerdo a las necesidades del empleado y de la empresa.

Destaco que, es necesario que dichos programas sean flexibles en funcion al contexto actual.

Por otra parte, tres empresarios manifestaron que las oportunidades de crecimiento estan
dadas por los programas de capacitacion, disefiados de acuerdo a las necesidades del empleado
y de la empresa. Asi, un empresario considerd que los beneficios que obtiene el personal a
través de los programas de capacitacion permiten que los mismos estén bien preparados y
puedan cumplir con los objetivos del negocio, lograr adaptarse al entorno y entender como
funciona. Por su parte, un empresario sefiald que las oportunidades que la empresa ofrece al
personal consisten en la capacitacion dentro de la empresa o mediante programas externos.
Expreso que, los lideres de RRHH deben desarrollar programas de capacitacion segun las
exigencias del mercado, dado que la necesidad es adaptar la empresa al nuevo escenario
digital, por lo cual es clave contar con talento capacitado. Por ultimo, otro empresario subrayé
que la posibilidad de aprendizaje y entrenamiento continuo, a partir de diferentes programas
de capacitacion, implica que los trabajadores se sientan comprometidos con la empresa y

logren tener una experiencia positiva en su intento por adaptarse al cambio.

Continuando el analisis, dos empresarios coincidieron en que las oportunidades que
brindan las empresas surgen a partir de como se gestiona el talento humano. Dicho esto, un
empresario dijo que la mejor oportunidad esté en identificar capacidades individuales, por lo
cual la empresa considera que el talento pertenece a la persona y no a la empresa. Subray6
también el empresario que, se intenta combinar el talento con las necesidades de la empresa.
Otro empresario expreso que, a partir de la gestion del talento la empresa busca identificar,
por un lado, las capacidades, es decir las habilidades y competencias de la gente; y por otro
lado el compromiso del profesional para que pueda desarrollarse en la empresa y retenerlo de
alguna manera. Dice el empresario que, entre las distintas acciones para gestionar el talento
humano se encuentra la de atraer al talento que ya existe en la empresa, impulsar sus

capacidades para lograr potenciarlo, o buscar en el mercado laboral mediante estrategias de
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reclutamiento y seleccion adecuadas. Destaca que, es importante dado que existe mucha

demanda de perfiles con capacidades digitales.

Gréfico N°14

Oportunidades de crecimiento para los colaboradores

= Programas de capacitacion
® Desarrollo profesional
Gestion de talento

Fuente: Elaboracion propia

La percepcién que tienen los empresarios en cuanto a las oportunidades que las pymes
ofrecen a los colaboradores se orienta, principalmente, en el desarrollo profesional y en los
programas de capacitacion, representando el 50% y el 30% respectivamente del total de las
pymes relevadas. Significa que, tanto el desarrollo profesional como los programas de
capacitacién conllevan a la gestion de talento que implica, no solo mayor productividad de los
empleados, sino el desempefio y compromiso de éstos para con la empresa. Con todo, surge
que el 80% de las pymes busca dar oportunidades en funcion a factores intrinsecos de las
personas respecto a sus competencias y habilidades. En tanto, el 20% de las pymes que fueron
analizadas, entiende que la oportunidad de crecimiento esta dada en funcion a como la
empresa gestiona el talento humano. En este caso, se trata de factores intrinsecos de la
organizacion, y de ella depende el resultado que las pymes logren obtener de los aportes

hechos por los colaboradores.
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4.1.15. Herramientas clave para potenciar las habilidades y competencias de los

colaboradores en las pymes

Por otra parte, los empresarios indicaron si existe una predisposicion de las empresas
que potencie las competencias y habilidades de sus RRHH. En tal sentido, los entrevistados
indicaron que la evaluacion de desemperio es la herramienta clave que permite identificar las
habilidades de los empleados y talentos especificos, como asi también aprovechar las
capacidades de los mismos a favor de la compafiia. En tanto, también algunos destacaron que
consiste también en medir el talento y el rendimiento del personal basado en las competencias
y habilidades para gestionar el desempefio e identificar sus potencialidades, y luego mejorar

el rendimiento del capital humano.

En el mismo sentido, los empresarios destacaron otras herramientas complementarias
eficientes para potenciar las competencias y habilidades de los colaboradores. Al respecto,
tres de los empresarios expresaron que la empresa promueve potenciar las competencias de
sus empleados mediante la rotacion de los puestos de trabajo. En tal sentido, uno de los
empresarios destacé que para lograr mejorar las competencias laborales, la rotacion de puestos
de trabajo es una técnica eficaz, porque permite al empleado aprender otras habilidades en un
lugar diferente de la empresa. Ademas, permite en cierta manera saber cual es el espacio
adecuado para el empleado donde pueda tener mejor desempefio, y esto para la empresa es
muy bueno. Por su parte, otro de los empresarios subray6 que la rotacion de empleados les
permite tener nuevas experiencias y expectativas que se complementan con capacitacion y
desarrollo profesional en la empresa. Un empresario consider6 que, la rotacion de puestos de
trabajo incrementa los niveles de satisfaccion de los colaboradores, por lo cual afrontan
nuevos desafios ante escenarios dinamicos. Dijo también que, la rotacion de puestos de trabajo
permite lograr un mayor rendimiento de los empleados en el lugar adecuado respecto a sus

expectativas y habilidades.
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En tanto, tres empresarios se refirieron a los equipos multidisciplinarios y destacaron
que es una herramienta eficaz para potenciar las competencias de los colaboradores. En este
sentido, un empresario manifesto que la empresa impulsa los equipos multidisciplinarios dado
que aumenta la responsabilidad y el interés de los empleados para desarrollarse en un rol
especifico, junto a un equipo del que puede aprender nuevas habilidades y reforzar las que ya
domina. También sefialé que, desarrollar esta practica implica mayor colaboracion y
participacion de los empleados, y permite que entre ellos puedan intercambiar conocimientos
y lograr un mayor aprendizaje dentro del equipo. Otro empresario sefiald que, los equipos
multidisciplinarios permiten que los empleados desarrollen sus habilidades y competencias.
Dijo también que, asi todos los integrantes pueden aprender entre ellos, descubrir como
complementarse y como enriquecerse con la experiencia. Otro empresario sefiald que,
implementar los equipos multidisciplinarios se caracteriza porque trabajan juntos para
alcanzar un objetivo comun, cada uno desde su area de especialidad. Asimismo, sefial6 que el
hecho de identificar ciertas habilidades representa plantear las necesidades de los equipos

multidisciplinarios respecto a la cohesion e integracién de los objetivos que deseen alcanzar.

Mientras tanto, dos empresarios manifestaron que para aumentar las competencias y
habilidades de sus empleados el proceso de coaching es la forma para lograr la efectividad de
los empleados. En este sentido, un empresario dijo que para la empresa es una estrategia que
le permite al trabajador contar con el acompafiamiento de otro empleado o lider. Sefialé que,
se trata de contar con personal con competencias y habilidades que pueda ayudar a otros a
lograr un mejor desempefio y desarrollo personal en la empresa. Destaco también que, la
empresa implementa este método efectivo, sobre todo, cuando se trabaja segun plazos y metas.
Otro empresario sefialé que, para potenciar las competencias y habilidades de los empleados
la empresa desarrolla diferentes métodos como el coaching, que consiste en un proceso
interactivo y de colaboracion con el propdsito de trasmitir los conocimientos, y desarrollar

habilidades y competencias para lograr un mejor desempefio.

En el mismo sentido, dos empresarios se refirieron a los programas de incentivos como

herramienta eficaz para la gestion del capital humano. Al respecto, un empresario expreso que
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la empresa disefia y desarrolla un programa de incentivos, el cual representa un paquete total
de prestaciones que la empresa pone a disposicion de sus miembros, asi como los mecanismos
necesarios para implementarlos. Expresé que, los programas incluyen beneficios financieros
directos, como el salario y beneficios monetarios, y los indirectos que incluyen cobertura de
salud, vacaciones, seguro de vida, jubilacion, préstamos, descuentos y financiacion. Por su
parte, otro empresario expresé que la empresa desarrolla los programas de incentivos en base
a retribuciones financieras y no financieras. Asimismo, sefialo que medir el rendimiento y
evaluar el desempefio de los colaboradores permite también la posibilidad de determinar
incentivos para los empleados, y asi lograr una gestion con mayor equilibrio. Dijo que, toda

medicion implica conocer el desempefio de los empleados.

Grafico N°15

Herramientas clave para potenciar las competencias y
habilidades de los colaboradores

Rotacion de puestos
= Coaching
® Programa de incentivos

® Equipos multidisciplinarios

Fuente: Elaboracion propia

A fin de potenciar las competencias y habilidades de los colaboradores se observa que,
existe un concepto por parte de los empresarios que resulta parejo en cuanto a percibir las
diferentes herramientas que las empresas dicen implementar para lograrlo. Con todo esto, la
rotacion de puestos de trabajo y el impulso de los equipos interdisciplinarios son las mas
destacadas, representando el 30% en ambos casos. Esto implica que, existen infinitas
oportunidades para que las empresas puedan potenciar las competencias y habilidades de los

colaboradores y orientarse al aprovechamiento de estas herramientas, en pos de una gestion
_______________________________________________________________________________________________________|
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maés eficiente. Por otra parte, el 20% representa aquellas pymes en donde el proceso de
coaching implica la posibilidad de desarrollar la actividad profesional para conocer a las
personas, al equipo y a la organizacion, y asi detectar las necesidades de trabajo y deseos, para
obtener los mejores resultados posibles. El otro 20% de las pymes, son aquellas donde los
programas de incentivos representan la herramienta mas eficaz con la que cuenta una empresa,

con posibilidades de crecimiento por parte de los colaboradores.

4.1.16. Factores clave que impactan en la motivacion del capital humano en las

pymes

Los entrevistados se refirieron sobre, como las competencias y habilidades representan
un elemento determinante de motivacion y crecimiento del personal. Al respecto, todos los
empresarios coincidieron en que los empleados buscan el reconocimiento dentro de la

organizacion, y asi lograr mejorar su desempefio.

En este sentido, tres empresarios consideraron que el impacto de la motivacion en el
capital humano de las empresas implica la capacidad de adaptarse al cambio. Al respecto, un
empresario destacd que la empresa cuenta con la capacidad de mantener implicados a los
empleados. Dijo que, se busca el madximo rendimiento y alcanzar los objetivos empresariales
para adaptarse al contexto. También expresé que, la motivacion en el trabajo es clave para
aumentar la productividad empresarial y el trabajo en equipo en las diferentes actividades,
orientadas a lograr el cambio en funcién del entorno. Un empresario manifestd que, lo que se
intenta es crear mecanismos que permitan el crecimiento del empleado en la empresa y
reconocer las diferencias de cada uno, a fin de ofrecerles mejores soluciones motivacionales
tales como, incentivos, ascensos y aumentos, entre otros. Destaco también que, la empresa
pretende que el empleado se sienta comodo y satisfecho en su ambiente laboral a fin de resultar
mas productivo, y con mayor disposicion de cooperar en todas las actividades que la empresa
requiera, y asi responder a la complejidad del contexto. Por su parte, un empresario se refirio
a la gestion del capital humano en la empresa, y dijo que se orienta a potenciar las habilidades
y competencias de sus miembros, e intentar que las remuneraciones e incentivos compensen

el esfuerzo y el éxito de los empleados para lograr adaptarse al cambio. Asimismo, destacd
I —
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que las tareas que desarrolla despiertan los intereses para mejorar la gestion de la empresa y
también para hacer que el trabajador se sienta reconocido, motivado y que el lugar de trabajo

sea comodo Yy agradable para su mejor desempefio respecto al entorno.

Al mismo tiempo, dos empresarios consideraron que el impacto de la motivacion en el
capital humano de la empresa estd dado por la competitividad empresarial. Al respecto, un
empresario asegurd que el éxito de la empresa esta directamente relacionado con el nivel de
motivacion laboral de los empleados. Dijo también que, son ellos el verdadero motor del
negocio y los que hacen posible que la empresa triunfe o fracase. Por lo cual, destacé la
importancia de hacer que los empleados se sientan cémodos en sus lugares de trabajo, y
desarrollar politicas de RRHH, orientadas a que la empresa sea mas competitiva. Por su parte,
un empresario se refirié a la motivacion como clave para medir el rendimiento de los RRHH
de la empresa. Expresd que, el reconocimiento influye positivamente en los trabajadores y
también en los resultados que obtenga la empresa. Y dijo que, de ellos depende su crecimiento

y desarrollo dentro de la empresa y su competitividad.

Por otra parte, dos directivos consideraron que la motivacion en la empresa propicia e
impulsa la capacidad para atraer nuevos talentos. Es asi que, un empresario consider6 que los
empleados buscan la satisfaccién de sus necesidades en funcion a sus competencias y
habilidades. Sefial6 que, al satisfacer estos dos objetivos, su motivacion se convierte en el
impulsor para asumir otras responsabilidades, involucrarse con la empresa, encaminar su
conducta laboral, y asi lograr el crecimiento y las metas dentro de la empresa, con altos niveles
de eficacia. Por otra parte, otro empresario dijo que la gestion por competencias es un enfoque
posible de ser aplicado por la empresa a diferentes aspectos de la gestion de personas, a fin de

lograr retener el talento mediante el reconocimiento que conlleva a su motivacion en el trabajo.

En tanto, dos de los empresarios destacaron que la motivacion impacta en el desarrollo
del talento humano para mejorar la imagen de la empresa. Al respecto, un empresario expreso
que la motivacion para la empresa implica un proceso en el cual los colaboradores perciben
gue su comportamiento se asocia a un resultado final. Asimismo, sefial6 que si la empresa se

preocupa de un valor tan importante como su capital humano su imagen mejorara, dado que
I —

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 163
SOCIALES



UNIVERSIDALD DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

existira mayor compromiso y mayor rendimiento laboral, que sera percibido por los clientes
y otros grupos de interés. El otro empresario expreso que la relacion entre mantener motivados
a los empleados y una buena produccién estan vinculadas entre si, ya que un empleado
motivado propicia una buena imagen tanto para los clientes, los proveedores y la competencia.
La imagen de la empresa, manifesto el empresario, esta dada por su cultura e identidad de la
empresa que se va moldeando al ritmo del contexto, y entre la interaccion de los miembros
que la integran. Agregé que, la motivacion es un proceso que permite mantener

comprometidos al personal, y asi alcanzar los objetivos establecidos.

Por altimo, un empresario considerd que el impacto de la motivacion en el desarrollo
del talento humano favorece las relaciones interpersonales en la empresa. Al respecto, el
empresario consideré que mejorar el desempefio del empleado en base a las competencias y
habilidades es un factor clave que favorece las relaciones interpersonales. Destaco que, esta
situacion se da siempre que los individuos se sienten motivados compartiendo experiencias y
conocimientos con otros miembros de la empresa. Dijo también que, las relaciones entre
miembros de un equipo permiten mayor interaccién, confianza, compromiso y compartir

conocimientos, lo que implica mayor rendimiento de los equipos de trabajo.

Grafico N°16

El impacto de la motivaciéon en el capital humano de las
Pymes

Favorece las relaciones
interpersonales

# Mayor compettividad
empresarial

® Capacidad para adaptarse al

cambio

Capacidad para atraer nuevos
talentos

= Mcjom la imagen de la empresa

Fuente: Elaboracién propia
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Al analizar cdmo influye la motivacion en el desarrollo del capital humano de las
organizaciones, surge que el principal factor esta dado por la motivacion como determinante
para la adaptacion de las personas a ambientes complejos. En este sentido, el 30% corresponde
a aquellas pymes que consideran la motivacién como un aspecto clave en la adaptacion del
talento humano a los cambios del contexto. Seguido de aquel segmento de pymes,
representado por el 20%, que se enfocan en atraer nuevos talentos como principal factor para
lograr la motivacion de los colaboradores. Las empresas buscan desarrollar estrategias para
retener un recurso escaso que en estos momentos se retrae, dado por la aceleracion digital, y
los tiempos necesarios para que los colaboradores puedan adquirir el conocimiento suficiente.
Luego, y en menor porcentaje, estdn las pymes donde la motivacion impacta en la
competitividad empresarial, el mismo alcanza el 20% del total de ellas. En este segmento estan
las empresas que buscan unificar colectividad y conectividad, e intentan complementar y
adaptar al talento humano en diferentes campos como ventaja competitiva. En otra proporcion,
estan las pymes que alcanza el 20% del total de las que fueron analizadas, y son las que se
encaminan en ser visibles. Las empresas buscan desde la cultura organizacional desarrollar su
identidad, de esta manera lograr posicionarse y diferenciarse de la competencia. En un nivel
mucho menor, se encuentran las pymes, representadas por el 10 % del total relevado, donde
la motivacion es clave y favorece las relaciones interpersonales. Lograr efectividad y

aprovechamiento del talento humano, es un aspecto determinante.
4.1.17. Aspectos clave para propiciar el trabajo en equipo en las pymes

Al mismo tiempo, se abordo respecto de si las empresas impulsan el trabajo en equipo,
de ser asi, se les solicitd que indicaran cual es la clave para para propiciarlos. En este sentido,
los empresarios consideraron que el trabajo en equipo es el factor clave para que las pequefias
empresas puedan mejorar su competitividad, y hagan frente a un mercado dindmico con

consumidores mas exigentes.

En tal sentido, cuatro de los empresarios consideraron que el compromiso es el factor
clave para un buen desempefio del trabajo en equipo. Por su parte, uno de ellos sefial6 que se

trata de una herramienta para lograr que los empleados se responsabilicen y comprometan con
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sus tareas y proyectos. También destaco que, fomentar el trabajo en equipo en la empresa es
hacer que los miembros sientan que forman parte del equipo. Otro de los empresarios
manifestd que, el trabajo en equipo en la empresa es un método de trabajo que implica
involucrar y comprometer a los trabajadores con los objetivos de la empresa. Asimismo,
sefiald que tiene como maximo objetivo la de optimizar y conseguir la maxima eficiencia
laboral. También dijo que, gracias al trabajo en equipo, los diferentes empleados atnan
conocimientos, aptitudes y habilidades, y mejoran y agilizan los procesos de trabajo. En tal
sentido, uno de los directivos expresé que la empresa apuesta al trabajo en equipo, desde un
compromiso individual y colectivo, para dar respuesta a los retos empresariales mas exigentes
en un mercado competitivo. Por su parte, un directivo destaco que los trabajadores con un alto
compromiso con la empresa generan mejores resultados empresariales, y pueden llegar a
mejorar el rendimiento empresarial. Agregd el empresario que, para conseguir este

compromiso es esencial fomentar el trabajo en equipo.

Por otra parte, dos directivos de las pymes consideraron que el elemento determinante
para impulsar el trabajo en equipo en las empresas, es la confianza. Al respecto, uno de ellos
explicé que el hecho de instaurar el trabajo en equipo en la empresa es crear confianza entre
los trabajadores. Asimismo, destacd que se logra permitiendo que todos ellos conozcan las
habilidades, tareas y roles de sus compafieros. Sefialé también que, trabajar en equipo impulsa
un ambiente en el que los trabajadores se ayudan mutuamente, y permite entablar una relacion
laboral que conlleva a cumplir con los objetivos comunes. Mientras que, el otro empresario
sefial6 que el trabajo en equipo resulta beneficioso en base a la confianza. Por lo cual expresé
también que, impulsar el trabajo en equipo en base a relaciones de confianza entre sus
miembros, implica generar un ambiente de trabajo agradable e integrado, lo que impactara en

el rendimiento y resultados de la empresa.

En tanto, tres empresarios evaluaron que el factor clave para lograr un buen desempefio
de los equipos de trabajo, es en base a la retencién del talento. En tal sentido, un empresario
resaltd que desarrollar una estrategia de trabajo en equipo en la empresa, es buena idea para
la retencion de talento. También expreso que, cada miembro desde su puesto de trabajo estara
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sustentado por sus habilidades, conocimientos y motivacion. Destac6é que, lo importante es
trabajar en un mismo sentido y con objetivos claros y comunes. En tanto, un directivo sefialo
que la empresa se focaliza en retener talento a partir del trabajo en equipo. Dijo también que,
la empatia y la actitud ante los empleados son fundamentales, y destaco que es algo que puede
cuidarse propiciando un buen clima laboral, dado que cuando los miembros del equipo
alcanzan sus objetivos, la empresa evoluciona y avanza en la direccion correcta. Mientras
tanto, otro directivo consideré que un aspecto positivo es retener el talento, por lo que el
trabajo en equipo puede hacer a los colaboradores permanecer en un lugar de trabajo. Dijo
que, tiene que ver con el ambiente laboral que exista en la empresa. Destaco que, lo importante

es que distintas generaciones aprendan a compartir y trabajar en conjunto.

Por ultimo, un empresario estimé que la relacion entre los miembros de un equipo
resulta exitosa a partir de una buena comunicacion. EI empresario dijo que, se evallan y
planifican estrategias que impulsan a la empresa hacia el cambio. Por tanto, la comunicacién

es clave para lograr un ambiente de trabajo agradable y con mayor fluidez de la informacién.

Gréafico N°17

Claves para propiciar el trabajo en equipo

= Compromiso
= Confianza
Retencion del talento

» Comunicacién

Fuente: Elaboracion propia

Se advierte que, para que el trabajo en equipo resulte ptimo, es importante poner valor
al talento de los colaboradores para la consecucion positiva del objetivo final. Del esquema
surge que, el 40% de las pymes son las que impulsan el trabajo en equipo, a partir del

compromiso por parte de los colaboradores. EI comprometerse con los objetivos de la
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empresa, implica mejor desempefio en la gestion y obtener mejores resultados que puedan
enriquecer a los colaboradores. Otro aspecto importante es la retencidn de talento, al respecto
el 30 % de las pymes encuentran que este factor es clave para disefiar un plan solido,
consistente y sostenido. En tanto, las pymes que basan el desarrollo del trabajo en equipo en
la confianza representan el 20% de aquellas que fueron relevadas. La confianza, es un aspecto
clave en la interaccion de las personas dado que marca las relaciones con los demas. En menor
medida, un segmento que representa solo el 10% de las pymes, propicia el trabajo en equipo
donde el factor clave estd en la comunicacion, que permite a las empresas intercambiar

informacion.

4.1.18. Criterios para definir las caracteristicas de los perfiles digitales, necesarios

para hacer frente a la dinamica del contexto

Mientras tanto los directivos de las pymes hablaron respecto al compromiso de los
empleados, y su desempefio en la empresa frente al entorno digital. Al respecto se les consulto,
en qué medida la empresa sincroniza los conjuntos de talento con las tecnologias digitales. En
este orden de ideas, también se indago acerca de cudl es el criterio que utiliza la empresa para
definir los perfiles del talento digital.

Por su parte, cuatro de los directivos destacaron que para definir los perfiles de talento
digital, la clave es la adaptacion al cambio. Al respecto, uno de los empresarios indico que
facilitar y crear dinamicas en funcion de skills, permite contar con personal dispuesto al
cambio y adaptarse a nuevos desafios. Expresd que, trabajar con diferentes fuentes de
reclutamiento automatizadas, favorece la sincronizacion de los programas que se utilizan en
el reclutamiento del talento digital. Uno de los empresarios manifestd que, los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal obligan a tomar en consideracion numerosas variables.
Sefial6 que, respecto a los procesos de reclutamiento y seleccion de talento la empresa
considera las capacidades necesarias de sus colaboradores, para enfrentarse a un espacio
laboral digital y poder sacar el maximo partido a las nuevas tecnologias. También agrego que,
la empresa emplea procesos apoyados en datos y programas basados en inteligencia artificial,

para realizar entrevistas en linea y gestion de candidatos, y asi lograr sincronizar las
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tecnologias digitales con los diferentes talentos. En este sentido, un empresario se refirio
también a la adaptacion al cambio como caracteristica principal de talento digital que intenta
desarrollar la empresa, y destaco que la empresa cuenta con sistemas disefiados para agilizar
al maximo cada proceso de reclutamiento. Expresé también que, la principal caracteristica
esta en que los colaboradores sean capaces de utilizar diferentes tecnologias, para seleccionar
y dar con los perfiles mas idoneos para la empresa. Afirmé que, con el desarrollo de
tecnologias digitales los empleados son resilientes al cambio. En tanto, un empresario sefiald
que el proceso de atraccion de talento ha ganado eficacia para ajustar el perfil del candidato
al puesto, y poder definir su capacidad para afrontar cualquier situacion. Destaco también que,

las herramientas tecnoldgicas representan aliados estratégicos para las areas de RRHH.

En este sentido, dos empresarios consideraron que el criterio para definir los perfiles
del talento digital necesario, es la innovacion. Asimismo, destacaron que existe una cierta
sincronizacién en el proceso de reclutar el talento humano. A lo dicho, un empresario agregd
que la gestion del talento digital implica desarrollar practicas alineadas a las nuevas
tecnologias, por lo cual implica adquirir talento en funcién a la innovacién e impulsar el
desarrollo de las estrategias de RRHH. Por su parte, el otro empresario sefialé que adaptar la
digitalizacion al area de RRHH, es un paso clave para hacer una adecuada gestion del talento,
y para conseguir capital humano conforme a la estrategia empresarial. Dijo también que,
gestionar el talento humano es una fuente de innovacion tecnoldgica para conseguir que el

capital humano represente un recurso estratégico.

Mientras tanto, dos empresarios abordaron también a los aspectos clave para definir el
talento digital de la empresa. En este sentido, ambos expresaron que lo mas importante, y lo
que se espera de dicho talento humano, es la resolucion de problemas. Al respecto, uno de los
empresarios consider6 que localizar el mejor talento disponible en el mercado es asegurarse
de que estos profesionales encajen con la vision de la empresa. Sefial6 que, deben ser capaces
de dar respuesta a los problemas que la dinamica actual presenta. Dijo también, que es un
factor determinante para que la empresa cuente con perfiles de talento digital, y se encuentren
alineados a las estrategias de RRHH basados en la tecnologia. En tanto, sefialé el empresario
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que la incorporacion de personas con dichas caracteristicas implica adquirir talento en funcién
a la competencia digital, y no por el conocimiento que tenga de la industria. Continuando con
el mismo analisis, un empresario indicO que contar con talento digital implica resolver
situaciones adversas, y representa una ventaja competitiva importante para la empresa.
También se refirid a que, la gestion del talento es un proceso que integra, atrae, recluta, retiene

y desarrolla un recurso humano en los entornos digitales.

Cabe destacar que, dos empresarios consideraron que las empresas definen los perfiles
del talento digital en base a la creatividad que los mismos desarrollan. En este sentido, un
empresario expresé que para la empresa implica definir perfiles digitales con un potencial de
creatividad, y poder desafiar los nuevos escenarios digitales. Dijo también que, los
colaboradores reconocen mayor autonomia fruto de la introduccién de recursos digitales, lo
que implica una buena sincronizacion del talento humano con las nuevas tecnologias. Otro
empresario sefialé que, la empresa al momento de buscar una persona especializada en una
tecnologia especifica, se orienta a perfiles no solo digitales, sino con alto grado de creatividad.
El empresario expres6 también que, adaptar la digitalizacion al area de RRHH es un paso
clave para hacer una adecuada gestion del talento. Dijo que, la creatividad es la fuente de la

innovacion tecnologica, para que el capital humano forme parte de la estrategia empresarial.

Grafico N°18

Caracteristicas clave de los perfiles del talento digital
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Fuente: Elaboracion propia
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Los perfiles de talento humano con la capacidad de utilizar y aplicar la tecnologia
existente y emergente para impulsar mejores resultados, son aquellos que tienen destreza
digital. Es asi que, el 40% de las pymes encuentran que para ubicar el perfil adecuado, el
atributo determinante estd en el nivel de adaptacion frente a los cambios del contexto. Es
necesario para estas empresas la obtencion del talento digital para ejecutar con éxito la TD.
Se observa el grupo de empresas, representado por el 20% de las pymes, donde la innovacion
es la principal caracteristica que define a estos perfiles digitales. El reto tiene que ver con, una
cultura organizacional orientada a la innovacion, seguida del desarrollo de un modelo de
negocio basado en la digitalizacion. En igual porcentaje, estan las pymes donde la
caracteristica determinante del talento digital esta en la creatividad. En escenarios digitales, la
creatividad de contenidos es el factor determinante que define el perfil del talento digital.
También, a igual nivel, esté el 20 % de las pymes que pertenecen al grupo de empresas donde,
la caracteristica clave del perfil digital esta en la capacidad de resolver situaciones adversas a
los problemas que el contexto presenta. Por lo cual, es necesario incorporar nuevo talento y

potenciar las capacidades.

4.1.19. Caracteristicas clave de los colaboradores para alcanzar el talento digital

en las pymes

En tanto, se les pregunto a los empresarios cuales son las principales caracteristicas con
las cuales deben contar los colaboradores para transformarse en talento digital. Asi, tres
empresarios consideraron que el pensamiento estratégico es la clave para lograr reclutar el
talento humano apropiado para la TD. En tal sentido, un empresario destacd que ante el
entorno digital el pensamiento estratégico es clave para la TD, dado que las empresas estan
en la era digital y el nivel de talento de las organizaciones es un aspecto cada vez mas
diferenciador. Por otra parte, dijo que la tecnologia gestiona cualquier proceso sensible de
automatizar sin dejar de lado el ambito de la creatividad humana y la innovacién, como
principales variables del pensamiento estratégico. Asimismo, uno de los empresarios destaco
que las estrategias de RRHH deben lograr identificar estos perfiles, y retenerlos siempre que
cuenten con un pensamiento estratégico. No obstante, expresdé que los empleados que la
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empresa necesita deben tener competencias clave, pero destacO que se experimentan
dificultades a la hora de retenerlos. En tanto, otro empresario sefiald que si el talento es un
factor determinante debe caracterizarse por tener un pensamiento estratégico. Expresé que,
para que ocurra los directivos de RRHH deben tener una mentalidad méas estratégica que
administrativa, y de esta manera la empresa podré desafiar el entorno digital.

En tal sentido, cuatro empresarios se refirieron al desarrollo de los colaboradores para
transformarse en talento digital. Al respecto, coincidieron en que las caracteristicas que los
mismos deben tener es de acuerdo a si son agiles y con capacidad de aprendizaje. En este
sentido, un empresario dijo que es fundamental que sean personas &giles y con capacidad de
aprendizaje para lograr la TD, dado el avance acelerado de la tecnologia. Por su parte, otro
empresario se refirio a dicha cuestion y destacé que para la empresa la agilidad y la capacidad
de aprendizaje de sus colaboradores, es un aspecto diferenciador clave para poder afrontar los
desafios del nuevo entorno. Por tanto, dijo el empresario que los procesos de RRHH deben
adaptarse al nuevo entorno digital y gestionar un talento con competencias mas especificas y
habilidades digitales. Un empresario manifestd que, todos los empleados que tengan
curiosidad y aprendan rapidamente, representan el principal recurso para que la empresa
alcance un valor diferencial. Por tanto, expresé que la empresa requiere un talento humano
con caracteristicas clave como ser curiosos, agiles y con capacidad de aprendizaje. Por Gltimo,
un empresario sefialé que la empresa busca incorporar talento humano con tendencias que
conduzcan a nuevos desafios y oportunidades, ademas de activar y fomentar la investigacion.
Destacé el empresario que para lograrlo es necesario contar con colaboradores que busquen

el aprendizaje continuo y se desempefien de manera agil.

Siguiendo el analisis respecto a las caracteristicas que los colaboradores de las pymes
deben tener para poder transformarse en talento digital, dos empresarios coincidieron en que
deben tener una visién de futuro. En este sentido, un empresario dijo que en el mundo digital
en el que se vive, a un ritmo muy rapido, los lideres de RRHH que consigan estar mas
focalizados en el futuro, son los que mejor posicionados estaran a la hora de asumir los retos
del talento digital. Por su parte, el otro empresario dijo que la empresa intenta reducir la
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vulnerabilidad y pérdida de oportunidades cuando los puestos criticos queden vacantes. Por

lo cual, destaco que para eso se requiere de personas con vision en el largo plazo, y que
construyan diferentes escenarios adaptados a ese futuro.

En tanto, un empresario también se refirié a las caracteristicas que deben tener los
colaboradores de la empresa para lograr la TD, y por tanto ser un talento digital. Sefial6 que,
la clave esta en que deben ser capaces de asumir riesgos. Destacd que, la funcion de RRHH
debe enfocarse en entender las necesidades de los negocios de la empresa y asumir el riesgo
necesario, y enfrentar entornos altamente competitivos y con cierta incertidumbre. Expreso
también que, para ello debe contar con personal dispuesto a asumir riesgos. Dijo que, el hecho
de asumir riesgos de parte de los empleados es un aspecto determinante para la empresa,
porgue se trata de un talento que hoy es escaso. Destaco que, representa la posibilidad de que
la empresa acelere el proceso de TD, y asi lograr mejores resultados. También expreso que,
se trata de asumir nuevos desafios y saber resolver situaciones que surgen de la complejidad
del contexto.

Grafico N°19

Caracteristicas para transformarse en talento digital

Pensamiento estratégico
m Agiles y con capacidad de
aprendizaje

® Capacidad de asumir riesgos

™ Visién de futuro

Fuente: Elaboracién propia

Las caracteristicas que mejor representan el talento digital de las empresas, tienen que
ver con necesidades propias de cada empresa y la cultura organizacional de las mismas. De lo

dicho surge que, el 40 % de las pymes forman parte de un sector donde la caracteristica que
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resulta mas atractiva es que el talento que se busca cuente con capacidad de aprendizaje y, a
la vez, sean agiles en el desarrollo de funciones en entornos digitales. Se observa que, el 30%
de las pymes relevadas encuentran que la caracteristica determinante esta en el pensamiento
estratégico. Significa que, las empresas se centran en la adquisicion y el desarrollo del talento
de un modo estratégico, y asi lograr alcanzar mejores resultados de negocio. El 20% de las
pymes, son aquellas que se encuentran entre las empresas que proyectan que el talento humano
hoy debe caracterizarse por tener vision de futuro, dado por el ritmo de los cambios y el talento
digital para lograr oportunidades de futuro. En menor nivel, estan las pymes que alcanzan el
10% de aquellas que encuentran como elemento diferenciador la capacidad de poder asumir
riesgos. Se puede pensar que este factor debiera ser determinante para todas las pymes.
Empero, hay que destacar que antes de asumir riesgos, el talento debe contar con todos o

algunos de los atributos antes mencionados.

4.1.20. Drivers para impulsar la satisfaccion y el compromiso de los colaboradores

en entornos digitales

Mientras tanto los directivos de las pymes respondieron también en cuanto a si el
contexto actual, caracterizado por la digitalizacion, representa una mejora en la satisfaccion y
compromiso de los empleados en la empresa, y de qué manera lo hace. En este sentido, tres
empresarios consideraron que implicar a los empleados en desarrollar nuevos contenidos es
la forma en que la empresa busca mayor satisfaccion y compromiso por parte de ellos. Por su
parte, un empresario destacd que la experiencia del empleado en espacios de trabajo digitales
facilita el desarrollo y la actualizacion del conocimiento. Sefialé que, para que esto suceda la
empresa contempla la flexibilidad y la autonomia laboral de sus empleados. Un empresario
expresd que, aquellos empleados que trabajan en entornos digitales experimentan mayor
satisfaccion laboral, se sienten mas motivados y las posibilidades que tienen de compartir la
vision de la empresa aumenta. También manifesto que, esto es asi porque las redes sociales
dan la posibilidad a los colaboradores de compartir en forma sencilla cualquier tipo de
contenido necesario para su trabajo. Un empresario sefiald que, la empresa busca garantizar
la experiencia de sus colaboradores para que sea flexible, agil y adaptable a sus necesidades
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en un entorno digital en constante evolucién. Asimismo, destact que, la clave para que esto

ocurra esta en hacerlos participar en el desarrollo de contenidos digitales.

Por otra parte, tres empresarios consideraron que los entornos altamente digitalizados
son propicios para mejorar la satisfaccion y compromiso de los colaboradores en la empresa,
a partir de fomentar la colaboracién de los empleados. En este sentido, un empresario subrayo
gue para que este nuevo espacio de trabajo sea un éxito depende del mismo empleado digital.
Expreso que, el hecho de conocer sus necesidades y que sean capaces de comprometerse con
los objetivos y estrategias de la empresa, implica mayor satisfaccion en las tareas que
desarrollan. También destacé que, que se trata de herramienta digitales que generan nuevas
ideas y permite una comunicacion mas eficaz. Otro de los empresarios sefialé que, para lograr
la efectividad de los empleados la empresa debe desarrollar estrategias de motivacion. Dijo
también que, de esta manera la empresa logra aumentar la satisfaccién y compromiso de los
empleados. Expresd que, el trabajo en equipo y la integracion de los mismos permite
involucrar a los empleados, y asi lograr retener ese talento. Por Gltimo, un empresario dijo que
el trabajo en equipo y la colaboracion permiten a la empresa tener una nueva perspectiva de
los desafios e ideas, proporcionar un pensamiento innovador y lograr aumentar la
productividad. Al respecto también agregd el empresario que, de esta manera se logra

aumentar la eficiencia del negocio y la satisfaccion y compromiso de los empleados.

En tanto, dos empresarios indicaron en qué medida los escenarios digitales pueden
mejorar la satisfaccion y compromiso de los empleados, y de qué manera. En tal sentido,
ambos dijeron que la clave estd en impulsar la cultura de la innovacién. A respecto, un
empresario destacd que la TD de la empresa ha favorecido el bienestar y satisfaccion de los
empleados. Sefial6 que, en entornos laborales favorables los empleados se comprometen con
la empresa y asumen mayores responsabilidades. Asimismo, concluy6 que los empleados
resultan ser mas proactivos y eficientes impulsando la cultura de la innovacion. En tanto, el
otro empresario manifesté que en un mundo completamente digital y con la cantidad de
dispositivos conectados (Internet de la Cosas) conlleva a que la empresa estructure sus
negocios para aprovechar esta nueva coyuntura digital, a través de la innovacion.
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Por ultimo, dos de los empresarios también hablaron de como los escenarios digitales
impulsan la satisfaccion y compromiso de los empleados con la empresa. La importancia de
mantener motivados a los empleados, es signo de que estan mas comprometidos con los
objetivos de la empresa y las diferentes formas que el modelo de negocio debe adoptar. En
este sentido, los empresarios destacaron que la manera para que ello ocurra es desarrollando
estrategias de engagement. Al respecto, uno de los empresarios consideré que desarrollar
estrategias de engagement digital implica que la situacién actual y real permita a la mayoria
de los usuarios sentirse satisfechos y comprometidos. Por lo cual, destacd que los empleados
prefieren y destacan la rapidez que les ofrecen las redes sociales para organizar mejor el
conocimiento. Por su parte, un empresario sefial6 que para lograr mantener a los empleados
comprometidos y satisfechos en entornos digitales, la empresa desarrolla estrategias de
engagement digital. Dijo que, de esta manera la empresa logra obtener talento humano digital
comprometido y leal a la empresa. Destaco también que, existe en la empresa una alta y
significativa relacion entre engagement y satisfaccion laboral, derivada de la medicion de la

satisfaccion de los empleados.

Grafico N° 20

Drivers para mejorar la satisfaccion y compromiso de los
colaboradores en escenarios digitales

® Implicarlos en la elaboracion de
nuevos contenidos

= Fomentar la colaboracién de los
empleados

# Impulsar la cultura de la
imnovacion
Desarrollar estrategias de
engagement

Fuente: Elaboracion propia

Todo indica que las empresas deben focalizarse en la confianza y satisfaccion de los
colaboradores. En este sentido, el 60 % de las pymes relevadas se orientan a la satisfaccién y
compromiso de su gente en funcion de fomentar la colaboracion de los mismos e involucrarlos

en la elaboracion de contenidos. Se observa también que, el 30% de las pymes encuentra que
I —
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la satisfaccion esta en fomentar la colaboracion. La colaboracion toma fuerza cuando los
individuos, o un grupo, trabajan juntos para alcanzar una meta en comuan, compartiendo ideas
y habilidades. Por otra parte, se observa que el 30% de las empresas representan aquellas
donde la clave estd en como se involucran los colaboradores en la elaboracion de contenidos.
De tal manera, los hace participes del negocio y los lleva a comprometerse mejor con la
empresa. EI segmento representado por las pymes donde la satisfaccion y compromiso de los
colaboradores estd en las estrategias de engagement, tiene un nivel de participacion que
alcanza el 20% del total de las pymes. Una empresa que desarrolla una estrategia de
engagement implica desarrollar un equipo comprometido con el éxito de la empresa, y busca
consolidarse en el mercado actual. Otro factor que se advierte, representado por el 20% de las
pymes, esta dado en desarrollar e impulsar la cultura de la innovacién como un determinante
para la satisfaccién y compromiso de los colaboradores. La innovacion genera nuevas formas

de comunicacion y compromiso.

4.1.21. Estrategias de RRHH para la adaptacion al cambio y gestion del talento

humano en el proceso de TD en las pymes

En cuanto a si las estrategias de RRHH desarrolladas por las pymes de la industria del
juguete de CABA responden a los requerimientos del nuevo entorno digital, los empresarios
respondieron de acuerdo al modelo de gestion de talento que cada una de ellas implementa.
Asimismo, se les pregunt6 qué es lo que mas le preocupa al sector de RRHH respecto de la
TD.

En este sentido, tres de los empresarios aseguraron que la idea es que las estrategias de
RRHH estén alineadas a la estrategia empresarial. Es asi que, un empresario consideré que las
cuestiones mas relevantes tienen que ver con la forma y la nueva estructura que tendra el area
de RRHH. Por lo cual, expreso que lo que la empresa plantea a partir de la digitalizacion es
qué dejaré de hacer, que tendra que reforzar y que tendra que aprender. Por otra parte, agregé
que la empresa se focaliza en la estrategia empresarial, y en base a ella RRHH podra
desarrollar el proceso de cambio. También un empresario respondié que, la empresa se

preocupa y ocupa en poder desarrollar una estrategia empresarial del negocio, dado que la
I —
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digitalizacion acompariada de la innovacién esta provocando grandes cambios en la gestion
de personas. Por su parte, otro empresario destaco que el desafio que tiene el sector de RRHH
es lograr integrar sus procesos de gestion de talento a la digitalizacion y que se proyecte a toda
la empresa. Implica, segn el empresario, que la integracion es la mejor manera que todos los

colaboradores puedan accionar ante una vision compartida.

Mientras tanto, tres empresarios también se refirieron a la preocupacion que surge en
RRHH en cuanto al impacto de la TD en las estrategias de talento humano. Al respecto, los
empresarios hicieron hincapié y destacaron que existe una gran influencia del ecosistema
digital. Uno de los empresarios indico que, la empresa se orienta a las nuevas formas de
trabajo, al empleado digital, y sobre todo al ecosistema de trabajo tecnolégico que hace
referencia a las comunicaciones en red y las relaciones a través de redes sociales. Asimismo,
otro de los empresarios sefialé que la nueva cultura demandada en el ecosistema digital
implica identificar los nuevos atributos, y cdmo puede impactar los empleados. También un
empresario considerd que, la mayor preocupacion de la empresa esta en cdmo evoluciona el
ecosistema digital y de acuerdo al mismo la empresa, a través de los profesionales de RRHH,
debe acelerar el desafio de la transformacion interna con foco en las personas. La clave, dijo
el empresario, esta en capturar el capital intelectual orientado a la digitalizacién y sin este

recurso no se puede afrontar ningun tipo de desafio.

Por otra parte, tres empresarios se refirieron a los aspectos que hoy el area de RRHH
debe considerar a partir de la influencia de la TD en las estrategias orientadas al talento
humano. Al respecto, también destacaron que la clave esta en la resiliencia, como un aspecto
a considerar en cuanto a como los empleados reaccionan ante los nuevos desafios y variantes
del contexto. En tal sentido, un empresario subrayé que lo que realmente preocupa es todo lo
relativo al lado humano de la digitalizacion, porque es mucho mas determinante que la propia
tecnologia en si. Por lo cual, expreso el empresario que es importante contar con el talento
que pueda adaptarse a la TD, dado que representa un beneficio para la empresa y un cambio
exitoso. En tanto, otro de los empresarios considerd que la principal preocupacion esta el
conocimiento. Sefiald que, es importante determinar como se adquiere dicho conocimiento,
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cdémo se comparte y como se pone al servicio del negocio y de las personas en el proceso de
TD. Dijo también que, el conocimiento hace a las personas resilientes porque comprenden y
entienden como es el escenario al que se enfrentan y cuéles son los desafios que deben asumir.
Por ultimo, un empresario se manifestd diciendo que la preocupacion esta en la mejora de la
gestion del talento humano y en la toma de decisiones, dado que requiere de una mayor
capacidad de reaccion al cambio, una mayor agilidad en los procesos y crecimiento en la
productividad de los empleados. Considerd que, el hecho de anticiparse a los factores que
presionan desde el entorno hace que los empleados respondan frente a cualquier desafio,
tomando decisiones acertadas y que ponen el negocio en el camino correcto.

En tanto, un empresario se refirié también a cudl es la mayor preocupacion respecto a
las acciones que RRHH debe considerar para responder a la TD. Al respecto, dijo que la
preocupacion radica en negociar con el proveedor adecuado, y consideré que los factores
determinantes para el éxito de la TD es la correcta eleccion de proveedores. Por lo cual, el
empresario destaco que hay que tener en cuenta los principales proveedores a la hora de

seleccionar un partner de confianza.

Gréafico N° 21

Pautas clave de recursos humanos en la transformacién
digital

®Resiliencia
Estrategia empresarial
® Ecosistema digital

= Negociar con el proveedor
adecuado

Fuente: Elaboracion propia

Existe un equilibrio respecto a las pautas que los RRHH deben considerar en los nuevos
entornos digitales. Se destaca la resiliencia o adaptacion al cambio como pauta determinante
en el 30% de las pymes. La resiliencia es una competencia que aporta versatilidad de

comportamiento y habilidad para modificar la propia conducta. Las empresas que pertenecen
I —
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al conjunto de las pymes donde el factor determinante esté en el desarrollo de una estrategia
empresarial, estd representado por el 30% del total de las pymes analizadas. Simboliza a
aquellas pymes donde las estrategias de RRHH se encuentran alineadas al modelo de negocio
basado en TD. En tanto, estan las pymes donde el 30% de ellas encuentra que el cambio esta
influenciado por el ecosistema digital, y que presiona a las empresas para no quedarse
detenidas. Es clave que los directivos de las pymes adviertan la importancia de la TD y su
impacto en las estrategias de RRHH. Solo el 10% representa las pymes donde el cambio se ve
influenciado por el nivel de negociacion con los proveedores, significa seleccionar el
proveedor adecuado que puede representar un factor de éxito, y la clave esta en la seleccion

del mismo.
4.1.22. La digitalizacion y automatizacion de las funciones de RRHH en las pymes

Los empresarios también se refirieron a como los nuevos escenarios digitales impactan
en el sector de RRHH, y cuél es el hecho mas importante que debe ser considerado por el area.
En este sentido, cuatro empresarios destacaron que lo méas importante que debe considerar el
sector es el hecho de promover la digitalizacion de las funciones de los RRHH. En este sentido,
un empresario sefial6 que desde lo cultural en la revolucién industrial 4.0 aparecen nuevos
atributos caracteristicos del proceso de digitalizacién. Otro empresario expresé que, la nueva
identidad cultural digital permite que los directivos aspiren a navegar con éxito en la nueva
ola digital, pero se requiere de un lider para gestionar el cambio. Un empresario sefial6 que,
la funcion de RRHH debe asumir un rol més proactivo para acompariar el proceso de TD de
la empresa. Destaco el empresario la necesidad digital que estan viviendo los empleados, y la
importancia de la nueva cultura digital que implican los nuevos rasgos de identidad. Por
ultimo, un empresario manifestd que para el area de RRHH es necesario dotar de capacidades
digitales a todos los miembros de la empresa, dado que se presentan distintos colectivos con

diferentes necesidades.

Al respecto, también tres empresarios consideraron que lo que hay que tener en cuenta
es el desarrollo de talento como elemento diferenciador. En tal sentido, un empresario dijo

que la empresa busca transformar los tradicionales procesos de RRHH en servicios con
I —
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orientacion digital, segun la influencia del contexto. Destaco que, de tal manera se intenta
mejorar la experiencia del empleado para desarrollar un nuevo talento con caracteristicas
diferentes. Por su parte, otro empresario expreso que transformar las empresas tradicionales
en empresas digitales implica tener la capacidad de adaptarse a los nuevos paradigmas, y asi
lograr prosperar en el cambiante y competitivo entorno empresarial actual. Sefial6 también
que, lo mas importante para la empresa es tener capital humano diferente con caracteristicas
que logren cubrir soluciones tecnoldgicas. Un empresario sefiald que, la nueva era digital
exige transformar la vision tradicional de la empresa respecto a un nuevo enfoque de la gestion
del capital humano. Dijo que, para ello el &rea de RRHH debe desarrollar estrategias digitales

y lograr reclutar el talento que lo diferencie del contexto digital.

Por otra parte, tres empresarios destacaron el impacto de la digitalizacion en el area de
RRHH, y dijeron que la clave esta en la automatizacion de procesos. Un empresario expreso
que, el fendmeno de la digitalizacion impacta en el ambito de RRHH en cuanto a desarrollar
estrategias orientadas a la digitalizacion de procesos. Sefialé también, la importancia de
implementar herramientas para la automatizacion. En tanto, otro empresario destaco que los
responsables de la gestion del talento deben conocer el impacto de las tendencias digitales de
los RRHH. Dijo que, lo importante es desarrollar estrategias que aseguran adaptarse a la
automatizacion de las funciones de la empresa. Un empresario sefialé que, los profesionales
de RRHH deben apoyar el proceso de cambio que la empresa requiere para e impulsar la

automatizacion de las funciones de RRHH.

Grafico N° 22

Impacto de la digitalizacion en el drea de RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia
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La digitalizacion de RRHH consiste en transformar los procesos operativos del
departamento de talento humano para automatizarlos y basarlos en datos. Con esto, el 40% de
las pymes relevadas son aquellas empresas donde, para establecer la influencia de la TD en
las estrategias de RRHH, se requiere promover la digitalizacion en todas las funciones del
sector. La digitalizacion puede hacer aumentar el potencial de la fuerza laboral a través de la
tecnologia integrada y desarrollar un nuevo perfil de talento digital. EI conjunto de pymes
donde el impacto de la digitalizacion en las funciones de RRHH se encuentra en el talento
como elemento diferenciador, esta representado por el 30% de las pymes que fueron relevadas.
La gestion del talento implica un gran desafio para el area de RRHH, el mismo esta dado por
la tecnologia que avanza de manera vertiginosa y por las estrategias que los lideres de RRHH
deben desarrollar en base a un nuevo contexto y una realidad diferente para los colaboradores.
Se observa también en el esquema que, el 30% de las pymes pertenecen al grupo de empresas
donde el factor determinante esta dado por la automatizacion de los procesos en el area de
RRHH. La automatizacion favorece la eficiencia, sobre todo en departamentos de RRHH,
haciendo que se eliminen aquellas cargas de trabajo repetitivas y que apenas aportan valor. La
automatizacién permite a la empresa anticiparse a los cambios que se van dando en el

contexto, y a su vez agilizar procesos.

4.1.23. Cambios en las necesidades y expectativas de los colaboradores en entornos
digitales

Los empresarios se expresaron respecto a como han cambiado las necesidades y
expectativas de los empleados en la era digital. En tal sentido, cuatro empresarios destacaron
que dichas necesidades dan paso a los cambios en el modelo de liderazgo. Un empresario
sefialé que, la nueva era digital ha impactado de tal manera que ha dado lugar al cambio, tanto
en los habitos de comportamiento de las personas como las formas diferentes de desempefiar
sus funciones. Considerd que, la rapidez y velocidad en el acceso y en el intercambio de
informacién, a través de dispositivos maviles e Internet, es la clave para que se interrelacionen
de diferente manera. También manifesto que, en este escenario surge el nuevo lider capaz de
entender el entorno y adaptarse a él. En tanto, uno de los empresarios expresé que las empresas
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necesitan lideres con habilidades diferentes y con un perfil digital. Destacé que, el nuevo tipo
de lider debe tener el conocimiento y la experiencia necesaria para promover una cultura de
innovacion y aprendizaje en la empresa. Expresé que, se trata de un nuevo modelo que tiene
que ver con los atributos digitales que requiere el lider. Un empresario consideré que, el nuevo
ecosistema en el que se desarrollan las relaciones laborales ha propiciado la demanda de un
nuevo perfil profesional que no solo cuenta con formacién técnica, sino también tiene la
capacidad de liderar este proceso de TD. Al respecto otro empresario sefialo que, el lider que
acompafa la TD debe contar con inteligencia estratégica, para asi anticiparse a los cambios y
convertirlos en oportunidades. También expresd que, contar con caracteristicas clave para
enfrentar un entorno digitalizado le permite acompafiar de manera eficiente a todos los

miembros de la empresa para establecer el cambio.

En este sentido, tres empresarios se refirieron también a las necesidades que surgen en
el desarrollo del talento humano dentro de la empresa e impulsadas por la digitalizacion. Los
empresarios pusieron énfasis en que, dichas necesidades requieren de un nuevo modelo de
gestion de talento. Al respecto, un empresario dijo para poder competir en el nuevo entorno
digital las empresas deben orientarse a un modelo de negocios basado en la innovacion, trabajo
en equipo y poder apartarse de las estructuras rigidas y tradicionales. Sefialé también que, este
nuevo modelo de negocios requiere de un nuevo tipo de lider con capacidad para la
negociacion, adaptacion al cambio y principalmente tener un pensamiento estratégico. Por su
parte, un empresario dijo que las empresas estan impulsando la digitalizacion y la clave esta
en formar lideres para llevar a cabo toda modificacion, y transitar la TD de la mejor manera
hacia un modelo de negocio digital. En tanto, otro empresario expresé que el modelo de
gestion digital que desarrolla la empresa, responde a una transformacion estructurada,
empujada por un liderazgo ejecutivo fuerte y con iniciativas concretas que puedan ejecutarse
en el tiempo. Por lo cual, expresd también que este modelo propicia infinitas posibilidades y

oportunidades para los empleados.

Por otra parte, tres empresarios destacaron las necesidades actuales de los RRHH de la

empresa influenciadas por el nuevo escenario digital. En ese sentido consideraron que, la
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experiencia del empleado implica expectativas en cuanto a cubrir dichas necesidades. Por su
parte, un empresario dijo que de acuerdo a las necesidades que surgen a partir de los nuevos
escenarios digitales, la empresa intenta fidelizar a las personas. Destaco que, las necesidades
se centran, principalmente, en comprender y mejorar la experiencia del empleado. Otro
empresario sefialé que, los empleados se encuentran més satisfechos y motivados gracias al
entorno de trabajo digital y esto permite que tenga mejor vision de la empresa. Sefialo que, el
entorno digital resulta mas atractivo para los nuevos perfiles profesionales, por lo cual la
empresa le da importancia a la experiencia del mismo. Dijo que, las empresas impulsan los
perfiles digitales para adquirir experiencia y lograr enfrentar el cambio. Por Gltimo, un
empresario considerd que el alcance de los cambios que surgen en el interior de la empresa
implica adaptarse a los nuevos habitos digitales, por lo cual las dindmicas de trabajo

condicionan la manera en que los empleados de relacionan con la empresa.

Grafico N° 23

Factores que impulsan el cambio de los colaboradores
en la era digital

= Cambios en el modelo de
liderazgo

= Nuevo modelo de gestion de
talento
Experiencia de los
colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

Lo que se espera de un lider ha cambiado por la influencia del nuevo escenario digital.
Tal es asi que, el 40 % de las pymes representan aquellas empresas donde el cambio de
liderazgo es un factor determinante en el nuevo escenario digital. En el cambio de modelo de
liderazgo, el negocio debe aproximarse a la realidad. Seguidas, se encuentran las pymes que
representan el 30% del total, donde el factor principal que propicia a los colaboradores a
transitar el cambio esta dado en desarrollar un nuevo modelo de gestion de talento digital.

Esto implica que, las empresas deben distinguir las variables clave que impactan en toda la
I —
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organizacion y en sus estrategias. Se observa en el esquema que, el otro 30% de las pymes se
caracteriza por afrontar la TD en un entorno favorable para desarrollar talento humano digital
en las empresas. Tal es asi que, la TD se convierte en una aliada de la experiencia del

empleado, e implica mayor compromiso y satisfaccion por parte de los colaboradores.
4.1.24. El liderazgo digital en las pymes y las principales acciones para alcanzarlo

Por otra parte, y respecto al objetivo planteado, los empresarios respondieron en cuanto
a las acciones que la empresa desarrolla a fin de alcanzar el liderazgo en la nueva era digital.
En este sentido, cuatro de los empresarios consideraron que lo relevante esta en aumentar la
capacidad de los colaboradores. Al respecto, un empresario expresdé que el desarrollo de
nuevas tecnologias es un factor de éxito en la transformacion de mejora cuando se trata de la
gestion del talento en la empresa. Destacd que, a la hora de seleccionar, retener y desarrollar
el talento se convierte en un aliado clave para formar dicho talento de manera adecuada y
personalizada. Un empresario dijo que, los empleados tienen un comportamiento diferente
que permite a la empresa prosperar en la era digital. Destac6 que, implica desarrollar acciones
para aumentar las capacidades y habilidades de los empleados y lograr el liderazgo en el
sector. Un empresario sefialé que, la digitalizacion impulsa una profunda transformacién de
los requisitos laborales, donde los lideres buscan mejorar las habilidades y capacidades de los
empleados. Por Gltimo, un empresario dijo que la empresa implementa cambios estratégicos
y tecnoldgicos, por lo cual se debe idear una transicion sin traumas ni retrasos. Sefial6 que,
durante un determinado periodo los procesos tradicionales deben efectuarse paralelamente a
los procesos automatizados, a fin de facilitar el tiempo suficiente para que los empleados se

adapten a la nueva plataforma.

En este orden de ideas, tres empresarios consideraron la importancia de desarrollar
acciones para lograr el liderazgo digital en el sector. Coincidieron en que, la clave esta en
desarrollar metodologias agiles. Asi es que, un empresario expresd que las metodologias
agiles resultan beneficiosas para optimizar los procesos en la empresa. Sefialo también que,
desde el area de RRHH se puede impulsar un modelo operativo mas flexible y adaptado a los

entornos digitales. Por su parte, un empresario sefial que los procesos de metodologias agiles
I —
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permiten adaptar la forma de trabajo a las condiciones del contexto. Destacé que, esta
metodologia permite mayor flexibilidad y la posibilidad de dar respuestas rapidas al entorno.
En tanto, un empresario expreso que la empresa gestiona con técnicas agiles sus proyectos, y
dijo que los equipos de trabajo autogestionados facilitan el desarrollo de la capacidad creativa

y de innovacién.

Mientras tanto, tres empresarios también consideraron la importancia de desarrollar
acciones que permitan alcanzar el liderazgo digital. Al respecto, los empresarios destacaron
que lo importante es automatizar los procesos para lograr dicho liderazgo. Por lo expuesto, un
empresario sefial6 al respecto que la automatizacion en el desarrollo de tareas repetitivas en
los departamentos de RRHH de las empresas, aporta numerosos beneficios en diferentes
niveles del negocio. Otro empresario dijo que, el desarrollo de tecnologia avanzada consiste
en un software de RRHH, adquirido por la empresa, que permite digitalizar y automatizar
procesos. Un empresario sefialé que, la automatizacion incrementa la productividad, mejora

la experiencia del empleado y simplifica los procesos del equipo de RRHH.

Grafico N° 24

Acciones clave para alcanzar el liderazgo digital de la
empresa

® Aumoentar la capacidad de los
colaboradores

= Aplicar metodologias Agiles

Automatizacion de procesos

Fuente: Elaboracién propia

El liderazgo digital ha de saber idear estrategias que acompafian al cambio y hace ver
que la adaptacion tecnologica es mas que necesaria. EI esquema revela que, aquellas pymes
gue buscan alcanzar el liderazgo digital lo hacen a partir de aumentar la capacidad de los
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colaboradores, este segmento esta representado por el 40% de las pymes relevadas. Significa
que los colaboradores demandan mayor capacidad digital, flexibilidad y entornos laborales
inclusivos. Contar con colaboradores que busquen desafios y estén comprometidos con la
empresa, implica diferenciacion y mayor competitividad. En tanto, el 30% de las pymes
analizadas representan aquellas cuyo objetivo es alcanzar el liderazgo digital a partir de
invertir en metodologias agiles. Se trata de practicas que permiten alcanzar resultados con
mayor eficiencia, y requiere de un talento digital con alta especializacion en las mismas. Por
otro lado, otro 30% de las pymes son aquellas donde el liderazgo digital se busca a partir de
la automatizacion de procesos. La automatizacion de los procesos en el sector de RRHH es
clave para el desarrollo del capital intelectual, necesario para enfrentar nuevos escenarios y

lograr la adaptacion al cambio.
4.1.25. Técnicas para el analisis y descripcidn de los puestos de trabajo en las pymes

Por otra parte, los empresarios fueron consultados en cuanto a si las empresas analizan
y describen los puestos de trabajo, y en el caso de hacerlo se les solicitd que indiquen las
técnicas que consideran mas eficaces. Al respecto, los empresarios destacaron la importancia
de analizar los puestos de trabajo, dado que permite definir las principales caracteristicas y
responsabilidades correspondientes a cada sector. Por tanto, manifestaron también que
identificar las tareas que cada miembro debe ejecutar es un proceso clave para su correcto
funcionamiento. Asimismo, expresaron que para lograrlo es importante que el area de RRHH
ponga en préctica el analisis de puesto.

En este sentido, seis empresarios dijeron que la técnica utilizada por la empresa para el
analisis y descripcidn de puestos de trabajo es la entrevista. Al respecto, un empresario destaco
que para obtener la informacidn sobre las caracteristicas del puesto de trabajo la empresa
implementa herramientas digitales, dado que trabaja de manera remota y presencial. También
sefialo que, dichas técnicas digitales permiten analizar los puestos de trabajo, la seleccion de
los perfiles necesarios, y que son ideales para las entrevistas con los colaboradores o reuniones
de equipo. Un empresario también destaco la entrevista como técnica clave, mediante

herramientas digitales. EI empresario sefial6 que, la empresa utiliza el método de entrevistas
I —

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 187
SOCIALES



UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

mediante aplicaciones digitales dado que se ha impulsado con la pandemia el teletrabajo. Un
empresario destaco que, la descripcion de los puestos de trabajo es clave y que la empresa
desarrolla sus procesos mediante la digitalizacion. Otro empresario sefialé que, la técnica
utilizada es la entrevista en términos tradicionales y no se utilizan herramientas digitales. Un
empresario expreso que, la entrevista directa con el responsable del sector permite obtener
informacidn fehaciente y confiable. Destaco que, el objetivo del analisis de puestos de trabajo
es reunir informacion sobre todas las actividades laborales, las conductas requeridas, y las
caracteristicas y capacidades necesarias. Por su parte, otro empresario sefialé que el anélisis y
descripcion del puesto de trabajo en la empresa es el punto de partida para realizar una buena

seleccion en base al sistema tradicional.

En tanto, dos empresarios consideraron que la técnica mas eficaz es la de los grupos de
expertos. En este sentido, un empresario expresé que es clave para RRHH utilizar como
técnica de analisis de puestos los grupos de expertos. Sefiald que, este método permite recoger
la opinion de un grupo de personas especialistas muy experimentados, y que cuentan con la
experiencia necesaria para obtener la informacion precisa, clara y confiable. En tanto, otro
empresario destaco que la empresa desarrolla la técnica de grupo de expertos, y sefialé que
son quienes tienen el conocimiento para asegurar que la seleccién que se haga sea la mas

acertada.

Por su parte, un empresario expresé que para la empresa el analisis de puestos es clave,
dado que permite definir las caracteristicas del puesto de trabajo y encontrar el perfil
adecuado. Dijo que, la técnica que la empresa utiliza es la observacion directa, cuyo objetivo

es realizar descripciones sobre las funciones y responsabilidades dentro del area.

Por altimo, un empresario destaco que la empresa utiliza la técnica mixta de observacion
y entrevista. Por un lado, la observacion permite constatar la dindmica del empleado en el

mismo lugar de trabajo, y la misma se complementa con una entrevista.
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Grafico N° 25

Técnicas para el analisis y la descripcion de puestos de
trabajo

® Observacion
Observacién y entrevista

= Grupos de expertos

= Entrevistas

Fuente: elaboracién propia

La importancia del analisis y descripcidn de puestos de trabajo significa para la empresa
poder identificar los perfiles que actualmente se requieren, y asi lograr desarrollar estrategias
digitales y atraer el talento digital. Se observa que, el 60% de las pymes que fueron relevadas
logran analizar y definir los puestos de trabajo mediante la técnica de entrevistas. Esta técnica
es util para la recoleccion de la informacidn necesaria para analizar los puestos de trabajo. Las
pymes buscan otras opciones en cuanto a técnicas de recoleccion de datos se trata, a saber, el
grupo de expertos, representado por el 20% de aquellas pymes donde esta técnica es la mas
adecuada, dado que se trata de personas con la expertise y el conocimiento necesarios para
realizar un importante analisis y descripcion de los puestos de trabajo. Luego, estan las pymes
que utilizan la observacién como técnica de analisis de puestos, y las que implementan la
técnica mixta en base a la observacion y entrevista. En ambos casos, se ve reflejado en el
esquema que solo el 10% de cada segmento de las pymes mencionadas refleja el uso de dichas

técnicas.
4.1.26. Criterios para impulsar las metodologias agiles en las pymes

Otro aspecto considerado en la investigacion, es si las empresas implementan o estan
dispuestas a implementar metodologias agiles en la gestién del talento. Al respecto, se ha
consultado a los empresarios cuél es la razén principal para adoptar metodologias agiles en

las empresas, principalmente en el desarrollo de talento humano.
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En este sentido, tres empresarios consideraron que las metodologias agiles mejoran e
incrementan el desarrollo del negocio Al respecto, un empresario dijo que la empresa
considera importante dar iniciativas educativas para el personal, y establecer relaciones en
diferentes equipos de trabajo. Destacd que, la agilidad permite focalizar, sistematizar y
ordenar ciertas formas de trabajo, y dar protagonismo a las personas y a las interacciones entre
trabajadores. En tanto, otro empresario dijo que la empresa busca una interaccion constante
entre el cliente que permite mayor colaboracion por parte de los empleados, y a su vez permite
conocer cdmo se va desarrollando el negocio. Por su parte, un empresario también se refirio
al impacto de las metodologias &giles en cuanto a mejorar el desarrollo del negocio. En este
sentido, sefiald que significa identificar areas de mejora, capacitacion y desarrollo de las

personas, Yy la colaboracion de los equipos de trabajo.

Por otra parte, dos empresarios consideraron que la principal razon esta en mejorar la
relacién entre las T1y los negocios. Al respecto, un empresario declard que los avances de la
tecnologia hacen que las empresas logren adaptar el negocio a dichas tecnologias a medida
que las mismas se van actualizando. En tanto, otro de los empresarios considero que las nuevas
tecnologias aplicadas al modelo de negocio permiten optimizar los recursos y mejorar los

tiempos de ejecucion de tareas.

Mientras tanto, dos empresarios consideraron que se trata de mejorar la habilidad en el
manejo de los cambios. Al respecto, uno de ellos destacd que se trata de apartarse de la
planificacion rigida y barreras operativas, para responder mejor al cambio. El otro empresario
dijo que, el cambio fundamental esta en la forma de trabajar respecto a metodologias mas
tradicionales. Por lo cual, sefial6 también que se trata de apostar al talento de las personas

promoviendo nuevos modelos de liderazgo.

Dos empresarios consideraron que la clave esta en mejorar la interaccion de los equipos
de trabajo. Un empresario expresd que, mejorar el desempefio de los equipos de trabajo
permite que las interacciones faciliten las relaciones internas y con el cliente. Un empresario
destacO que, la empresa intenta fomentar la participacion de los empleados para mejor

experiencia de los mismos.
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Por altimo, un empresario destacé la opcion de mejorar la productividad. Al respecto

expreso que, se busca incrementar la productividad a través el trabajo en equipo.

Gréfico N° 26

para impl lologias agiles en las Pymes

= Mejora larelacion entre las Tl y
los negocios

Mejora la habilidad en el manejo
de los cambios

= Mejora la interaccién de los
equipos de trabajo

= Mejora el desarrollo del negocio

Mejora la productividad

Fuente: elaboracién propia

Los datos estadisticos indican que, implementar metodologias agiles en las pymes
favorece el desarrollo del talento humano y desarrollo del negocio. Es asi que, el 30% de las
pymes son aquellas empresas donde la razén principal para implementar metodologias agiles
esta dada en la mejora del desarrollo del negocio. La agilidad empresarial promueve un nuevo
enfoque del ecosistema de negocios, donde se intenta redescubrir la propuesta de valor. Le
siguen, las pymes representadas por el 20%, donde el propdsito de implementar estas
metodologias radica en mejorar la habilidad en el manejo de los cambios. La base esta en el
conocimiento que los colaboradores tengan para adaptar las tareas a la metodologia. Por otro
lado, el 20% de las pymes esta representado por aquellas donde la razén para aplicar dicha
metodologia, se orienta en lograr la mejor interaccion entre los equipos de trabajo. Impulsar
el trabajo colaborativo consiste en conformar equipos de trabajo efectivos. En igual
porcentaje, estan las pymes donde la posibilidad de implementar las metodologias agiles
radica en alcanzar una mejor relacion de las Tecnologias y los negocios. Esto requiere la

participacién activa de todos los miembros de la empresa.
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4.1.27. Implementacion de metodologias agiles en las pymes

Otro aspecto a considerar respecto a uno de los objetivos especificos definidos en la
investigacion, es evaluar si las metodologias agiles permiten utilizar el talento y administrar
el desempefio en la empresa. Al respecto, se les consultd también acerca de si las empresas

estan implementando dicha metodologia.

En este sentido, siete empresarios declararon que la empresa no las implementa por el
momento. No obstante, los empresarios se refirieron a los beneficios que representa para la
empresa. Por su parte, un empresario dijo que la metodologia Agile surge en el mundo de la
tecnologia mediante el desarrollo de software. Otro empresario sefialé que, las practicas agiles
permiten estimular el talento de las personas, para que los mismos se desarrollen y adapten a
las necesidades de la empresa. Un empresario consider6 que, las practicas agiles han dado
lugar a una mayor motivaciéon de los empleados. Otro de ellos dijo que, la empresa debe
considerar a futuro la ejecucién de esta metodologia que resulta atractiva para posibles
candidatos y mas competitiva en el mercado laboral. Un empresario sostuvo que, el uso de
practicas agiles permite utilizar el talento, lo que implica una transformacién tecnoldgica.
Mientras que, otro empresario destacd la importancia de aplicar las précticas agiles, ya que
las mismas permiten utilizar el talento humano para mejorar el funcionamiento de la empresa
y agilizar la gestion. En tanto, un empresario sefialé que para optimizar el trabajo se requiere

reclutar el talento adecuado a la préactica de dichas metodologias.

Por su parte, dos empresarios declararon que sus empresas desarrollan metodologias
agiles en todos los procesos de la empresa. Al respecto, un empresario destacoé que adoptar
metodologias agiles implica que las principales operaciones pueden acceder a utilizar el
talento digital, pudiendo administrar el desempefio de la organizacion. Por otra parte, destacd
que la empresa también incrementa las habilidades de coaching para saber utilizar el talento,
que acomparnia y asiste al personal en toda etapa del proceso de transformacion. Por su parte,
el otro empresario se refirid al desarrollo de las préacticas agiles, e indicé que apostar a las
practicas agiles es utilizar el talento en beneficio de la empresa. Considerd que, es incorporar

valor agregado diferenciador como empresa innovadora y sustentable.
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Por ultimo, un empresario indicd que la empresa esta aplicando dicha metodologia de
manera parcial. También expreso el empresario que, se trata de confiar en desarrollar practicas
agiles a futuro y lograr transformar radicalmente la gestion del talento humano, enfocarse en

las personas, y transformar las herramientas tradicionales.

Gréafico N° 27
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Fuente: Elaboracion propia

Todo indica que, en mayor medida, no existe una aceptacion en cuanto a adoptar las
metodologias agiles en las pymes de la industria del juguete de CABA. Sin embargo, el 70 %
de las pymes que se encuentran entre aquellas donde no se esta implementando esta técnica,
hay una mirada positiva respecto a la aplicabilidad de las mismas a futuro, dado que dan lugar
al desarrollo de potenciales talentos digitales en las empresas, y abren el camino para
administrar el desempefio empresarial. Se observa también que, el 20 % de las pymes estan
dentro del segmento de empresas que actualmente implementan la metodologia &gile.
Seguramente se requiere de un proceso de coaching para acompafar y asistir a los
colaboradores en el largo camino de la TD, y alcanzar mejor desempefio en escenarios
digitales, lograr mejores resultados y un valor diferenciado por el capital intelectual con
habilidades y competencias digitales. En menor proporcion, que alcanza solo el 10 % de las
pymes, se encuentran las que implementan parcialmente las metodologias agiles. Significa

entonces que, lo hacen solo en determinados sectores clave de la empresa. Buscan el cambio
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de manera evolutiva para, a futuro, gestionar el talento de manera eficiente y extendiéndose a

toda la empresa.
4.1.28. Dificultades que presenta implementar metodologias agiles en las pymes

Desde el punto de vista de identificar las barreras u obstaculos para adoptar en el
mediano y largo plazo la metodologia agil, los empresarios consideraron que si existen, aun
en aquellas donde hoy estan implementando dicha metodologia. Al respecto, el entrevistador
planted diferentes posibilidades a fin de que cada empresario pueda identificar cuél es, para
su empresa, la principal barrera para el desarrollo de las practicas agiles.

En este sentido, tres empresarios consideraron que la principal barrera se observa en la
falta de experiencia en las metodologias agiles. Al respecto, un empresario manifesto la
necesidad de contar con empleados con conocimiento y formacion, y asi poder llevar a cabo
el desarrollo de las metodologias &giles. El poco nivel de conocimientos impide llevarlas a
cabo. Otro de los empresarios destacd que, la innovacion y la proactividad son atributos
necesarios en toda iniciativa de este tipo, sin ellos las personas no se sienten seguras. Por su
parte, un empresario expresé que los equipos que comienzan a trabajar con métodos agiles se
sienten inseguros y pueden llegar a tomar decisiones no acertadas, ya sea por el
desconocimiento o la falta de acompafiamiento en el proceso de aprendizaje.

En tanto, cinco empresarios destacaron que el factor clave que dificulta el desarrollo de
esta metodologia es la limitacion en el presupuesto financiero. La capacidad financiera de una
empresa representa una fortaleza para hacer frente a las diferentes obligaciones propias del
ciclo operativo, y poder invertir en activos que representen un valor importante en el desarrollo
de sus actividades. Al respecto, un empresario sefialé que la empresa no puede dar prioridad
e invertir en esta metodologia, si bien cuenta con el capital financiero no considera que sea un
factor clave para desarrollarla. También expreso6 que, de esta manera la empresa no se aparta
de lo que significa la adaptacion al cambio, pero sefialé que son planes a futuro. Por su parte,
otro empresario considerd que se trata de una barrera importante, dado que la empresa todavia
esta transitando en la primera etapa de la TD. Por lo cual, destaco que la empresa debe invertir
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en las necesidades urgentes. Otro empresario también se refirio a la dificultad financiera como
principal obstaculo, y dijo que la empresa sabe los beneficios que supone el desarrollo e
implementacion de dichas metodologias. No obstante, expreso que la empresa debe
focalizarse en el dia a dia para generar recursos financieros o excedentes, para invertir en ésta
u otras metodologias. Otro de los empresarios se manifesto al respecto diciendo que, hoy las
pymes requieren de apoyo Yy financiacion para poder implementarlas. Asimismo, sefialé que
la empresa considera invertir en metodologias agiles en el mediano plazo, de acuerdo a cémo
se avance en el proceso de TD, y los beneficios econdémicos que esta TD represente para la
empresa. También un empresario destacd que, para el empresario Pyme la estructura del
presupuesto financiero es la clave para poder desarrollar las practicas agiles en la empresa.
Sefial6 que, a medida que la empresa avance en la TD, se iran adoptando e implementando de
acuerdo a contar con los recursos necesarios y enfrentar este nuevo desafio, dado que supone
una inversién importante. Agregé también que, lo importante en estos momentos es
focalizarse en reclutar y retener el talento para luego ponerlas en marcha. Sin estos recursos,
dijo el empresario, no es conveniente invertir en las practicas agiles, dado que no hay personas

que sepan orientar a la empresa en ese aspecto.

Por otra parte, dos empresarios destacaron que la principal barrera para lograr llevar a
cabo la implementacion de las metodologias agiles radica en el tiempo de transicion,
destacando que el mismo es muy largo. Un empresario dijo que, la adopcion de estas
metodologias requiere un periodo de adaptacion a esta nueva cultura por parte de los
empleados. Sefialé que se trata de un proceso progresivo. Otro empresario expresé que, en la
empresa se sufre una dificil transicion, por un lado, esta el responsable que acompafa a dicha
transicion, y por otro lado esta el colaborador. Al respecto, el empresario también dijo que se
necesita un tiempo para modificar de manera eficaz la gestion tradicional y transitar hacia las
metodologias agiles. Cabe destacar que, la estructuras tradicionales, segun el empresario, se
caracterizan por hacer los cambios ajustados a lo indispensable, mantenerse en el status quo

es lo que pasa en la mayoria de las pymes que pertenecen al mismo sector.
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Grafico N° 28

Barreras para imp las ias dgiles

= Falta de experiencia de
metodologias dgiles entre los
colaboradores.

= Limitacion en presupuestos
fmancieros

Tiempo de transicién muy largo

Fuente: Elaboracion propia

Una de las principales barreras y retos que deben superarse durante la transformacion
agile tiene que ver con reconocer las dudas, temores y limitaciones que el personal presenta
ante los cambios que proponen los modelos de trabajo agile. Del total de las pymes relevadas,
el 50% pertenece al segmento de empresas donde la principal barrera esté en las limitaciones
que las pymes tienen respecto al presupuesto financiero con el que cuentan. La inversion es
importante para poner en marcha la transformacién agile. Aluden que la dificultad esta en
contar con tecnologia y talento digital especializado, lo cual requiere de inversion. Luego se
encuentra el conjunto de pymes, representado por el 30% del total de las analizadas, donde el
obstaculo principal esta en la falta de experiencia de los colaboradores en cuanto a las
metodologias agiles. Significa que la experiencia de los colaboradores implica una barrera
que, en el largo, plazo puede ser superada. Luego, estan las pymes donde el factor
determinante esta en el tiempo de transicion que se considera extenso. Significa que, se
requiere de mayor esfuerzo y mucho tiempo para poner en marcha esta metodologia, cuando
no siempre se encuentra con el perfil digital clave para desarrollarlas. Se intenta ensefar y
acompariar la implantacion de las nuevas practicas para poder superar las barreras que las

mismas presentan al respecto. Este segmento supone el 20% de las pymes relevadas.
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4.1.29. Estrategias de atraccion y retencion de talento en las pymes en entornos

digitales

Por otra parte, y en el marco de los objetivos definidos en la investigacion, se consulto
a los empresarios acerca de los alcances que tienen las estrategias de atraccion y retencion de
talento en las Pymes de la industria del juguete de CABA. Al respecto, se les consulto a los
empresarios, y de acuerdo a diferentes opciones propuestas, si las empresas se orientan a la

retencion de talento para desarrollar estrategias de gestion en los nuevos escenarios digitales.

En este sentido, cuatro empresarios consideraron que la clave estd en conocer el nivel
de digitalizacién de la empresa para anticiparte a los cambios. Al respecto, un empresario
destaco que para ello es necesario contar con una estrategia de formacion continua y apoyarse
en un plan de carrera profesional. Asimismo, expresé que para atraer este tipo de habilidades
digitales, desde el punto de vista empresarial, es importante que la empresa cuente con un plan
orientado a los intereses y necesidades del capital humano. Por su parte, otro empresario dijo
que la empresa debe analizar los mecanismos necesarios para realizar, de manera efectiva, la
seleccion y atraccion de talentos en funcion a las diferentes alternativas disponibles en el
mercado laboral. También considerd que, se trata de gestionar un recurso estratégico clave
para toda empresa. Un empresario dijo que, lo importante esta en identificar las expectativas
y detectar las necesidades formativas de los equipos. Destacd también que, una vez
identificadas las principales necesidades de entrenamiento, se disefia un plan de formacion
que cumpla con los requisitos establecidos para luego aplicarlo. Un empresario también se
refirio al mismo aspecto y dijo que, la clave es conocer el nivel de madurez digital de la
empresa, dado que es un buen punto de partida para el desarrollar nuevos conocimientos y
habilidades relacionadas con la tecnologia. Destaco que, el hecho de conocer las actitudes y
competencias digitales de los profesionales permite identificar barreras actitudinales y areas

de mejora especificas de cara a abordar con éxito cualquier proceso de TD.

Mientras tanto, cuatro de los empresarios consideraron, entre las diferentes alternativas
propuestas por el investigador, que lo importante esta en identificar las caracteristicas del

talento digital. En tal sentido, un empresario expresé que la empresa debe generar una cultura
I —
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enfocada al talento digital. También destacd que, la funcién de RRHH tiene que colaborar
para generar nuevas estrategias de reclutamiento, apoyadas en los recursos tecnoldgicos y
redes sociales para atraer talento digital, que al final de cuentas hace que la empresa sea
verdaderamente competitiva. Un empresario destacd que, se deben identificar las diferencias
que existen entre un trabajador tradicional con un trabajador con talento. Al respecto dijo que,
el trabajador tradicional se resiste al cambio y no cuenta con las caracteristicas que los perfiles
basados en el talento son los que hoy necesita la empresa. Asimismo, sefialé que las estrategias
de retencion de talento se fundan en desarrollar un talento que se caracteriza por el uso de la
tecnologia como hébito, disfruta de su tarea, trabaja por objetivos y busca en todo momento
superarse. Un empresario expreso que, deben contemplarse caracteristicas como la opinion
apropiada acerca de las posibilidades reales y comunmente aceptadas de la tecnologia, saber
gestionar las expectativas de éxito y ante cualquier riesgo o inconvenientes debe actuar con
criterio y cautela. En tanto, un empresario sefiald que el desafio que tiene la empresa esta
centrado en captar, retener y motivar talento con caracteristicas especificas, e identificar

aquellos empleados que tienen la capacidad de generar ventajas competitivas para la empresa

Cabe destacar que, dos de los empresarios se orientaron a la alternativa que consiste en
fidelizar el talento digital de la propia empresa. Ambos destacaron que, es la clave para lograr
desarrollar estrategias de gestion del talento en escenarios digitales. En este sentido, un
empresario sefialé que los aspectos méas valorados por la empresa, desde el punto de vista de
la retencion, son la capacidad de atraer a los talentos ya existentes y la capacidad de
flexibilidad laboral. Destacd también que, existen otros aspectos tales como la retribucion, la
reputacion de la empresa como empleador y que las tareas a desempefiar resulten interesantes
y variadas. También sefialé que, la participacion de los empleados es un factor clave en la
atraccion de talento existente en la empresa. En tanto, el otro empresario expresd que retener
a las personas que aportan un valor diferencial significa una prioridad para la empresa y
conlleva a repensar la estrategia y los procesos de RRHH. También destacé que, para atraer y
retener el talento digital la empresa debe ofrecer a los empleados aquello que mas valoran y
gue en muchos casos difiere de los aspectos prioritarios para otros perfiles. Por ejemplo,

sefial6 que una clave importante de la retencién de estos perfiles profesionales son las
I —
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oportunidades de formacidn que ofrece la empresa. Expreso que, todo programa de formacion
implica que los empleados adviertan posibilidades que la empresa brinda, y a partir de ahi

aprovecharlas.

Gréfico N° 29

Criterios para desarrollar estrategias de gestion que permitan
retener el talento digital

®Nivel de digitalizacion de la
empresa para anticiparse a los
cambios

» Identificar las camcteristicas del
talento digital

Fidelizar el talento digital

Fuente: Elaboracion propia

Las pymes deben comprender que los nuevos perfiles digitales son mucho més exigentes
y resultan escasos en el mercado laboral actual, por lo cual RRHH debe prestar atencion a esas
prioridades y trabajar en propuestas de valor que implique experiencia del colaborador en el
entorno digital. Se observa al respecto que, el 40% de las pymes analizadas son aquellas donde
el criterio tomado para desarrollar y retener talento digital esta dado en el nivel o grado de
digitalizacion con que cuenta la empresa. Se trata de contar con el conocimiento, desarrollo y
adaptacion a las nuevas tecnologias, para que las empresas puedan retener el talento necesario
y lograr los objetivos que surgen del plan de digitalizacion. Con el mismo porcentaje, 40% de
las pymes, se encuentran aquellas empresas que dan prioridad a las caracteristicas y atributos
con que cuenta el talento digital. Las empresas deben lograr identificar dichas caracteristicas,
y diferenciar los colaboradores tradicionales de los contemporaneos. Los tradicionales son
quienes presentan resistencia al cambio, mientras que los contemporaneos se comprometen
con la empresa y estan dispuestos a afrontar cualquier desafio. Se observa luego que, el 20%

de las pymes pertenece al grupo de empresas donde la clave esta en fidelizar el talento con el
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que ya cuenta la empresa. Con esto, para fidelizar a los colaboradores es importante reconocer

los perfiles digitales, aportes y niveles de compromiso de los mismos.
4.1.30. Medicion de la satisfaccion de los colaboradores en las pymes

Los empresarios también fueron consultados si las empresas realizan mediciones en
cuanto a la satisfaccion del personal. Al respecto un empresario expreso que no realiza ningun
tipo de medicion por el momento, pero consideré que es una herramienta importante para
desarrollar el talento humano en la empresa. En tanto, cinco empresarios respondieron que lo
hacen parcialmente y en algunos procesos. Mientras que, cuatro de los empresarios expresaron

que la empresa mide la satisfaccion del personal, y dicha medicién alcanza a toda la empresa.

De los cinco empresarios que indican que miden la satisfaccion de los colaboradores de
manera parcial y en aquellos procesos clave de la empresa, un empresario sefialé que medir la
satisfaccion laboral es importante para saber si las estrategias de la empresa estan alineadas al
desempefio de los colaboradores, y cumple con las expectativas de la empresa. Un empresario
destaco que, se realizan encuestas que permiten obtener informacién en cuanto al estado de
animo de los empleados, lo que necesitan y su satisfaccion laboral. Dijo también que, sin duda
es un medio préctico para establecer conversacion entre los empleados y directivos, y mejorar
la comunicacion interna. Un empresario manifesto que, la experiencia de los empleados en el
trabajo reportan resultados instantaneos e informes donde se detallan distintas necesidades y
expectativas. Dijo también que, la medicion de la satisfaccion laboral permite obtener indices
del desempefio de la empresa. Un empresario expresé que, las mediciones permiten fomentar
un lugar de trabajo amigable y productivo mediante el uso de encuestas, pudiendo medir la
satisfaccion laboral de los empleados y también el nivel de compromiso de los mismos. Otro
de los empresarios sefial6 que, al poder medir el nivel de satisfaccion de los empleados,
también se esta midiendo la motivacién. Destacd que, las mediciones son importantes para
lograr definir las fortalezas de los empleados y como es el nivel de gestion de los equipos de

trabajo.
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Por su parte cuatro de los empresarios declararon que, la empresa efectia mediciones
de satisfaccion del personal en todos los procesos, y que alcanza a toda la empresa. Al
respecto, un empresario sefialé que el hecho de medir la satisfaccion laboral implica saber
sobre los pensamientos, creencias, sentimientos y opiniones de los empleados respecto a como
se siente en el puesto de trabajo. Un empresario destacO que, medir la satisfaccion del
empleado representa identificar sus necesidades en el entorno laboral. Otro empresario dijo
que, RRHH realiza dichas mediciones mediante encuestas al personal. Un empresario expresé
que, la importancia en estas mediciones estd en los aspectos considerados para medir la

satisfaccion laboral. Dijo que, representan mejores condiciones laborales y oportunidades.

Grafico N° 30

Medicion de los niveles de satisfaccion de los colaboradores

= Si, en todos los procesos

™ Si, parcialmente en algunos
procesos
No

Fuente: Elaboracién propia

Los lideres que no miden con precisiéon y atencion el desempefio de su equipo no
pueden hablar de éxito, fracasos y necesidades de los colaboradores. Es asi que, el 50% de
las pymes, si bien realizan algunas mediciones de satisfaccion de manera parcial, estan
evaluando la satisfaccion de los colaboradores en los procesos clave de la empresa. Todo
indica que, hay conciencia en las empresas en considerar lo importante que es contar con
indicadores de desempefio. Estan aquellas empresas que miden y evallan la satisfaccién de
sus colaboradores abarcando todos los procesos de la empresa, representadas por el 40% de
las pymes relevadas, donde la medicion del rendimiento y la participacion activa de los

colaboradores con sus opiniones en los procesos de feedback, permite a la direccidn entender
I —
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como la cultura organizacional estd afectando el compromiso y rendimiento de los
empleados. En tanto, solo el 10% de las pymes no realizan ningun tipo de medicion respecto
a la satisfaccion de los colaboradores. Se sugiere que, realizar mediciones de satisfaccion

favorece a la empresa y al desempefio de la misma.
4.1.31. Criterios para atraer y retener talento en entornos digitales

Por otra parte, los empresarios se refirieron a los criterios que utiliza la empresa para
ubicar aquellos empleados que son sujetos de retencion. En tal sentido, cuatro empresarios
consideraron que el criterio empleado por la empresa es el de reclutamiento y seleccion. Al
respecto, un empresario dijo que con el proposito de lograr retener el talento digital, resulta
necesario establecer procedimientos normalizados para la contratacion de personal. Destaco
que, es importante definir criterios claros para reclutar y seleccionar profesionales. En tanto,
un empresario considerd que desarrollar estrategias que sean adecuadas para la empresa y
contratar los mejores candidatos, implica disminuir la tasa de rotacion. Otro empresario sefiald
que, se debe evaluar la congruencia y consistencia de los resultados del analisis del puesto de
trabajo y del proceso de seleccion, y examinar los aspectos clave del cargo. Por su parte, un
empresario expresd que se trata de procesos que permiten crear una propuesta de valor
atractiva para lograr retener a las personas que busquen desarrollarse en la empresa, y cuenten

con las caracteristicas necesarias para hacer frente a las exigencias del contexto digital.

En este mismo sentido, dos de los empresarios consideraron que la clave esta en evaluar
el desempefio. En tanto, uno de los empresarios sefialé que es importante definir estrategias
de RRHH orientadas a evaluar el desempefio de los empleados en escenarios digitales, con el
propdsito de retenerlos. Otro de los empresarios destacd que, evaluar el desempefio de los
empleados implica lograr mayor interrelacion, analizar el desempefio de los mismos y definir
los objetivos a seguir. Dijo que, la empresa a través del sector de RRHH debe definir politicas

adecuadas respecto a la evaluacion de desempefio.

En tanto, dos empresarios consideraron la importancia de un plan estratégico. Es asi

que, un empresario dijo que para la empresa el criterio para ubicar y retener el talento en el
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marco de la digitalizacion esta en el desarrollo de un plan estratégico de RRHH. Por lo cual,
destaco que es una herramienta que permite obtener cierta informacion que sirve como guia
de RRHH. Por su parte, otro empresario considerd que se trata de un plan estratégico que
contiene una evaluaciéon del ambiente de trabajo, la situacion actual, y asi planear metas,

objetivos y establecer conductas para alcanzarlos.

Por su parte, un empresario destacd que lo importante esta en el clima organizacional.
Dijo al respecto que, analizar el ambiente laboral permite definir mejores indices de

motivacion y compromiso de los empleados.

Otro de los empresarios considerd que, la capacitacion de profesionales es la opcion mas
acertada para la empresa. ElI empresario sefialo que, este criterio permite a la empresa
identificar y retener talento digital, por lo cual dijo que lo importante esta en que los empleados
puedan participar del desarrollo de dichos programas, y asi promover el desarrollo profesional

y personal.

Grafico N° 31

Criterios para atraer y retener talento

® Reclutamiento y seleccion

# Evaluar el desempeiio
Desarrollo plan estratégico
Capacitacion de profesionales

# Clima laboral

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa que los directivos de las pymes objeto de estudio, encuentran que los
criterios para atraer y retener talento digital son dificultosos, dado que es un recurso escaso.
En tanto, se observa que del total de las pymes que fueron relevadas, el 40% de ellas estan

dentro del grupo de empresas donde el criterio para atraer y retener talento digital esta en el
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reclutamiento y seleccion del mismo. Se puede decir que, lo directivos y lideres de RRHH
deben focalizarse en esta funcion a fin de adelantarse a obtener dicho talento, retenerlo si se
trata de un recurso interno de la empresa, o bien que deba obtenerse sobre la base de fuentes
externas. En tanto, el resto de las pymes relevadas consideran otros criterios, no menos
importantes, donde, el 20% esta representado por las pymes donde el criterio més eficaz para
atraer y retener talento esta en la evaluacién de desempefio. La evaluacion de desempefio es
para las empresas una herramienta clave para conocer las caracteristicas de los talentos
humanos en entornos digitales. En igual nivel, estan las pymes que representan el 20% que
pertenecen al grupo de empresas donde la clave esta en el desarrollo del plan estratégico de
RRHH en escenarios digitales. La planificacion estratégica permite a las empresas disefiar un
modelo de negocio eficiente donde las metas y estrategias estan bien definidas. Seguidas de
aquellas que, estan en un segmento que se focaliza en la capacitacion de los profesionales, y
esta representando por el 10% del total relevado. En tanto, el otro 10% destaca la importancia
de considerar y analizar el clima organizacional como criterio determinante para atraer y
retener talento. Cabe destacar que, la capacitacion es una herramienta importante para
gestionar el talento, sobre todo cuando se piensa en perfiles digitales con conocimientos y
habilidades puntuales para desarrollarse en entornos digitales. EI clima laboral implica lograr
mejores objetivos y mayor compromiso de los equipos de trabajo, todo esto se traduce en el

rendimiento, desempefio y productividad de la empresa.
4.1.32. Cémo desarrollar y retener talento en las empresas

Se abord6 también al tema de como desarrollar y retener talento en la empresa. En este
sentido, los empresarios contaron con la posibilidad de ser orientados por el entrevistador y
seleccionar entre diferentes alternativas. En tanto, cuatro empresarios consideraron la opcion
de desarrollar una propuesta de valor a los colaboradores. Por lo que, un empresario sefial6
gue crear una estrategia de propuesta de valor al empleado tiene una infinidad de beneficios.
Destaco también que, una propuesta de valor al empleado sélida no solo distingue una
organizacion entre sus competidores, sino también asegura que la empresa se destaque por los
tipos de talento que coinciden con la cultura y los valores de la misma. En tanto, otro
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empresario dijo que para atraer y retener el talento necesario se deben incluir diferentes
propuestas de valor para cada empleado. Sefialo que, en lineas generales es tan importante el
desarrollo del empleado como una correcta comunicacion. Otro empresario destaco que, los
programas de formacion propuestos por las empresas deben disefiarse para los potenciales
talentos que la empresa requiere en entornos digitales. También expresé que, el desarrollo
puede incluir, procesos de coaching, planes de formacion y capacitacion continua,
oportunidades de trabajo en red, proyectos especiales, entre otros. Por ultimo, un empresario
dijo que la adopcién de nuevas tecnologias para realizar el teletrabajo vino de la mano de la
pandemia, y mantener la actividad da lugar a que surjan nuevas necesidades formativas en los
empleados. Por lo cual, destaco que existe una evolucion en la forma de trabajar con tendencia

digital, sobre todo tras el confinamiento.

Al respecto, tres empresarios optaron por considerar que la forma de desarrollar y
retener talento en las empresas esta en proponer programas de reconocimiento a empleados.
En este sentido un empresario destaco que, la capacidad de la empresa para atraer nuevos
perfiles o de formar internamente a los empleados orientadas a nuevas competencias digitales,
recae directamente en el departamento de RR.HH. Destac6 también que, los lideres de RRHH
se ven obligados a redisefiar sus procesos Yy estrategias con nuevas propuestas que implican el
reconocimiento del empleado, y su posterior compensacion. Otro empresario destacd que,
dichos programas deben estar basados en conocimientos y procesos que maneja cada
empleado. Asi, expresé el empresario también que las retribuciones iran en funcion de estas
competencias y capacidades, y el potencial futuro que asegura un sistema retributivo mas
flexible e individualizado. Un empresario manifesté que, la importancia de destacar los
comportamientos, esfuerzos y los logros alcanzados por los empleados permite potenciar sus
valores y transformar su cultura. Asimismo, sefialo que se trata de los aspectos clave que debe
contener un programa de reconocimiento, y que cuanto mayor reconocimiento haya en las

diferentes areas, mejor se desempafiaran y mayor productividad habra en la empresa.

En tanto, dos empresarios consideraron la posibilidad de implementar un mapa de

talento, indican que es la opcidn que se acerca mas a la realidad de las empresas. Al respecto,
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un empresario declard que consiste en un método de gestion y desarrollo empresarial utilizado
para tratar problemas especificos de la empresa. Destaco que, permite buscar soluciones y
rastrear los distintos tipos de talentos que puedan sumarse a la compaiiia. EI otro empresario
dijo que, a través del mapa de talento se pueda descubrir qué &rea de la empresa necesita
mejorar y evaluar las competencias y habilidades del personal. Expresé que, conocer el
potencial de cada empleado permite elaborar planes de formacion continua a fin de capacitar

a los trabajadores y desarrollar mas adn su futuro empresarial.

Por su parte, un empresario sefiald que el factor determinante es impulsar la flexibilidad
laboral. En este sentido destaco el empresario que, para lograr una posicién de liderazgo en el
mercado la empresa debe tener profesionales que dispongan de las capacidades necesarias

para enfrentarse a los retos tecnoldgicos derivados del modelo flexible.

Gréafico N° 32

Claves para desarrollar y retener talento digital en las
Pymes

# Proponer programas de
reconoocimiento a los
colaboradores

# Desamrollar una propuesta de
valor a los colaboradores

Implem entar mapa de talento

# Flexibilidad laboral

Fuente: Elaboracion propia

La TD implica encarar una nueva vision de toda la empresa. Se observa en el esquema
que el 40 % de las pymes analizadas encuentran que la clave para retener talento digital esta
en desarrollar una propuesta de valor orientada a los colaboradores. Las empresas que
desarrollan una propuesta de valor atractiva para los colaboradores, cuentan con profesionales

comprometidos y conformes con la organizacion. EI 30% de las pymes que fueron analizadas

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 206
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

entienden que el criterio a seguir para desarrollar talento digital es proponer programas de
reconocimiento a los colaboradores. Promover dicho reconocimiento de manera frecuente
debe ser un habito en la empresa. En tanto, el 20% de las pymes representa aquellas donde
para desarrollar talento digital hay que implementar el mapa de talento. Los importante de
esta herramienta es identificar roles criticos, para evaluar a los colaboradores de acuerdo a sus
habilidades y competencias. Le siguen, las empresas cuyo criterio para desarrollar talento
digital esta en la flexibilidad laboral, representado por un 10% de las pymes relevadas. Cada
vez son méas las empresas que utilizan la férmula de la reduccion de la jornada por la

flexibilizacion laboral.
4.1.33. Limitaciones para retener el talento digital en las pymes

Por Gltimo, se les pregunto a los empresarios cuéles eran los principales obstaculos que
surgen para la retencién de talento digital. Al respecto, cuatro empresarios consideraron que
la principal barrera estd en la dificultad para encontrar las habilidades necesarias. En este
sentido un empresario sefiald que, la gestion del talento permite superar dificultades por lo
que se deben identificar las capacidades de los empleados, con el objetivo de crear estrategias
y programas para atraer y retener dicho talento. En tanto, otro empresario dijo que las
competencias basadas en el conocimiento y habilidades son las que necesitan los empleados
para trabajar en entornos digitales. Un empresario expreso que, no son sélo las habilidades
hay que considerar, sino también sus aspiraciones y deseos. Otro empresario sefiald que,
RRHH debe desarrollar propuestas de valor al empleado para atraer y retener el talento. Dijo

también que, surge una nueva forma de liderazgo y una cultura digital.

En este orden de ideas, tres de los empresarios destacaron como factor determinante la
ausencia de politicas de beneficios adecuadas y adaptadas a las nuevas necesidades de los
empleados. En tal sentido, un empresario destaco que la empresa debe desarrollar programas
de beneficios flexibles que permita al empleado elegir su propio conjunto de beneficios. Un
empresario dijo que, la empresa debe ofrecer una solucion integral que sea a medida y que

incluya asesoramiento, tecnologia e implementacion de programas de beneficios flexibles.
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Otro empresario sefial6 que, hay que definir una estrategia que fomente el bienestar para todos,

y la misidn que tiene la compafiia es motivar y retener a sus empleados.

También dos empresarios se refirieron a las dificultades que la retencion de talento
supone para las empresas. Los empresarios destacaron que, el principal obstaculo esta en la
dificultad para ser reconocidas como una marca digital atractiva. Al respecto, un empresario
sefial6 que para la empresa el employer branding o la marca de una empresa como empleador,
tiene cada vez mas importancia. Un empresario considerd que, la identidad de marca es la
percepcidn publica de la empresa e incluye los valores, objetivos, fortalezas y pasiones de la
organizacion. Dijo que, cuando se desarrolla la propuesta de valor al empleado, se deben tener
en cuenta los puntos fuertes y débiles de la identidad de marca.

Un empresario destaco que, la principal barrera que implica la retencion de talento en los
escenarios digitales estd dada por la escasez de oportunidades internas para desarrollar la
carrera de los empleados. EI empresario dijo que, sobrepasar esta barrera implica impulsar el
desarrollo profesional, lo que permite a la empresa conocer las propias fortalezas, areas de

mejora y las preferencias de los empleados.

Grafico N° 33

Barreras para la retencion de talento digital

= Dificultad para encontrar las
habilidades n. arias

a de politicas de beneficios
s nuevas

mdores

Problemas para ser reconocidas como
una marca digital atmetiva

= Escasez de oportunidades internas

Fuente: Elaboracién propia

Existe cierta dificultad para encontrar el talento en el mundo digitalizado. Estas
dificultades son las barreras que se presentan para retener talento digital. Del esquema surge
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que, el 40% del total de las pymes que fueron relevadas consideran que la principal barrera
esta en la dificultad de encontrar las habilidades y competencias necesarias, que exige hoy el
entorno. Las empresas establecen programas de aceleracion orientados a cultivar una nueva
mentalidad empresarial basada en la digitalizacion. EI 30% de las pymes relevadas entienden
que, la principal barrera esta en la ausencia de politicas de beneficios adecuadas y adaptadas
a nuevas necesidades de los colaboradores. RRHH debe implementar las politicas que
permitan compensar el desempefio de los empleados en entornos digitales. En tanto, el 20%
de las pymes esta representado por aquellas donde la dificultad esta dada por no ser
reconocidas las empresas como marca digital atractiva. Una de las principales armas que
tienen las empresas para fidelizar a los colaboradores, es desarrollar una atractiva propuesta
de valor, vinculada con una estrategia de marca empleadora o employer branding. Solo el 10%
de las pymes relevadas destacan como principal barrera la escasez de oportunidades internas
para poder desarrollar la carrera de los colaboradores. Las empresas con este tipo de dificultad

pueden identificar a colaboradores expertos en tecnologia, motivarlos y capacitarlos.

4.2. Discusion

El proposito del presente estudio es analizar las situaciones de cambio para lograr
avanzar hacia un modelo de empresa innovador e indispensable, para acceder a todas las
oportunidades que presenta la TD. De ahi que haya que plantear una estrategia centrada sobre
todo en el entorno digital, tanto desde el punto de vista interno como en la comunicacion de
la empresa hacia el exterior. Por otra parte, la TD da lugar a como las competencias y
habilidades de los colaboradores representan un elemento clave de motivacién y crecimiento.
En tanto, esta evolucion supone un cambio en la cultura de la empresa e involucra a todos los
que forman parte de ella. Representa adoptar un modelo de negocio digital, con el propdsito

de explorar nuevas oportunidades generadas en un contexto altamente digitalizado.
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El hecho de digitalizar una empresa requiere encontrar un perfil de empleado digital
especializado, en constante formacion y que aporte la vision TIC, que necesita el negocio para

dar el siguiente paso.

Cabe destacar que, los lideres de las pymes de la industria del juguete de CABA vienen
enfrentandose a los desafios que va generando la era digital, transformando y generado nuevas
reglas de negocio en un contexto competitivo. Esta tendencia obliga a definir nuevos enfoques
estratégicos, y efectuar consecuentes transformaciones en todos los procesos de la empresa,

tanto estratégicos y operativos, asi como de las estructuras y cultura que los soportan.

En este sentido, esta investigacion pretende presentar conclusiones en base al analisis
comparativo de los resultados obtenidos en otras investigaciones, de acuerdo a los objetivos

especificos definidos.
4.2.1. El impacto de la TD en el contexto de las Pymes

Al respecto, y teniendo en cuenta el objetivo planteado en cuanto como impacta la TD
en el desarrollo del talento humano, y de acuerdo a lo dicho por los empresarios, surge que la
digitalizacion es una oportunidad del contexto dada por la adaptacion al cambio, la capacidad
para innovar y la de optimizar procesos en entornos digitales. De acuerdo a investigaciones
previas (Tapias Garcia, 2000) el papel clave que tiene la tecnologia, en particular la
innovacion tecnolégica en la competitividad, genera un cambio en la cultura empresarial con
la incorporacién sistematica de la gestion tecnoldgica como dimension dominante en la
gestion moderna de las organizaciones, para la toma de decisiones y para el desarrollo y
ejecucidn de estrategias que permiten construir y sostener una ventaja competitiva. Del mismo
modo, otros estudios hacen hincapié en que las organizaciones se enfrentan a un nuevo
ecosistema y deben reinventarse y adaptarse al cambio, de una forma proactiva para optimizar
las nuevas oportunidades de negocio (Miguez, 2012). Estudios relacionados al tema (Deloitte,
2018) destacan que, los rapidos avances tecnoldgicos e innovadores han potenciado la
aparicion de un nuevo entorno competitivo, modelos de negocio disruptivos y con nuevas
normas de juego en casi todos los sectores. Surge la necesidad de pensar en nuevas formas
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para identificar oportunidades, y capturar el crecimiento de las empresas a partir de una
propuesta de valor adaptada al desarrollo de estrategias basadas en la diferenciacion y en la
calidad de procesos. Por lo expuesto, analisis previos (Capgemini Digital Transformation
Institute 2017) indican que la transformacion cultural debe acompafiar a la TD para que ésta
se materialice en resultados de alto impacto, y en los objetivos estratégicos de la organizacion.
Multiples son aquellos modelos, metodologias, perspectivas e iniciativas de accion puestos en
practica para acelerar y consolidar los objetivos de la TD, como multiples también son las
caracteristicas y maneras particulares de hacer las cosas en las organizaciones. En cuanto a la
optimizacion de procesos como oportunidad de negocios, derivada de la digitalizacién que
plantean otros empresarios, y contrastado con otros estudios (Global Business System, 2020)
se destaca que la TD no solo implica implementar tecnologias digitales, sino también cambiar
la forma en que opera la empresa, y haciendo que las oportunidades que ofrece la tecnologia
formen parte del ADN nuevo y mejorado de la empresa. No obstante, durante un cambio tan
importante, se trata de preocuparse por las nuevas y sofisticadas herramientas digitales, y
comprender que los procesos internos deben transformarse. Mejorar los procesos a traves de
la TD puede ayudar a la empresa de multiples formas, como el hecho de descubrir puntos
débiles en el flujo de trabajo.

4.2.2. Desarrollo de un Plan de Digitalizacion en las Pymes

Por otra parte, los empresarios entienden la necesidad de desarrollar un plan de
digitalizacion que implica alcanzar los objetivos de la compafiia. Algunos empresarios
sostienen que, un plan de digitalizacion permite identificar nuevas oportunidades de negocio.
En el mismo sentido, otros estudios (Rodriguez, 2021) revelan que los aspectos digitales crean
oportunidades de negocio e innovacion en las organizaciones. Las oportunidades de negocio
surgen de la Revolucién Industrial 4.0, que proporciona tanto beneficios como retos a los
empresarios para hacer crecer su negocio. El rapido desarrollo de la tecnologia y todo lo que
trajo consigo la pandemia del coronavirus, ha generado un cambio en los modos de vida y
dificilmente pueda retroceder. En tanto, otros empresarios consideran que la planificacion del
proceso de TD implica mejor la relacion y comunicacion con el cliente. Estudios previos
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(PwC, 2018) infieren que una buena experiencia puede ser méas influyente que las grandes
campanas y presupuestos de publicidad, si los clientes las comparten con sus amigos y familia.
No obstante, las marcas promocionan su ultima tecnologia y disefio, pero todavia no han
invertido lo suficiente en aspectos de experiencia del cliente, lo que provoca una desconexion
entre ambas partes. En este mismo sentido, un empresario indica que la importancia de
planificar el proceso de TD esta en impulsar la imagen de marca y fidelizar al cliente. Estudios
similares (Lopez Gil, et.al., 2019) destacan que las compafiias se encuentran ahora en plena
TD y estan en proceso de entender al consumidor y sus necesidades. Es el momento de crear
marcas relevantes en los medios que los usuarios prefieren. El poder que ha adquirido el
consumidor con sus opiniones ha hecho que las marcas estén obligadas a ser mas transparentes
y honestas que nunca. Las empresas se van transformando digitalmente, por lo que hay que
actualizar la imagen de marca. Se trata de hacer una marca mas humana, que transmita ciertos

valores con los cuales los clientes puedan sentirse identificados.
4.2.3. Los cambios que implica el proceso de TD en las Pymes

Surge también que los empresarios de las pymes muestran tener conocimiento del nuevo
entorno digital, del funcionamiento del proceso de TD, y de los cambios que la misma
representa. También entienden los beneficios que puede brindar a las pymes en términos de
integracion de las nuevas tecnologias con los procesos de la empresa; la descentralizacion de
los mismos; y una mejor comunicacién de los equipos de trabajo. Consideran los empresarios
que son aspectos clave para la adaptacion al contexto actual. En este sentido, estudios
similares (Normadat, 2021) destacan que el BPM (Business Process Management) permite
modernizar y gestionar procesos a través de herramientas informaticas que promueven la
colaboracion entre personas y la integracion entre sistemas. Los procesos que son
transformados digitalmente deben perseguir: agilidad, simplicidad y eficiencia. Deben ser
procesos estandarizados para asegurar la integracion entre ellos. Se trata de procesos
transversales a toda la organizacion, y deben ir de extremo a extremo. En la gestion de talento
aparecen experiencias diversas, que apuntan a la integracion de los procesos de RRHH para,
desde la organizacion, optimizar el talento de las personas. De esta forma, mantener el talento

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 212
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

en las organizaciones asegurando el resultado de los puestos de trabajo, o bien captar talentos
con procesos de seleccidn optimos, se asocia a una gestion del talento estratégico (Barney,
2001, citado en Castilla Sdnchez). Otros estudios (Serneguet, 2017) concluyen que la empresa
es considerada como un sistema de procesos relacionados y conectados entre si donde la
estructura vertical clésica se orienta hacia una horizontal. Esta estructura horizontal favorece
la participacion de personas de varios departamentos en un mismo proceso. El enfoque basado
en procesos consigue alcanzar los resultados que se desean obtener de forma mas eficiente.
Esto es asi porque las actividades, que estan agrupadas entre si, deben permitir la
transformacion de unas entradas en salidas. Esa transformacion debe aportar valor y ademas,
se debe ejercer un control sobre ese conjunto de actividades para garantizar su correcta
ejecucion. Al trabajar de forma interrelacionada y no de forma aislada, se busca el beneficio

comun de toda la organizacion, no Unicamente del departamento al que se pertenezca.
4.2.4. La TD como ventaja competitiva para las pymes

De las pymes que fueron consultadas acerca de las ventajas dadas por la TD, algunos
empresarios entienden y estan convencidos que la TD permite desarrollar una ventaja
competitiva, donde las empresas digitalizadas llevan la ventaja frente a las que solo cuentan
con los canales tradicionales. De acuerdo a estudios similares (CAME, 2019) resulta
imprescindible que las Pymes se sumen a la TD para lograr asi una mayor competitividad y
brindar mejores experiencias y servicios a los clientes. En tanto otros empresarios comprenden
que la digitalizacion representa un beneficio, y que la misma se encuentra en las nuevas
oportunidades de negocio dadas en el contexto digital. Empero, otras investigaciones (Alvarez
Aranzamendi,2018) infieren que la TD no se trata solo de la forma de aprovechar nuevas
oportunidades de negocio, que surgen gracias a las nuevas tecnologias, sino de generar nuevos
objetivos y estrategias empresariales para generar mayor valor en las organizaciones apoyado
en las nuevas tecnologias. También, estan los empresarios que sostienen que la ventaja esta
en las mejores y nuevas formas de tomar decisiones, considerando que, ante los constantes
cambios del entorno, las empresas deben responder de manera reactiva para poder hacer frente
a los desafios. Por lo cual, la informacion que fluya a través de los canales digitales implica
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tomar decisiones en tiempo real. Otros estudios concluyen en que, las empresas necesitan
aprovechar cada vez mas la inmensa cantidad de datos que generan sus operaciones, asi cComo
las sefiales del mercado, para tomar decisiones mas acertadas. En tal sentido, la asesoria de un
tercero calificado puede ayudarles a identificar cual es la informacion més relevante para
tomar decisiones alineadas con la estrategia actual del negocio y sus perspectivas a futuro.
(KPMG, 2021). En igual sentido, otros estudios (Guzman,2020) indican al respecto que la
necesidad de transformar digitalmente a las empresas ha generado una nueva responsabilidad
sobre los niveles gerenciales, ya que el mercado actual, inmerso en la necesidad de la presencia

digital, requiere de decisiones en cuanto a la TD, que sean oportunas y estratégicas.
4.2.5. La curva de experiencia de la digitalizacién en las pymes

Los empresarios plantean la necesidad de tener experiencia en materia de digitalizacion
y en los procesos donde los cambios requieren de nuevas formas de operar en la empresa.
Algunas de las pymes que fueron relevadas, aun estan transitando las primeras etapas de la
TD. Es asi que, las empresas que se encuentran en esta etapa, consideran que el contexto
influye en la forma de hacer negocios. Dicen que se trata de adaptar la estructura, estrategia y
cultura de la organizacién mediante un modelo de negocio innovador, que permite a la
empresa no quedarse atras en esta carrera dada por las nuevas tecnologias. Otros estudios
(CAF, 2020) indican que, ademas del conocimiento basico tecnoldgico, el desafio de las
pymes requiere ajustar y adaptar los modelos mentales de sus propietarios y gerentes. Es decir,
los paradigmas simbdlico-normativos que enmarcan los diferentes modos de percibir, pensar
y actuar de los lideres organizacionales. Si bien, en las grandes empresas existen equipos
especializados en tales tareas; en las pymes, en cambio, hay que sacar tiempo del manejo
rutinario del negocio, para invertirlo en la planificacion y ejecucion de estrategias vinculadas
con la revolucion digital. Estudios previos (Mercado, 2017) presentan datos estadisticos de
las camaras empresarias del sector tecnologia, donde casi el 40% de las empresas argentinas
no han llevado a cabo la TD de sus procesos, o bien, no cuentan con aplicaciones y software
para encarar cambios en el negocio. En este contexto, el mercado define que hay tres razones
fundamentales por las cuales una empresa encara un proceso de TD: el primero es cuando
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identifica un nuevo paradigma de negocios que le permite desarrollar un nuevo mercado, es
decir un escenario bastante disruptivo y que viene a cambiar la forma de hacer un negocio. El
segundo es cuando identifica, a partir de la incorporaciéon de tecnologia, la posibilidad de
optimizar algun proceso que genere una ventaja competitiva. La ultima, tiene que ver con una
actitud mas defensiva frente a las amenazas que esos cambios generan en la competencia.
Siguiendo el mismo analisis, otros empresarios destacan que sus colaboradores cuentan con
la expertise necesaria en las distintas etapas de TD. En tal sentido, destacan la importancia de
implementar estrategias dirigidas al acompafiamiento y asesoramiento de los directivos o
agentes externos que asistan a los colaboradores y lideren el proceso de cambio, no solo para
adaptarse sino también para adelantarse a los hechos o situaciones del contexto. Empero, otras
investigaciones (Thomson Reuters, 2020) infieren que si bien el camino hacia la TD y su
implementacién es complejo, no es necesario que las Pymes cuenten con esa expertise. Es
importante contar con un socio tecnoldgico que acompafie en cada paso a las empresas

asegurando que la solucidn se adapte de forma eficiente a su modelo de negocio.

4.2.6. Los factores clave para el desarrollo de estrategias de diferenciacion en las

pymes

Del analisis de la informacién relacionada al mismo objetivo, se infiere que las pymes
que fueron objeto de estudio basan sus estrategias en la diferenciacion. En tanto los
empresarios consideran que el talento humano representa un factor clave en el desarrollo de
la TD. Destacan la necesidad del Know How para llevar a cabo el cambio, y la importancia de
que el area de RRHH desarrolle programas de capacitacion y acompafiamiento en las
diferentes etapas del proceso de TD. Al respecto, estudios previos (Rozas, 2019) plantean que
las areas de Talento Humano deben hacer comprender a su personal que la tecnologia no
sustituye a las personas, mejora los procesos en los que siguen trabajando. Lo que se espera
de ellas es que se adapten a la nueva cultura digital. Los profesionales deben entender la TD
como una oportunidad, no verla como una amenaza. Es responsabilidad de RRHH
convencerlos de esta realidad. El area de RRHH o Talento Humano puede, a través de la
formacion y de la gestion del talento digital, iniciar la TD. En igual sentido, los empresarios
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de las pymes consideran también la importancia de identificar aquellos talentos de la empresa
que cuentan con las competencias necesarias, estan preparados para el cambio, y tienen
formacion para hacer frente a la digitalizacion. En tanto, otros empresarios indican que los
colaboradores tienen la expertise y entrenamiento necesarios en cuanto al proceso de TD,
como un cambio evolutivo. En este sentido, de acuerdo a estudios realizados con antelacion
(Reche, 2020) se infiere en que las empresas con un mejor desarrollo de sus procesos de TD
implementan procesos de comunicacion continuos y efectivos con sus empleados, en lugar de
los tradicionales procesos basados en la revision. Esto provoca una gran variedad de
necesidades que las areas de RRHH deben cubrir adaptdndose a cada caso con el mejor
enfoque posible. En las areas donde se requiere conocimiento y habilidades clave para la TD
y en procesos que se incorporan de manera permanente en la compaiiia, es importante llevar
a cabo procesos que conllevan a la contratacion y retencion de talento digital. Investigaciones
semejantes (Magro y Salvatella, 2014) destacan que, ademéas de la tecnologia se necesitan
profesionales conectados en red y con las competencias adecuadas. Esto implica que, es mas
que un sistema basado en la gestion del conocimiento, en tanto se necesitan trabajadores del
conocimiento con las competencias digitales necesarias para poder manejar la convergencia

entre globalizacion y cambio tecnolégico acelerado.
4.2.7. La optimizacion de procesos basados en las nuevas tecnologias

Otro proposito de la investigacion destaca la importancia de optimizar los procesos de
gestion y competitividad de las pymes analizadas, con la ayuda de las nuevas tecnologias. En
este sentido, algunos empresarios consideran que las tecnologias de vanguardia favorecen el
desempefio del talento humano, garantizan una eficiente gestién de los RRHH e implica mayor
compromiso por parte de los colaboradores para enfrentar los desafios del contexto. Es asi
que, surge de otros estudios (Deloitte, 2014) que la funcién de RRHH actual tiene un nuevo
conjunto de desafios: la obligacion de conducir la agenda de talento y ayudar a atraer el mejor
que esté disponible en el mercado; la necesidad para dirigir el alineamiento, cultura, y
desempefio; la oportunidad para mejorar el uso de tecnologia y analitica. Investigaciones
recientes (InterWare, 2018) estacan al respecto que, las herramientas tecnologicas permiten
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agilizar procesos, tener mejor organizacion de la informacion e incluso transformar modelos
de negocio. Segun el estudio de Pardo, (2017) se infiere que las tecnologias de vanguardia
estan habilitando la descentralizacion de la gestion del talento como actividad relegada a la
organizacion de RRHH, transformandola en parte integral de las actividades del negocio. El
estudio también demuestra que, se trata de proporcionar a los directores de RRHH
informacidn de valor para la toma de decisiones estratégicas en lo que respecta a la gestion
del talento. Por otra parte, otros empresarios consideran que los beneficios aportados por las
tecnologias de vanguardia implican para las pymes ofrecer soluciones integrales a ciertas
situaciones. Destacan que, las tecnologias generan cambios profundos en los procesos, nuevas
estrategias de negocio y cubren la demanda de una poblacién laboral que es cada vez mas
digital y global. Otros estudios (Kyocera Document Solutions, 2021) indican al respecto que,
cada vez se valoran mas las soluciones integrales que aunan la tecnologia y los procesos de
negocio. Las necesidades dentro de un negocio van cambiando de manera continua, por lo que
se precisa de nuevas aplicaciones para poder seguir gestionando todo con la mayor efectividad
posible. Tal es asi que, para aplicar una solucion integral que pueda unir a todos los
departamentos, lo primordial estd en realizar un analisis para conocer exactamente qué
necesidades tiene la empresa. Con esto, se planifica una estrategia de integracion de soluciones
para satisfacer los objetivos marcados. Un empresario manifestd que las tecnologias de
vanguardia impactan en la gestion de RRHH impulsando la implementacién de herramientas
digitales. En este sentido, estudios recientes (EUDE, 2019) destacan que existen cada vez méas
departamentos de RRHH que utilizan canales y herramientas digitales en sus procesos de
reclutamiento. Esto es sin duda, un paso importante para iniciar el proceso de digitalizacién
en esta area. No obstante, se deben incorporan herramientas en todos los procesos internos
para que esta transformacion sea efectiva. Por otra parte, el informe “Herramientas digitales
para Recursos Humanos” (Escobar, 2016) destaca que las empresas, particularmente los
departamentos de RRHH, deben facilitar las herramientas de participacion y colaboracion, y
que los empleados tengan la capacidad de poder liderar los proyectos empresariales, asi como

gestionar sus rutinas de manera eficiente y agil.
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4.2.8. La importancia de procesos basados en la mejora continua en los entornos

digitales

Se desprende del mismo objetivo de investigacion, la importancia de basar la gestion
empresarial en la mejora continua. Algunos empresarios consideran que la mejora continua es
clave para la calidad de los procesos, e implica no solo alcanzar niveles adecuados de
efectividad y calidad, sino también medir el nivel de competitividad de la empresa. Consideran
que, la mejora continua es una filosofia de la direccién que busca conseguir una ventaja
competitiva basada en la esencia de la calidad y de la gestion estratégica. El éxito o fracaso
en la implementacion de un proceso de mejora continua dependera de la voluntad de los
directivos de las PYMEs, comenzando su implementacion con su propio aprendizaje y
perfeccionamiento. Si en la implementacién del plan propuesto es necesario hacer una
inversion, es preferible que ésta abarque los RRHH inicialmente, mejorando la motivacion y
la capacitacion (Garcia Canales, Gisbert Soler, 2016). Otros estudios realizados (Paulise,
2017) plantean que, con un sistema de mejora continua se pueden determinar mejores
practicas, definir tareas y establecer objetivos de performance de cada actividad que se hace
en la empresa, que permitan hacer un seguimiento mensual de los resultados y analizar los
errores o desvios lo antes posible. El objetivo siempre es analizar lo que ocurre en el dia a dia
de laempresa y acercar los resultados cada vez mas a los nuevos requerimientos de los clientes
y las condiciones del ambiente. Otros empresarios consideran la necesidad de un Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) para lograr la eficiencia de la empresa. Destacan que, no solo
implica un valor econémico para la empresa, sino también la interconexion de las areas de la
empresa. En este sentido, investigaciones previas (ISO 9001:2015,2018) infieren que el
objetivo principal de la implementacion del Sistema de Gestidn de Calidad es el de crear una
base en la gestion de los procesos productivos, para mejorar constantemente la calidad que
ofrece la organizacion. Por otra parte, ciertos estudios (Cascelli, 2021) indican que un SGC
define todas las actividades que una empresa debe llevar a cabo para alcanzar sus objetivos de
calidad, respetando la politica de calidad establecida previamente. El SGC garantiza el control
de procesos, basado en los principios de mejora continua de resultados y del rendimiento. Este

sistema cumple los requisitos de las normas ISO 9000.
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4.2.9. El uso de plataformas digitales que implican innovacién en la gestion

empresarial en las pymes

Del analisis de resultados surge también que, el uso de plataformas digitales estimula
los procesos de innovacion y gestion empresarial. En tal sentido, algunos empresarios sefialan
que para afirmar que las plataformas digitales impulsan los procesos de innovacion y gestion
empresarial, la clave esta en la investigacion tecnoldgica. Estudios recientes (Dean, 2000)
infieren que, las caracteristicas de la investigacion tecnologica resaltan la manifestacion de la
cultura de la innovacion que se encuentra desde las etapas iniciales involucradas en el disefio
hasta, en forma explicita, en los resultados que se materializan en una invencién o la mejora
de un disefio, los cuales en mayor o menor grado constituyen una innovacion. En este sentido,
otros empresarios destacan que la base para estimular la innovacion y gestion en la empresa a
partir de las plataformas digitales esta dado por el desarrollo tecnoldgico. Estudios similares
(Ordofiez, 2007) plantean que, comprender la naturaleza del desarrollo tecnoldgico es
considerar tanto las condiciones sociales y la aparicién de los desarrollos técnicos, como el
problema de su impacto en la sociedad y en la cultura. Vista desde esta perspectiva amplia, la
tecnologia suscita inquietudes relativas a la interpretacion de su desenvolvimiento a lo largo
del tiempo. En tanto, otros empresarios destacan que la innovacion y la gestion empresarial
se ven influenciadas por el crecimiento tecnolédgico, por lo cual las empresas intentan
estimular dichos procesos a partir de las plataformas digitales. Al respecto otros estudios
(Castro, 2016) indican que, en un mundo tan activo y globalizado, las empresas deben ser
rapidas y eficientes con todos sus recursos. La tecnologia ha llegado para resolver problemas
y eliminar las barreras de las organizaciones a través de sistemas innovadores, y que son
adaptables a las necesidades de cada una. La tecnologia es un recurso fundamental para
aquellas PyMEs que se encuentran en el proceso de crecimiento, es una herramienta con la
que puede lograrse la optimizacion y mejora de los procesos. También les permite establecer
ventajas competitivas con las cuales podran posicionarse en el mercado, conseguir mayores
clientes y por supuesto, alcanzar mayores niveles de productividad. Por otra parte, destaca

Tapias Garcia (2000) que la tecnologia es un conjunto de conocimientos que configura un

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 219
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

sistema con sus propios procesos y su propia dindmica, en el que las innovaciones son los

principales agentes de cambio.

4.2.10. El desarrollo del talento humano para la optimizacion de la gestion

empresarial en las pymes

Continuando el andlisis, y en el marco del objetivo de investigacion citado, los
empresarios de las pymes que fueron relevadas destacan el enfoque del desarrollo de talento
humano para optimizar la gestion empresarial. Al respecto, la mayoria de los empresarios
consideran que basar la gestién en el desarrollo de talento humano implica para la empresa
una ventaja competitiva. En este sentido, un ensayo de grado (Romero Organista, 2020) infiere
que la competitividad empresarial es parte importante para las empresas porque gracias a ello
han podido ver el crecimiento en su entorno econémico y social, y estdn comprometidas con
sus clientes a dar el mejor servicio o producto y mejorarlo. Es por ello que, las organizaciones
deben tener claro el enfoque y el valor que se le debe dar al talento humano, el disefio y la
aplicacion de las metodologias para un correcto desenvolvimiento de este, con el fin de lograr
altos estandares de rendimiento fundamentado en valor agregado y en una notoria ventaja
competitiva. Dice también una experta en coaching (De Montagné,2019) que en la actualidad
el talento humano estéa reconocido como una ventaja competitiva, clave para el éxito de una
organizacion, debido a las cualidades inimitables que tiene el ser humano: innovar y crear.
Ademas de tener conocimientos técnicos, hay que “saber relacionarse” con las jefaturas,
compafieros y subordinados; y los lideres de nivel medio y alto deben también “saber tomar
decisiones”. En el mismo orden de ideas, otros empresarios manifiestan que basar sus
estrategias en desarrollo de talento implica optimizacion de la gestion, donde la colaboracion
y la capacitacion de los colaboradores son la clave para pensar en un buen desempefio de la
gestion. De manera comparativa, un estudio (Lozano Correa, 2007) indica que hablar de
talento requiere de un gran conocimiento por parte de las personas y organizaciones que tienen
un proyecto empresarial con un valor agregado y diferenciador en el marco competitivo, como

empresas innovadoras que van en busca de su sostenibilidad y posicionamiento en esta Era
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Digital. Son méas exigentes, en la blusqueda de encontrar, capacitar, valorar y potencializar

talentos en funcion a sus intereses empresariales.

4.2.11. El impacto de la crisis sanitaria generada por la pandemia, y la aceleracion

de la digitalizacion en las pymes

Al mismo tiempo, se estudio el efecto de la covid-19 en el desarrollo de las actividades
de las pymes. En este sentido, los empresarios destacan que se trata de un factor clave para
que las empresas impulsen la TD de manera acelerada. Algunos empresarios indican que, ante
la influencia del contexto, la digitalizacion adquiere mayor protagonismo. Estudios previos
(Oddn, 2021) destacan que, la pandemia mundial aceleré muchos procesos y obligé a tomar
decisiones apresuradas, que no permitieron seguir los pasos indicados. Esto ocasion6 que se
empiecen a notar fallas importantes en los proyectos de transformacion. En este orden de
ideas, otros empresarios expresan que el teletrabajo es el instrumento que permite a laempresa
continuar sin interrupciones sus actividades rutinarias. Investigaciones similares (Bishop,
2020) indican que, desde que se impusieron las restricciones a las salidas y el desplazamiento
para evitar la propagacion del covid-19, las compafiias han tenido que disefiar soluciones de
emergencia para que los empleados puedan trabajar desde casa. Destaca también el estudio
que, la transicion hacia el teletrabajo no es facil, se trata de configurar un sistema a distancia
para los empleados con las herramientas virtuales necesarias, y recalibrar la cultura laboral
para mantener a los colegas conectados. En tanto, un empresario sostiene que, para hacer
frente a la situacion dada por la pandemia, la empresa impulsa liderar el cambio, a fin de lograr
adaptarse y transitar el mismo de manera eficiente. Investigaciones previas (Sanchez, s/f)
sugieren que, en un entorno conectado y transparente los nuevos lideres deben tener altas
competencias para saber comunicar y relacionarse en entornos digitales. El lider debe saber
compartir, colaborar y cooperar en entornos digitales, y asi potenciar equipos que crean y

distribuyan conocimiento de forma colaborativa tanto a nivel interno como externo.
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4.2.12. Competencias y habilidades de los colaboradores de las pymes en escenarios

digitales

Otro aspecto clave definido en la investigacion es el desarrollo del talento humano en
escenarios digitales, sus competencias y habilidades. Al respecto, los empresarios consideran
que para afrontar los desafios que actualmente presenta el contexto, se requiere de personal
formado y capacitado. También hacen referencia a las oportunidades de crecimiento que
brindan las empresas a sus colaboradores. En tal sentido, algunos empresarios manifiestan que
dichas oportunidades estan dadas por el desarrollo profesional y las empresas buscan evaluar
el plan de carrera mas adecuado para el personal. Con esto, los colaboradores pueden alcanzar
sus objetivos, crecer y hacer carrera dentro de la empresa, lo que implica un alto compromiso
organizacional para un mejor desempefio. Estudios previos (Vega, 2019) destacan que la
capacitacion constante de sus colaboradores y la inversion en su desarrollo profesional es
clave para aumentar el compromiso con la empresa. La estrategia se enfoca en desarrollar
talento para generar un “career path” (carrera profesional) dentro de la organizacion; y asi,
alimentar nuevos puestos y generar mayor nivel de especializacion con talento desarrollado
en la empresa. En tanto, otros empresarios dicen que las oportunidades de crecimiento estan
dadas por diferentes programas de capacitacion. También consideran que, los programas de
capacitacion y aprendizaje continuos implican para la empresa contar con colaboradores
comprometidos con la empresa. Algunos estudios (Pérez, 2019) infieren que capacitar
continuamente a los empleados es una oportunidad perfecta para mejorar o ampliar los
conocimientos de los mismos. Desde mejorar el rendimiento general de cada empleado, hasta
hacer una diferencia en la mejora de los procesos comerciales generales. Para Robbins y
Coulter (2010) la capacitacion de los empleados es una importante actividad de la ARH. Si el
trabajo demanda un cambio, las habilidades del empleado deben cambiar. La Organizacién en
Aprendizaje, sostiene Senge (1997) que se busca asegurar constantemente que todos los
miembros del personal estén aprendiendo y poniendo en practica todo el potencial de sus
capacidades. Esto es, la capacidad de comprender la complejidad; de adquirir compromisos;
de asumir responsabilidades; y de crear sinergias en el trabajo en equipo. En tanto, otros

empresarios destacan que las oportunidades de crecimiento dadas por la empresa estan en la
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gestion de talento humano. Sostienen, por un lado, que la clave esta en poder identificar las
capacidades individuales; por otro lado, que la empresa considera que el talento pertenece a
la persona y no a la empresa. Los empresarios hablan en cuanto a diferenciar dos etapas, una
que es la de identificar las capacidades de los colaboradores, y la otra consiste en evaluar el
nivel de compromiso que adoptan. Investigaciones previas (Lozano Correa, 2007, p.151)
indican que es necesario considerar que la gestion cultural de la organizacion,
independientemente de su naturaleza y tamafio, debe estar dirigida a su existencia,
supervivencia y evolucion. Para fortalecer la gestion de organizaciones culturales, es
ineludible que los gestores vislumbren las aspiraciones, los propositos de producir servicios
culturales consolidados con capacidad de crecimiento institucional y, sobre todo, servicios y
productos reconocidos socialmente y aceptados en la comunidad. Es importante identificar,
atraer y retener personas talentosas orientadas a la construccion de equipos que generen
resultados con valor agregado.

4.2.13. La evaluacion de desempefio como herramienta clave para identificar las
competencias y habilidades de los colaboradores de las pymes

Los empresarios destacan la importancia de potenciar las competencias y habilidades de
los RRHH de la empresa. El total de las pymes asegura que, la evaluacion de desempefio es
la herramienta clave que permite identificar las habilidades de los empleados y talentos
especificos, y permite aprovechar las capacidades de los mismos a favor de la compafiia.
También indican que, se trata de medir el talento y el rendimiento del personal basado en sus
competencias, y asi gestionar el desempefio de la empresa. Diferentes estudios (Thomson
Reuters, 2020) indican que el crecimiento de las PYMES depende de muchos factores, pero,
sin duda, el principal es contar con equipos de trabajo profesionales. Para ello, es central que
las empresas puedan realizar evaluaciones de desempefio de sus colaboradores. El proceso de
evaluacion del desempefio puede ser un gran momento para volver a compartir la vision y
mision de la empresa, y algunos objetivos especificos de los equipos, con todos los
colaboradores. Otros estudios (Chiavenato, 2009) indican que la evaluacion de desempefio es
una valoracion sistematica, de acuerdo al comportamiento y actuacion de cada persona en
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funcion de las actividades que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, como
también las competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Se trata de un proceso
dindmico, que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una

persona.

4.2.14. Herramienta clave para potenciar las competencias y habilidades de los
colaboradores de las pymes

Los empresarios sefialan acerca de implementar otras herramientas con el propoésito de
potenciar las competencias y habilidades de los colaboradores. Algunos empresarios
consideran la rotacion de puestos de trabajo como una herramienta eficaz que permite no solo
el aprendizaje de nuevas habilidades de los colaboradores desde una posicion diferente, sino
también permite incrementar los niveles de satisfaccion de los colaboradores, dado que se
exponen a desafios nuevos y escenarios dindmicos. Otras investigaciones (hcmfront, 2020)
infieren que, la rotacién laboral es la practica de mover colaboradores entre puestos de trabajo
al interior de una organizacién. Estas rotaciones suelen ser temporales y laterales, es decir,
ocurren entre trabajos del mismo nivel y no consideran ascensos. En la actualidad, las
compafiias reconocen que es una excelente manera de transferir habilidades, conocimientos y
competencias especificas, 1o que conduce a la acumulacién de capital humano y una fuerza
laboral mas flexible. Otros empresarios indican que el proceso de coaching es una forma mas
de lograr la efectividad por parte de los colaboradores, se trata de un proceso interactivo y de
colaboracidn a fin de trasmitir los conocimientos y desarrollar habilidades y competencias
para lograr un mejor desempefio. Estudios previos (Chavez Hernandez, 2012) destacan que el
ejercicio del coaching tiene la intencion de mejorar el rendimiento de todo el equipo de trabajo
con el que interactGa el coach, a fin de alcanzar niveles 6ptimos de efectividad. Dicha
efectividad se podra lograr si las relaciones se centran en las responsabilidades y tareas de los
colaboradores. El coaching representa una herramienta que favorece el apoyo en cuanto a la
formacion, la gestién del conocimiento, el cambio, la evolucion cultural y la gestion de
personas. Destaca otro estudio (Escribano, 2010) que ofrecer coaching a los managers, implica
proporcionar el apoyo y desarrollo adecuados y necesarios para acompafiar a conducir el
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cambio a través de la organizacion. Si no son capaces de comunicar de forma efectiva la vision
y estrategia, y conseguir asi el compromiso de sus equipos durante el proceso, el cambio no
tendra éxito. Mientras tanto, otros empresarios sefialan que los programas de incentivos son
un factor clave que permiten potenciar las competencias y habilidades de los colaboradores.
Al respecto, indican que dichos programas representan un conjunto de beneficios que la
empresa brinda a los empleados, y los mecanismos necesarios para poder implementarlos.
Estudios analogos (Dyzenchauz, de las Casas, Bermejo, s/f) indican que, los programas de
incentivos y recompensas representan soluciones orientadas a atender las crecientes
necesidades de las organizaciones para lograr mejores resultados, de acuerdo a los niveles de
compromiso, productividad, eficiencia y desempefio de sus empleados. Estos programas
consisten en una combinacion de procesos, herramientas tecnoldgicas y practicas destinadas
a premiar el desemperio sobresaliente ya sea por el logro de buenos resultados o de conductas
deseada. En tanto, otros empresarios consideran los equipos multidisciplinarios como la mejor
herramienta para lograr potenciar las competencias y habilidades de los colaboradores. Un
estudio hace referencia al tema (Pizarro Aguilar s/f) e infiere que un equipo multidisciplinario
es aquel formado por un grupo de profesionales de diferentes disciplinas, donde uno de ellos
es el responsable del trabajo que se lleva a cabo. Sin embargo, requiere del aporte del resto de
los profesionales para obtener el logro de objetivos comunes. El equipo interdisciplinario esta
constituido por grupos de profesionales, donde el trabajo es compartido, la responsabilidad es
de todos y cada uno tiene un campo de accion definido. Al respecto, dice Lombardo (2018)
que una cultura de empresa centrada en el trabajo en equipo implica una herramienta de

fortalecimiento de las relaciones humanas en las organizaciones.

4.2.15. La motivacién como indicador clave en las competencias y habilidades de

los colaboradores de las pymes

Otro aspecto a considerar vinculado al objetivo definido es la motivacion, como aquel
disparador que dinamiza las competencias y habilidades de los colaboradores de las pymes de
la industria del juguete de CABA. En este sentido, algunos empresarios destacan que la
motivacion representa la capacidad para adaptarse al cambio. Dicen que, el hecho de
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involucrarlos representa obtener el méximo rendimiento y conseguir los objetivos
empresariales definidos. Diversos estudios (Escribano, 2010) indican que las empresas que
comprenden la conexion entre preparar a sus personas para aceptar el cambio y una efectiva
implementacién de nuevas iniciativas, tienen garantia de los esfuerzos recompensados y lograr
conseguir los objetivos buscados. Se sabe que, con una cuidada planificacion y el apoyo de
los top leaders las organizaciones pueden ayudar a sus personas a adaptarse al cambio y a
mantener su ventaja competitiva. En tanto, otros empresarios consideran que la motivacion
implica mayor competitividad. Al respecto, dicen que los colaboradores son el verdadero
motor del negocio y son quienes hacen posible que la empresa triunfe o fracase. En este
sentido, algunas investigaciones (Tapia Sanchez, Arredondo, 2009, p.19) indican que la clave
para motivar a los empleados a comportarse de una manera que promueva o fomente el logro
de los objetivos estratégicos, recae en la forma en que el sistema de compensacion se relaciona
con estos objetivos. En la compensacion, los factores tales como la equidad interna y la
competitividad externa son muy importantes y valorados por los empleados. Evaluacion que
se refleja en la satisfaccion de trabajo, la motivacion y en el clima organizacional (p.20) Por
otra parte, estan aquellos empresarios que sostienen que la motivacion es la clave para atraer
nuevos talentos. Dicen al respecto que, los empleados buscan la satisfaccion laboral en funcién
a sus competencias y habilidades. La teoria de la equidad de Adams (Martinez Parra, Yebenes
Vila, s/f) se basa principalmente, en la comparacion que hacen los individuos entre sus
situaciones, en base a las aportaciones que hacen y lo que reciben. Dentro de toda
organizacion, cada individuo realiza determinadas aportaciones propias y obtiene resultados
o0 beneficios. La escasez de talento que envuelve al actual entorno empresarial, hace necesario
un plan que encuadre las diferentes estrategias de la compafiia para atraer, retener y motivar
el talento, asi como realizar una correcta gestion del conocimiento obrante en la misma.
Indican otros empresarios que la motivacion implica para la empresa mejorar la imagen.
Consideran que, las empresas se preocupan por lograr obtener valor en base al capital humano.
Estudios previos (Martinez,2017) destacan la importancia de la imagen en una empresa y el
papel relevante que juega la motivacion como elemento fundamental que se genera por un
estado de tension que existe como resultado de una necesidad insatisfecha, y que esta en
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continuo movimiento y en concordancia con las expectativas de la vida. Es un aspecto que
rodea al individuo, y va en la misma linea que la condicion fisica de este, su ambiente, sus
interacciones con los demas y sus experiencias. Por Gltimo, un empresario sefiala que la
motivacion en el desarrollo del talento humano propicia las relaciones interpersonales en la
empresa. Destaca también que, esta situacion se da a partir de que los individuos se sienten
mas motivados compartiendo experiencias y conocimientos con otros miembros del equipo.
Estudios previos (Lombardo ,2018) infieren que la motivacion e incentivos son uno de los
grandes retos en estos ultimos afios. Ha sido la puesta en marcha de iniciativas surgidas entre
los trabajadores para mantener el espiritu de colaboracion. Continuando con el analisis de
Lombardo (2017), cabe destacar que las buenas relaciones humanas estan dadas para aumentar
el entendimiento entre los equipos de trabajo a través de una comunicacion eficaz,
considerando las diferencias individuales, generando relaciones satisfactorias y alcanzar la

realizacion y felicidad del individuo, creando un ambiente armonioso de trabajo.

4.2.16. El trabajo en equipo, factor clave para lograr la motivacion de los
colaboradores de las pymes

Continuando el analisis respecto a como la motivacion impacta de manera diferente
entre las pymes de la industria del juguete de CABA, surge que las empresas impulsan el
trabajo en equipo y se destaca la manera en que se desarrollan en las diferentes empresas.
Algunos empresarios sefialan que, para lograr efectividad de los equipos la clave esta en el
compromiso. Dicen al respecto que, fomentar el trabajo en equipo en la empresa es hacer que
los miembros sientan que forman parte del mismo y se logra que los empleados se
responsabilicen y comprometan con sus tareas y proyectos. Estudios similares (Hellriegel y
Slocum, 2009) indican que cuando se forma un equipo, sus miembros deben tener, o
desarrollar con rapidez, la combinacion correcta de competencias para lograr las metas del
grupo, y deben ser capaces de influir en la forma de trabajar juntos para lograr sus metas y
lograr la cooperacion y comunicacion de los miembros del equipo. En tanto, otros analisis
sobre el tema (Randstad, 2016) indican que cuando se trabaja en equipo, se ainan las aptitudes
de los miembros y se potencian sus esfuerzos, disminuye el tiempo en las tareas y aumenta la
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eficacia de los resultados. Un grupo de personas se transforma en equipo en la medida en que
alcanza cohesion. Para ello, se crean lazos de atraccion interpersonal, y fijar una serie de
normas que dirijan el comportamiento de todos los miembros. Mientras que otros empresarios
sefialan que, para impulsar y propiciar el trabajo en equipo la diferencia esté en considerar la
confianza con factor clave. Dicen que, la confianza se logra permitiendo a todos los miembros
del equipo conocer las habilidades, tareas y roles de sus compafieros. Al respecto estudios
previos (Garcia-Navas, 2019) sefialan que todo el mundo valora el hecho de trabajar con
personas en las que puedan confiar. Si fuera de otra forma, el entorno laboral seria aun mas
estresante. Los vinculos que se establecen en base a confianza son sélidos y duraderos, lo que
nos permite construir relaciones profesionales mas productivas y satisfactorias. EI motor de
la confianza para inspirar a un equipo de trabajo, se activa a través de tres generadores
fundamentales, el conocimiento, la integridad y la empatia. Mientras tanto, otros empresarios
consideran que la clave de impulsar el trabajo en equipo esta dada por la retencion de talento.
Consideran los empresarios que, las empresas se focalizan en retener talento a partir del
trabajo en equipo y cada miembro desde su puesto de trabajo esta sustentado sus habilidades,
conocimientos y motivacion. De acuerdo a algunas investigaciones (Celpax, 2016) se infiere
que para crear un buen ambiente es importante fomentar la interaccion personal y trabajo en
equipo; y en relacion con la retencion de talento, el clima organizacional es uno de los factores
decisivos que un profesional tiene en cuenta a la hora de quedarse o marcharse de su empresa.
El estudio realizado por el Hay Group Insight (Eden, s/f) indica que el clima laboral que se
crea dentro de una empresa es realmente importante para conseguir retener el mejor talento
empresarial. El estudio corrobora también que, los trabajadores comprometidos con la
empresa impulsan y generan mejores resultados empresariales, y pueden mejorar el
rendimiento empresarial. En tanto, un empresario sostiene que la interrelacion de los equipos
de trabajo y su buen desempefio esta dado por una buena comunicacion. Dice también que, la
comunicacion es clave para lograr un ambiente de trabajo agradable y asi generar mayor
fluidez de la informacion. Otras investigaciones (Humes, 2020) concluyen que cuando existe
una comunicacion fluida entre los miembros de un equipo de trabajo, mejora el clima laboral,
los procesos creativos de la compafiia y las relaciones personales de la misma. Sin embargo,
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no siempre es una tarea facil, sino que a veces se complica. Por ello, para mejorar la eficacia
de la comunicacion interna y el trabajo en equipo es clave ofrece funcionalidades para estar

sincronizado, cumplir con los plazos y alcanzar las metas marcadas.

4.2.17. El compromiso y desempefio de los colaboradores en los entornos digitales.

Criterios para definir perfiles con capacidad de adaptarse al cambio

Otro aspecto relevante que es propdsito de esta investigacion, es el nivel de compromiso
de los colaboradores de las pymes y el desempefio de los mismos en entornos digitales. En
este sentido, los empresarios consideran la necesidad de sincronizar el talento humano y las
tecnologias digitales, como asi también determinar el criterio de las empresas para definir
perfiles adecuados de talento digital. Al respecto, algunos empresarios indican que la clave
esta en lograr identificar aquellos perfiles con capacidad de adaptarse al cambio. Destacan
también que, recurrir a fuentes automatizadas favorece la sincronizacion de los programas que
se utilizan en el reclutamiento del talento digital. Otros estudios (Troilo, 2021) demuestran
que transformar digitalmente una organizacion implica replantear no solo la manera de
emplear tecnologia y procesos, sino la forma en que se define y crea el talento necesario para
llevar a cabo el negocio en el entorno de digitalizacion. Investigaciones similares (Buitrago,
2017) indican que las nuevas tecnologias cambian los procesos, hacen que las operaciones
sean mas sencillas y generan una transformacion en las competencias y habilidades necesarias
en los departamentos de RRHH. El progreso tecnol6gico va a un ritmo rapido y tiene un
alcance universal que produce soluciones adaptativas de las organizaciones. En tanto, otros
estudios (Ponce, s/f) indican que la automatizacidén es excelente para procesos gque son
repetitivos, con alto volumen de informacion y requieren disminuir los tiempos de ejecucién
de procesos. En el proceso de reclutamiento y seleccién, la automatizacién significa realizar
tareas tales como recibir y escoger aquellos candidatos que deben rendir evaluaciones que se
ajusten al puesto, entrevistar a los mejores candidatos y tomar decisiones. Respecto de los
perfiles adecuados al talento digital, un estudio (Arranz, s/f) describe que la evaluacion de
competencias digitales resulta esencial a la hora de buscar talento y contar con profesionales
capaces de usar la tecnologia de manera eficaz, critica e innovadora. Mientras tanto, algunos
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empresarios destacan que existe cierta sincronizacion en los procesos de reclutamiento de
talento digital. También consideran que el criterio para definir el perfil de talento digital se
refleja en el nivel de innovacion del mismo. Sefialan los empresarios que, el talento humano
representa un recurso estratégico y la gestion del mismo es una fuente de innovacion
tecnolodgica. Diferentes estudios, respecto al talento digital con perfil innovador (Troilo, 2021)
sostienen que el desafio para las areas de capital humano consiste en revisar y redisefiar sus
practicas desde una perspectiva con foco en la centralidad de las personas, haciendo que sus
procesos sean mas agiles, colaborativos e innovadores, en consonancia con las competencias
asociadas al talento digital. Otros empresarios sefialan que, la clave de desarrollar el talento
digital esta en la resolucion de problemas. Sefialan que, dichos perfiles digitales deben tener
la capacidad de dar respuesta a los problemas que la dinamica actual presenta, y que los
mismos estan alineados a las estrategias de RRHH basados en la tecnologia. Distintos analisis
(Pifieiro, 2021) reflejan que, en términos sencillos seria la capacidad para identificar un
problema, tomar medidas l6gicas para encontrar una solucion deseada, coordinar, supervisar
y evaluar la implementacion de tal solucion. Es muy importante que los colaboradores de una
organizacidn, ante la presentacion de un problema no se paralicen, sino que, por el contrario,
con la mente puesta en el objetivo, compartan y presenten el mismo con dos 0 mas alternativas
de solucidn propuestas para decidir e implementar. En tanto, otros empresarios sefialan que,
las empresas definen los perfiles del talento digital en base a la creatividad que los mismos
desarrollan. Dicen que, la clave esté en identificar y definir perfiles digitales con un potencial
de creatividad que les permita desafiar los nuevos escenarios digitales. Segun Pifieiro (2021)
pensar creativamente, ser original y espontaneo es algo que se les facilita a muchas personas.
De cara a los empleos que se requieren en la Cuarta Revolucién Industrial, tener la capacidad
de innovar, desarrollar, implementar y comunicar nuevas ideas es un factor que marca la

diferencia.
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4.2.18. Caracteristicas clave de los colaboradores para transformarse en talento

digital en las pymes

Por otra parte, y en el marco del objetivo de investigacion planteado, los empresarios
consideran las principales caracteristicas con las que deben contar los colaboradores de las
pymes para transformarse en talento digital. Algunos empresarios indican que, el talento
digital debe destacarse por su pensamiento estratégico. Por lo cual, las estrategias de RRHH
deben lograr identificar estos perfiles, y retenerlos siempre que cuenten con un pensamiento
estratégico. Investigaciones similares (Terlizzi, 2021) infieren que, entender el proceso de TD
de RRHH no implica incluir aparatos, tecnificar las empresas o robotizarlas. Es,
esencialmente, un cambio cultural que apunta a mejorar el pensamiento estratégico,
entendiendo cémo la tecnologia transforma a los colaboradores, clientes y consumidores
generando nuevos oportunidades y cambios de paradigma. Otros estudios (Fernandez, s/f)
destacan que el perfil estratégico es altamente valorado en el mundo de los negocios. Las
personas que poseen la habilidad del pensamiento estratégico crean conexiones entre ideas,
planes y personas que otros no pueden ver. En tanto, las personas que piensan de forma
estratégica, tienen la capacidad de visualizar diferentes escenarios y tomar decisiones
ajustadas a estos. Su vision a largo plazo esta dirigida al logro de objetivos puntuales, a la
creatividad y la colaboracién con sus equipos de trabajo. Otros empresarios consideran que,
el talento digital debe caracterizarse por ser agil y con capacidad de aprendizaje. En este
sentido, los empresarios dicen que las empresas deben contar con el talento necesario segun
el ritmo que demanda el proceso de gestién del talento humano, y seleccionar aquellos
colaboradores que se orienten el aprendizaje continuo y se desempefien de manera agil. Al
respecto, otros estudios (Morales, 2018) indican que la curiosidad es la base de la innovacién.
Por esta razon, se debe estar al tanto de las nuevas tendencias y oportunidades de mejora para
mantenerse a la vanguardia de los nuevos procedimientos y técnicas de gestion. Las funciones
de RRHH van mas alla de lo administrativo. Su gestion abarca areas estratégicas
determinantes para el crecimiento de una empresa, por lo cual resulta fundamental saber tomar
riesgos para superar obstaculos que se presenten. Otros empresarios sostienen que, los

colaboradores para poder transformarse en talento digital deben tener una vision de futuro. Se
I —
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refieren a que, estar mas focalizados en el futuro implica estar mejor posicionados a la hora
de asumir los retos del talento digital, y se requiere de personas con vision en el largo plazo.
Siguiendo a Morales (2018) se infiere que para tener una vision de futuro y ante un mundo
que cambia a diario y que es una realidad inevitable, el lider de la gestion humana debe
identificar oportunidades y anteponerse, de alguna manera, a los nuevos avances, escogiendo
las herramientas mas adecuadas para cubrir las necesidades de su compafiia. Otro empresario
manifiesta que, la caracteristica clave esta en que el talento digital sea capaz de asumir riesgos,
se trata de comprender las necesidades estratégicas de los negocios de la empresa y tener la
capacidad de asumir los riesgos de un escenario altamente competitivo y con cierto grado de
incertidumbre. Algunos estudios (AméricaEconomia.com, 2018) indican que, la funcion
actual de los RRHH traspasa las tareas meramente administrativas para protagonizar las
decisiones estratégicas de la compafiia, las cuales estdn sometidas a un mayor riesgo. El lider
de RRHH tiene que comprender las necesidades del negocio y entregar soluciones con alto

valor.

4.2.19. Los niveles de satisfaccion y compromiso de los colaboradores de las pymes

en entornos digitalizados.

Continuando con el analisis, los entornos altamente digitalizados representan para las
pymes mayor satisfaccion y compromiso de parte de los colaboradores. Asimismo, los
empresarios destacan las acciones que la empresa realiza para lograr la satisfaccion vy el
compromiso de los colaboradores. En este sentido, algunos empresarios dicen que la mejor
forma de mantener altos niveles de satisfaccion y compromiso, esta en involucrar a los
colaboradores en la elaboracion de contenidos. Cabe destacar que, los espacios de trabajo
digitales facilitan el desarrollo y la actualizacion del conocimiento de los empleados, quienes
logran alcanzar mayor satisfaccion laboral, se sienten mas motivados, y el compromiso con
la empresa potencia su desempeiio. Al respecto, hay estudios (Rock Content, 2019) que
destacan que la TD también ha traido una competencia mucho mas feroz entre empresas, y
estd dada en como y cuales contenidos digitales permiten llevar a cabo y completar
exitosamente la estrategia de marketing de contenidos. Lo que implica, crear proyectos
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online Unicos, agregar valor al sitio web y llamar la atencion de los clientes potenciales.
Basicamente es informacion digitalizada, cuyo sistema de distribucion es a través de Internet
y su formato es muy amplio, dado que los contenidos pueden transmitirse mediante: videos,
textos, audios blogs, imégenes, portales, aplicaciones, software, infografias, entre otros.
Anadlisis previos (Pérez, 2020) destacan que, mejorar la experiencia del empleado en lo
digital es implicar a los trabajadores en la creacion de contenidos, facilitando asi el desarrollo
y la actualizacion del conocimiento corporativo. De esta manera, los empleados se sentiran
mas involucrados con la compafiia, aumentando su sentido de pertenencia a la misma.
Mientras tanto, otros empresarios sefialan que los entornos altamente digitalizados son
propicios para fomentar la colaboracion de los empleados, y mejorar asi la satisfaccion y
compromiso de los mismos. Destacan que, la colaboracidn permite a la empresa tener una
nueva perspectiva de los desafios e ideas, proporcionar un pensamiento innovador y
aumentar la productividad. Algunos estudios (Albornoz, Stolar, 2019) infieren que, en la
actualidad el uso de tecnologias de la informacidén y comunicacién (TICs) para el trabajo
colaborativo, el acceso a internet y el gran alcance de las redes sociales, han provocado un
cambio en la manera de ubicar al recurso humano dentro de la democratizacion del
conocimiento o sociedad red. En este sentido, esta realidad forma parte también de las
organizaciones y fomenta una metodologia de trabajo colaborativo centrado en crear
conocimiento mas alla de las individualidades, y tomando en cuenta la diversidad de los
equipos. El trabajo colaborativo implica la intervencion de varias areas y competencias a la
vez, dado que el trabajar colaborativamente y de manera necesaria se relaciona con aspectos
tales como la investigacion, la creatividad, la interaccion, la participacion y la
comunicacion.(Artola, 2012, citado en Albornoz, Stolar, 2019) Estudios previos
(Marseillan,Sclar,2020) destacan que desde hace afios se habla del employee centricity como
una estrategia de gestion de talentos que busca conocer e involucrar a los colaboradores para
que alcancen su mayor potencial. La necesidad de generar estabilidad y confianza durante la
crisis, puso en el centro de la escena la importancia de un liderazgo empatico para estar cerca
de las personas. Pero al mismo tiempo, las nuevas formas de organizar el trabajo precisan de
nuevas capacidades, como la adaptacion, la capacitacion permanente, la innovacion, la
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autonomia, y el trabajo por objetivos, entre otros. Siguiendo el mismo andlisis, otros
empresarios sostienen que la clave para mantener la satisfaccion y compromiso de los
colaboradores radica en poder impulsar la cultura de la innovacién. Al respecto surge que,
los colaboradores resultan ser mas proactivos y eficientes impulsando la cultura de la
innovacion. Otros estudios (Schendel & Hatten, 1972, Mintzberg, 1997; Hrebiniak & Joyce,
1984; Argyris, 1985; Scholes, 1997; Gimbert, 1998; Quinn, 1991; citados en Méndez
Alvarez, 2018) indican que la tecnologia contribuye a la innovacion, por lo cual aparecen
productos para el negocio que satisfacen necesidades en ciertos segmentos de mercado.
Desde esta perspectiva, la organizacion evalta sus fortalezas y debilidades, se anticipa a tales
cambios en su entorno abierto y contingente, asi como a los movimientos de los oponentes,
e identifica las oportunidades y amenazas. Define aspectos estratégicos diferenciadores con
objetivos y metas que, en el largo plazo produzcan ventajas competitivas por los cursos de
accion adoptados. En tanto, otros empresarios sefialan que los niveles de satisfaccion y
compromiso de los colaboradores devienen de las estrategias de engagement. Los
empresarios consideran que existe en las empresas una alta y significativa relacion entre
engagement y satisfaccion laboral. Estudios que hacen referencia al temas (Medrano y
Trologo, 2018, citado en Merchan lllescas, 2018) consideran el Employee Engagement, y
destacan que el compromiso es un estado emocional positivo y motivacional hacia el propio
trabajo, entre las caracteristicas principales estan: altos niveles de energia en las actividades
laborales, la voluntad de invertir esfuerzo en el trabajo, dedicacion, inspiracion, orgullo de
ser desafiado por el trabajo, sentirse felizmente inmerso tanto con las responsabilidades y
tareas generando mucha concentracion, y que los colaboradores no se den cuenta del
transcurso del tiempo. En este aspecto, otros estudios (Gonzélez 2020) indican que es
necesario realizar un camino conjunto hacia la definicién y aplicacién de los valores de la
organizacion, sobre todo para que todos los miembros que formen parte de ella, sientan
satisfaccion tras su puesta en funcionamiento. EI engagement del empleado como clave de
la sostenibilidad de las organizaciones y con la participacion de voces expertas de algunos
de los miembros de la empresa, implica activar nuevas acciones que vayan mas alla de las
medidas basadas en la remuneracion.
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4.2.20. EI criterio de los empresarios de las pymes para que las estrategias de

RRHH se adapten a los requerimientos de los entornos digitalizados.

Respecto a otro de los objetivos definidos en la presente investigacion, el mismo implica
abordar a las estrategias de RRHH desarrolladas por las pymes objeto que fueron objeto de
andlisis, y plantear si las mismas se adaptan a los requerimientos de los entornos digitalizados.
En este sentido, algunos empresarios destacan que el principal objetivo de las empresas es
advertir que las estrategias de RRHH estén alineadas a la estrategia empresarial. Destacan
que, las empresas deben focalizarse en la estrategia empresarial para poder llevar adelante el
cambio. Algunos estudios (Jauregui, Sarceni, 2014) indican que la estrategia de RRHH debe
emanar de la estrategia formulada a nivel corporativo y depender de ella, y cuando se elabora
la estrategia corporativa deben ser consideradas las personas que la integran. Otros
empresarios, hacen hincapié en considerar las influencias del ecosistema digital en las
estrategias de RRHH de la empresa. Destacan que, la nueva cultura demandada en el
ecosistema digital implica identificar los nuevos atributos y como pueden impactar en el dia
a dia de los empleados y de los negocios. Estudios analogos (Fragua, 2016) indican que, si las
empresas se desarrollan en ecosistemas empresariales para atender las demandas de los
clientes, innovar, implantar la tecnologia o establecer los modelos de negocio, mas que nunca
se debe tener en cuenta la correcta gestion de las relaciones establecidas entre las empresas y
el resto de colaboradores en el ecosistema digital. En tanto, los RRHH deben desarrollar
equipos virtuales distribuidos fisicamente y con continuidad para atender las dificultades de
pertenencia. De expuesto surge que, deben apoyarse en plataformas tecnoldgicas y utilizando
criterios de meritocracia, confianza y diversidad. En tanto, otros empresarios se refieren a lo
que es importante para el sector de RRHH en las empresas, y destacan que el reto es lograr la
resiliencia. Dicen que, lo que realmente preocupa es el lado humano de la digitalizacién,
porque es mas determinante que la propia tecnologia. Algunos estudios (Castillo Ferrer, Leal
Guerra, 2007) infieren que, nuevos esquemas gerenciales, entre ellos el capital intelectual y la
resiliencia, son reflejo de la forma como la organizacion piensa y opera. Exigiendo aspectos
tales como, un trabajador con conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del

negocio; crear un ambiente de trabajo que satisfaga a los que participen en la ejecucion de los
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objetivos; un sistema de recompensa basado en la efectividad del proceso donde se comparte
éxito y riesgo; y ademas un equipo de trabajo participativo en las todas las acciones de la
organizacion. En tanto, un informe de Deloitte (2020) infiere que las organizaciones deben
considerar un enfoque que trate el desarrollo de la fuerza laboral como una estrategia de
resiliencia organizacional y la de los colaboradores. Asimismo, equipandolos con las
herramientas y las estrategias para adaptarse a una serie de futuros inciertos y capacitarlos
para las necesidades a corto plazo. En tanto, un empresario considera que para responder a la
TD el area de RRHH debe negociar con el proveedor adecuado. Significa que, para lograr una
transformacion exitosa, se requiere de una correcta eleccién de proveedores. Por lo cual, hay
que tener en cuenta las principales caracteristicas para seleccionar un partner de confianza.
Otras investigaciones similares (Pacho, 2021) indican que en un momento clave para la
digitalizacion de las empresas, la tecnologia juega un papel esencial para llevar a cabo esa TD.
Ante esta necesidad, existe la posibilidad de optar por contratar un proveedor de tecnologia
externo que facilite el proceso. Lo ideal es que, el proveedor aporte el know how en este
campo. Asi, sera capaz de anticiparse a los errores, disminuir los riesgos y, en definitiva, ser

eficiente y rentable.

Cabe destacar que, una cuestion importante respecto al objetivo planteado, esta en saber
cémo los escenarios digitales impactan en el &rea de RRHH, y cuél es el hecho mas importante,
para los empresarios de las pymes, que debe ser considerado por el &rea. Algunos empresarios
destacan como importante el desarrollo de talento como elemento diferenciador. En términos
generales, los empresarios consideran transformar los tradicionales procesos de RRHH en
servicios con orientacion digital segun la influencia del contexto, y de tal manera mejorar la
experiencia del empleado para desarrollar un nuevo talento con caracteristicas diferentes. Al
respecto, otros estudios realizados (Rozas, 2019) indican que la capacidad para identificar y
desarrollar talentos con habilidades digitales (e-skills), es clave para la sobrevivencia en el
competitivo mercado empresarial. Ante la imposibilidad de disminuir la velocidad del avance
tecnoldgico o detener la globalizacion, las organizaciones deben revisar su talento humano y
su posibilidad de adaptacion al nuevo entorno. Por tanto, es necesario impulsar programas

para gestionar el cambio hacia una cultura digital, afrontando su propia digitalizacién. Se
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deben disefiar planes de formacién y desarrollar talentos para el liderazgo digital. En tanto,
otros empresarios sefialan que lo mas importante que debe considerar el sector es el hecho de
promover la digitalizacion de las funciones de los RRHH. En este sentido, dicen que RRHH
debe asumir un rol més proactivo para acompafar el proceso de TD de la empresa, y la
necesidad de dotar de capacidades digitales a todos los miembros de la empresa. Otras
investigaciones (Estebanéz, 2019) destacan que, la gestion de RRHH en las empresas ha sido
tradicionalmente un area de mejora y trabajo constantes. Seleccionar al personal adecuado,
gestionar recursos, coordinar los trabajadores, son tareas indispensables para el
funcionamiento de una plantilla y, en consecuencia, de la organizacion en general. Con esta
realidad presente, la digitalizacion en RRHH es indispensable para llevar a cabo todas las
tareas del sector en la era del 4.0, que conduce sin duda a la TD. Otros empresarios entienden
que, el impacto de la digitalizacion en las funciones de los RRHH permite la automatizacion
de procesos. Dicen también que surgen nuevas necesidades generadas por la digitalizacion, la
que permite la automatizacion de las funciones de RRHH. Otros estudios (Tendencias IT &
Digital, s/f) indican al respecto que, el sector de RRHH no se ha librado del avance imparable
de la TD de las empresas. La automatizacion en los RRHH es ya una realidad, y provocara
que los conocimientos de los trabajadores sean transversales, capaces de resolver cualquier
tipo de incidencia independientemente del puesto o las ocupaciones. En igual sentido, estudios
como el de Deloitte (2017) destacan que el personal también puede cambiar, dependiendo de
como la automatizacion continua siendo desplegada y como evolucionan los equipos. Un plan
de la fuerza de trabajo que vincule la estrategia y trabaje con los impactos de la fuerza de
trabajo a través de cercania fisica, nivel de automatizacion, categoria de talento, e impacto

econdmico, serd la base de una estrategia de talento revisada.

4.2.21. Los cambios en las necesidades y expectativas de los colaboradores de las

pymes a partir de la TD

Continuando el analisis, surge que los empresarios consideran que las necesidades y
expectativas de los colaboradores se han visto modificadas a partir de la digitalizacion. Al
respecto, algunos empresarios dicen que dichos cambios han dado paso a un nuevo modelo de
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liderazgo. Los directivos expresan que, se han visto afectados los habitos de comportamiento
de los colaboradores y las formas diferentes de desempefiar sus funciones. También destacan
que, las empresas deben impulsar un nuevo tipo de lider que tenga la capacidad y el
conocimiento para armar y dirigir equipos de trabajo. Dicen que, debe lograr que los miembros
del esquipo se interrelacionen para alcanzar los objetivos empresariales. Otros estudios
recientes (Garcia, 2016) indican que la digitalizacion exige nuevos modelos de liderazgo. El
lider debe ayudar a sus colaboradores a crecer, y debe ser capaz de crear un entorno de
confianza propicio para la escucha, para la colaboracion y para que todos aporten. Se deben
celebrar y reconocer los éxitos, pero también hay que ser capaz de hablar con los
colaboradores, sobre como hacer las cosas de manera diferente. Otros empresarios sefialan
que, las necesidades que surgen en el desarrollo del talento humano, impulsadas por la
digitalizacién, ponen de manifiesto que se requiere de un nuevo modelo de gestion de talento.
Algunos empresarios dicen que, las necesidades y expectativas de los colaboradores conllevan
a pensar en un nuevo modelo de gestion de talento. Sefialan los empresarios que, se trata de
orientar el negocio a un liderazgo con presencia activa que permita la integracion de los
equipos de trabajo en entornos altamente digitales. Algunos estudios (Beltran Alejos, 2020)
indican que la gestion de los RRHH adquiere un rol protagonico en la TD y la piedra angular
es que el area de capital humano tiene que contar con una estrategia digital que se encuentre
alineada a los objetivos estratégicos de la organizacién. Investigaciones recientes
(InterimManagerConsulting,2019) infieren también que, una vez creada la tecnologia de
soporte se va innovado y creando una metodologia de gestién digital que va a permitir, a todo
tipo de organizaciones, implantar de forma sencilla un modelo de control de gestion y facilitar
el proceso de TD a costes flexibles. Todo ello, proporciona a la empresa un potente modelo
de gestion estandarizado soportado sobre tecnologia digital colaborativa, consiguiendo altos
niveles de productividad. Otros empresarios consideran que, respecto a las necesidades y
expectativas de los colaboradores derivadas de la digitalizacion, la experiencia es la que
representa el camino para que los mismos encuentren la motivacion en entornos digitales.
Destacan que, la realidad a la que se enfrentan las pymes hace que surjan nuevas actitudes y
expectativas en los colaboradores, en donde la experiencia digital resulta prioritaria. Otros

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 238
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CE:

i

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

estudios (RRHH Digital, 2018) indican que las organizaciones tienen que escuchar
activamente a sus empleados, para lograr conocer las expectativas, intereses, percepciones y
necesidades. El entendimiento de todos los aspectos “emocionales” y generadores de
experiencias, reportard una serie de beneficios concretos para las empresas, reflejado en una
mayor calidad del empleo y una mejora de las oportunidades de desarrollo. Se trata de facilitar
a los profesionales de RRHH informacién para mejorar la experiencia de sus empleados y
definir el target “Employer Persona” de los diferentes colectivos de profesionales, y
generarles momentos especiales “Wow Moments” de cara a conseguir tener empleados
comprometidos con sus organizaciones. Ranera (2017) sitta al empleado en el centro para
abordar los RRHH con una nueva perspectiva basada en la mejora de su experiencia, gracias
a la innovacién y a las nuevas tecnologias. Involucrando y empoderandolo en la TD como
parte activa, con nuevas herramientas de trabajo en red, formacion, innovacion y digitalizacion
de procesos clave; nuevas estrategias de “employer branding” y “engagement” para

enamorarlo y para atraer nuevo talento.

4.2.22. Acciones desarrolladas por las pymes para alcanzar el liderazgo digital y

aumentar la capacidad de los colaboradores

Otro aspectos planteados vinculado al mismo objetivo del estudio realizado, es el de las
acciones que las empresas desarrollan a fin de alcanzar el liderazgo en la nueva era digital. Al
respecto, algunos empresarios consideran que lo relevante radica en aumentar la capacidad de
los colaboradores. En este sentido, dicen que para lograr el liderazgo digital las empresas
deben motivar a los colaboradores frente a curvas de aprendizaje y desafios altamente
exigentes e idear una transicion sin traumas ni retrasos para lograr aumentar la capacidad de
los mismos. Estudios previos (W&A, s/f) indican que, el liderazgo digital implica dotar de
aptitud a las personas para organizar equipos que puedan estructurarse y gestionar sus tareas
con autonomia, de modo que sean capaces organizar su rutina diaria. Una de las caracteristicas
del nuevo concepto de lider es que, esa persona sea capaz de impulsar la participacion,
fomentar el compromiso y cultivar un ecosistema mas colaborativo. El nuevo concepto de
liderazgo se encamina a aquellas personas capaces de desarrollar una adaptacion agil y
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flexible, ante los cambios en la situacion del mercado actual. Andlisis previos (Stefanini
Group, 2021) indican que el liderazgo en la era digital necesita comprender diversas funciones
comerciales, tecnoldgicas y de manejo del talento humano para conceptualizar soluciones
adecuadas a las nuevas circunstancias. Por ello, las empresas deben estar preparadas para ser
mas agiles, flexibles y adaptables a los cambios repentinos y desafiar las zonas de confort en
las que es tan facil quedar atrapadas. Otros empresarios destacan que, para alcanzar el
liderazgo digital la clave esta en desarrollar metodologias agiles. Consideran que, los procesos
de metodologias agiles permiten adaptar la forma de trabajo a las condiciones del contexto y
adoptar un modelo operativo mas flexible, y permite amoldar el proyecto y su desarrollo a las
circunstancias especificas del entorno. Estudios similares (Foro Empresarial Impulsa, 2020)
destacan que en RRHH el método Agile, denominado Agile HR, puede ser la competencia
mas importante que permita un cambio en los procesos que se realizaban en este departamento,
lo que significa que la empresa tendra mayor capacidad de adaptabilidad, flexibilidad y de
alguna manera se enfocara en personas, reconociendo su desempefio y su esfuerzo. Otros
estudios (Maz0, 2019) indican que el entorno requiere desarrollar capacidades para atender
una necesidad de innovacién més rapida, lo que obliga a anticiparse o adaptarse a los cambios
del mercado con rapidez, mejorar la velocidad de la toma de decisiones, colaborar mejor en
las organizaciones, experimentar, aprender y tolerar el riesgo. La agilidad parece ser un
requisito fundamental para tener éxito en el contexto competitivo actual. Otros empresarios,
dan cuenta de la importancia que tiene para la empresa alcanzar el liderazgo digital. Al
respecto, consideran que para que esto sea posible lo importante estd en automatizar los
procesos. Dicen que, automatizar los procesos favorece las funciones de administracién de
personal, significa liderar con éxito la empresa en el contexto digital actual. En este sentido
hay estudios (Pardo Ceéspedes, s/f) en los que se infiere que, la combinacion de incorporar
competencias digitales y automatizar procesos lleva a las empresas a alcanzar la evolucion a
la cultura corporativa digital, haciendo crecer a las compafiias y haciéndolas mas eficientes.
Por ello, la correcta direccion del cambio es vital para facilitar la adaptacién y el desarrollo

individual de todos los profesionales que conforman la empresa. La gestion del cambio exige,
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por tanto, lideres comprometidos que entiendan qué implica ser y pensar en digital y que

inspiren a sus equipos a sumarse al cambio.

4.2.23. Analizar y describir los puestos de trabajo en entornos digitales

Cabe destacar también que, del andlisis efectuado surge que todas las empresas que
fueron objeto de estudio, analizan y describen los puestos de trabajo. Los empresarios destacan
laimportancia de identificar las tareas que cada miembro de la empresa debe ejecutar. Algunos
empresarios dicen que, el uso de herramientas digitales resulta efectivo para poder obtener
informacion sobre las caracteristicas de los puestos de trabajo, dado que en muchos casos se
trabaja en forma presencial y remota a partir de la pandemia. Algunos empresarios consideran
latécnica de la entrevista tradicional, y afirman que la empresa no define los puestos de trabajo
mediante canales digitales. Dicen que, la entrevista es efectiva para reunir informacién sobre
las actividades laborales, conductas requeridas, condiciones laborales y las caracteristicas y
capacidades humanas necesarias. Algunos estudios (Torres Barragan, s/f) destacan que el
analisis y disefio de los puestos de trabajo como consecuencia de la TD esté afectando no solo
a la forma en cdmo se desempefian las funciones, sino a la necesidad de albergar competencias
y herramientas digitales para poder desenvolverse con éxito en los nuevos entornos unificados
e inteligentes. Asi, de otros estudios recientes (Alonso, 2021) se desprende que el proceso de
la digitalizacién del puesto de trabajo debe poner el foco en las necesidades y la experiencia
del empleado. Su objetivo es alcanzar una movilidad total, pero garantizando una operativa
de trabajo agradable, eficiente y segura que favorezca la libertad laboral. Respecto a las
técnicas mencionados por los entrevistados, estudios semejantes (Moraca, 2007) indican que,
la entrevista implica que el analista visita personalmente al sujeto que puede proporcionarle
informacidn relevante sobre algun puesto de trabajo. Puede basarse en un cuestionario general,
al cual pueden agregarsele preguntas que abarquen las variantes concretas que presente el
puesto. Otros empresarios consideran que, la técnica que resulta mas efectiva para la empresa
es la de los grupos de expertos. Destacan que permite recoger la opiniéon de un grupo de

personas especialistas muy experimentados y tienen el conocimiento para asegurar que la
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seleccion que se haga para ocupar dicho puesto sea la mas acertada. Estudios similares
(Moraca, 2007) indican que, aunque igualmente costoso y tardado el método de recabar las
opiniones de un grupo de expertos reunidos ex profeso para analizar un puesto, permite un
alto grado de confiabilidad. Es especialmente util cuando el puesto evaluado es de importancia
vital y es desempefiado por numerosas personas. Por regla general, la aportacion de cada
participante afiade valiosa informacion y permite iluminar aspectos poco claros. Analisis
similares (Serres Peris, 2014) destacan que, el grupo de expertos consiste en reunir de 3 a 6
personas que realizan el mismo trabajo, a través de la reunién, el analista recoge la
informacidn que requiere para llevar a cabo el andlisis. La ventaja esta en que, facilita diversos
puntos de vista y los empleados pueden debatir aquellos puntos en los que difieren, y ademas
proporciona informacion detallada. Algunos empresarios entienden que, la técnica utilizada
por la empresa para el analisis y descripcion de puestos de trabajo es la observacién directa.
Destacan que, el objetivo de la técnica es realizar descripciones sobre las funciones y
responsabilidades dentro del area. Al respecto, segun Serres Peris (2014) el analista observa
al trabajador mientras éste realiza las actividades, tareas y funciones propias de su puesto. La
ventaja de esta técnica esta en que permite identificar interrelaciones entre tareas fisicas y
mentales y estar en contacto con el puesto, lo que facilita la comprension del analista. Mientras
tanto, un empresario sefiala que la técnica utilizada por la empresa es mixta donde se combina
la observacion directa y la entrevista. De acuerdo al analisis de Serres Peris (2014) la técnica
mas frecuente, consiste en combinar otras técnicas, normalmente se trata de cuestionarios

apoyados por entrevistas y por una observacion limitada.
4.2.24. Las metodologias agiles traspasan la esfera de las estructuras tradicionales

Respecto a otro de los objetivos definido en la investigacion surge, en qué medida, las
pymes que fueron objeto de estudio, estan dispuestas a implementar metodologias agiles. Al
respecto, los empresarios dieron cuenta de las razones para implementar las metodologias
agiles. Por lo expresado, surge que algunos empresarios consideran que las metodologias
agiles mejoran o aumentan la disciplina en el desarrollo del negocio. Significa para los
empresarios que, la metodologia permite focalizar, sistematizar y ordenar ciertas formas de
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trabajo, ya que la misma implica dar protagonismo a las personas y las interacciones entre
trabajadores. Estudios analogos (MJV, s/f) demuestran que aunque los métodos tradicionales
de gestion de proyectos siguen siendo Utiles, adoptar una mentalidad Agile es un movimiento
cada vez mas frecuente. EI cambio del modelo de trabajo corporativo tradicional a la
mentalidad Agile no es una transformacion simple, y es un cambio de paradigma para todas
las organizaciones. Su adopcion requiere un periodo de adaptacién a esta nueva cultura por
parte de los empleados, y el proceso generalmente se lleva a cabo a través de aplicaciones
puntuales y progresivas. La tendencia actual en el mundo corporativo, es dejar de lado la
planificacion y los procesos burocraticos que requieren tiempo para centrarse en lo que es
imperativo para el negocio. En tanto, otros empresarios consideran que la principal razon para
implementar la metodologia agile estd en mejorar la relacion entre las Tl y los negocios.
Destacan que, la tecnologia hace que las empresas logren adaptar el negocio a las mismas, a
medida que se van actualizando. Al respecto, un estudio efectuado (Adecco, s/f) indica que
con los nuevos avances tecnoldgicos se han tenido que afrontar procesos de negocios mas
innovadores. Maquinas, software, dispositivos y apps reemplazan labores tediosas o
repetitivas. Se evita asi la pérdida de tiempo y de RRHH. Los empleados han podido verse
liberados de este tipo de tareas. La consecuencia es que, la plantilla puede dedicarse a
funciones mas productivas. Este hecho ha potenciado el trabajo en equipo y el concepto de
consecucion de objetivos. En medio de esta transicion del tejido empresarial ha surgido el
agilisimo. Viene respaldado por conceptos como la flexibilidad laboral y los compromisos de
calidad. Por otra parte, algunos empresarios sefialan que las metodologias agiles permiten
mejorar la habilidad en el manejo de los cambios. Y dicen que, el cambio fundamental esta
dado en la forma de trabajar respecto a metodologias mas tradicionales. Otros estudios (PMK,
2020) indican que, las metodologias agiles permiten a las empresas responder de forma rapida
a cambios que surgen del entorno, principalmente, en el mundo voléatil en el que se
desempefian desde la llegada de la era digital. Sin embargo, no solo facilitan adaptarse a los
cambios, sino también permiten anticiparlos y, mejor que eso, propiciarlos. Otros empresarios
consideran que, la aplicacion de la metodologia agile implica mejorar la interaccion de los
equipos de trabajo. Sostienen que, el desempefio de los equipos de trabajo, a través de esta
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metodologia, permite que las interacciones faciliten las relaciones internas y con el cliente.
Estudios previos (Belmudes, 2019) infieren que los equipos agiles son altamente eficientes.
Generalmente comparten una cultura colaborativa, donde la eficiencia tiende a tener un efecto
en cascada. Empresarios de todo el mundo empiezan a entender que, al liderar equipos a través
de metodologias &giles se ha hecho posible para alcanzar un alto nivel a lo largo de todo el
proyecto, y las razones estan relacionadas justamente con la actual velocidad del cambio, la
importancia de alcanzar el mercado a tiempo y la necesidad de adaptarse a la TD. Por su parte,
un empresario destaca que las metodologias agiles son consideradas por la empresa en funcion
a lograr mayor productividad. Sefiala que, se trata de obtener buenos resultados a partir
desarrollar operaciones que se llevan a cabo para mejorar el trabajo en equipo y hacerlo mucho
mas productivo. Analisis anteriores (Montalvo, s/f) indican que, sabiendo cémo funciona
internamente un equipo de desarrollo la Gnica forma de que sea productivo es a través de
metodologias agiles. Este tipo de metodologias permite mejorar la productividad, crear

conexion del equipo y tener una visibilidad y una capacidad de reaccion.
4.2.25. Las metodologias agiles: ventajas y desventajas

En este orden de ideas, también los empresarios consideran que para administrar el
desempefio de la empresa y desarrollar talento, las metodologias agiles representan la forma
de lograr tal objetivo. En tanto, del analisis de las entrevistas realizadas a los directivos de las
pymes surge la cuestion de si, las empresas estan implementando las metodologias &giles. En
este sentido, en mayor medida los empresarios declaran no estar implementando dicha
metodologia, empero, consideran los beneficios que éstas pueden representar para la gestion
empresarial. Otros empresarios dicen que, las estan implementando parcialmente en algunos
procesos de la empresa, y otros las estan implementando en toda la empresa. De lo dicho surge
que, los empresarios que no la implementan entienden que existen beneficios que a futuro
deben ser tenidos en cuenta. Dicen que, aplicar la metodologia se extiende a diferentes areas
y lograr desarrollar el talento y alcanzar la eficiencia empresarial. Diversos estudios (Tena,
2020) indican que la adopcion de la filosofia ‘agile’ esta ayudando a tener claras las
prioridades, alineando la fuerza de distintas areas, pensando a nivel local y global. Y, por
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encima de todo, est4 permitiendo a los equipos colaborar integradamente, poner al cliente en
primer lugar, innovar, pensar en grande y aportar valor de forma global. Los empresarios cuya
empresa implementa las metodologias agiles parcialmente, es decir en algunos de los procesos
de la empresa, destacan que se trata en primer lugar de confiar en que las préacticas agiles a
futuro logren transformar radicalmente la gestion del talento humano; en segundo lugar, se
debe enfocar en los colaboradores, y adaptar las herramientas tradicionales de planificacion.
Estudios similares (Management Solutions, 2019) destacan que el método estandar de
desarrollo de nuevos productos y servicios se basa en la metodologia waterfall o metodologia
en cascada. Esta metodologia ha demostrado ser adecuada para proyectos donde la solucién
objetivo no esta sujeta a incertidumbre y no se ve afectada por cambios en el mercado. Estas
debilidades se acenttan, cuando el tiempo o la flexibilidad representan una ventaja
competitiva y las empresas requieren una nueva forma de trabajar. Los lideres del mercado
han adoptado “Agile” como metodologia de trabajo dominante. Al adoptar metodologias
agiles, se debe redisefiar el modelo operativo que regula como se transforma la organizacion.
Para ello, es importante reunir capacidades multifuncionales lo que implica extraer recursos
de diferentes areas. Por ultimo, se encuentran las pymes que estan desarrollando practicas
agiles en todos los procesos de la empresa. Destacan los empresarios que, apostar a las
practicas agiles es utilizar el talento en beneficio de la empresa e incorporar un valor agregado
diferenciador. Dicha metodologia implica desarrollar una empresa innovadora, orientada a la
sostenibilidad y posicionamiento en la era digital. Segun el analisis de Management Solutions
(2019) se destaca que uno de los desafios a los que se enfrentan las empresas es la medicion
del progreso en términos de adopcion de nuevas formas de trabajar, y la cuantificacién que
esas nuevas formas de trabajo proporcionan a la organizacion, es decir en qué medida el nuevo
paradigma afiade mas valor. Un estudio sobre el tema (Duran Gravan, 2018) indica que los
procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y
usuarios deben ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida. La atencion

continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
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4.2.26. La falta de experiencia: barrera clave para la implementacion de

metodologias agiles

A lo largo de las entrevistas, los directivos de las Pymes se manifiestan respecto al hecho
de considerar los procesos Agiles e indican las barreras u obstaculos que representan para la
empresa, en el mediano y largo plazo. Al respecto, algunos empresarios destacan que la
principal barrera se observa en la falta de experiencia en las metodologias &giles. Dicen que,
el conocimiento y la formacidn son la clave para gestionar proyectos a través de los métodos
agiles y que sin la experiencia los colaboradores se sienten inseguros en estas practicas. Otros
estudios (Forcano, 2018) destacan que el cometido principal es orientar estratégicamente a
todos los equipos, ayudandolos a resolver impedimentos y captar mentores para ayudarlos a
desarrollar nuevas capacidades. Los equipos a su vez se benefician de una mayor visibilidad,
responsabilidad y capacidad de ejecucion. La experiencia de los colaboradores impacta en la
productividad, y permite medir y mejorar la calidad del servicio de manera continua. Otros
empresarios consideran que, el principal obstaculo se presenta en la limitacion en la capacidad
financiera de las empresas. Destacan que, las empresas no se apartan de la adaptacion al
cambio y la implementacion de practicas agiles son planes a largo plazo. Dicen que, se
requiere de inversién en activos, y por el momento no creen que sea prioridad pensar en
desarrollar la metodologia agile. También destacan que deben contar con el expertise
necesario para abordar a dicha metodologia. Estudios previos (De la Torre Porto, 2021)
indican que hacer intervenciones en muy corto plazo, concentrando el esfuerzo impacta en los
resultados financieros de las compafiias. La necesidad que presentan las Pymes es tener
soluciones rapidas que impacten en sus resultados financieros de manera positiva. En tal
sentido. La calificacion crediticia es buena porque la creciente demanda es un factor favorable
para la compafiia, que ademas invita a la constante innovacion para cumplir con la promesa
de servicio. Otros empresarios, sostienen que la principal barrera esta dada por el tiempo de
transicion largo para adoptar metodologias agiles. Destacan que, se necesita un tiempo para
modificar la gestion tradicional de manera eficaz y poder transitar hacia las metodologias
agiles. El informe de Deloitte (2018) indica al respecto que, las empresas estan bajo presion

para aprender mas rapido y poder adaptarse al entorno altamente cambiante. Las empresas
I —
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con madurez digital ayudan a sus organizaciones para aprender y experimentar en estos
contextos. La experimentacion y la iteracion son dos formas especificas en que las empresas
responden a la disrupcidn digital. Sin embargo, esas formas solas aln no son suficientes. Las
empresas deben utilizar los resultados de esos experimentos (éxitos y fracasos) para impulsar
cambios sustanciales en toda la organizacion. Por dltimo, La AdRHA (2019) destaca los
obstaculos relevantes para la implementacion de las metodologias agiles en las empresas que
tienen que ver con el ambiente dinamico en el que interactua. Ellos son: la falta de habilidad
para el cambio cultural, la falta de personal con expertise en métodos &giles y la resistencia al
cambio. Hace unos afios se ha visto la conexidn entre la necesidad de adoptar modalidades
agiles, con la caracterizacion de las organizaciones transitando un entorno VUCA (volatil,

incierto, complejo y ambiguo).
4.2.27. Factores clave para atraer y retener talento digital en la pymes

Continuando con la linea de investigacion, y derivado de los objetivos de la misma,
surge cual es el proposito respecto del alcance de la atraccion y retencién de talento digital en
las pymes de la industria del juguete de CABA. Hay empresarios que consideran que el factor
determinante para atraer y retener talento resulta del nivel de digitalizaciéon que haya
alcanzado la empresa, para lograr anticiparse a los cambios. Dicen los empresarios que, para
ello es necesario desarrollar estrategias de formacién continua y contar con un plan de carrera
profesional, orientadas a los intereses y necesidades del capital humano. También destacan
que, las empresas deben contar con los mecanismos necesarios para realizar de manera
efectiva la seleccion y atraccion de talentos, en funcion a diferentes alternativas disponibles
en el mercado. Indican que, la clave esta en conocer el nivel de madurez digital de la empresa,
dado que es un buen punto de partida para desarrollar nuevos conocimientos y habilidades
relacionadas con las nuevas tecnologias. Resultados derivados de una investigacién (Pardo,
2020) indican que, la madurez digital es el grado en el que se encuentra una empresa cuando
es capaz de aprovechar las tecnologias digitales para mejorar en todos los aspectos posibles.
Desde el rendimiento econdmico hasta la relacion con los clientes, pasando por los procesos
de negocio, procesos productivos, relaciones internas, entre otros aspectos. Por su parte, Niubd
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(2019) analiza la evolucion hacia la transformacion y el nivel de madurez digital en las
organizaciones. Se entiende que, en la evolucion hacia la madurez digital las compafiias pasan
por distintas fases segun tres factores: estrategia digital, estructura organizativa y cultura
digital. En la primera fase, existe una inquietud por abordar el reto de la digitalizacion (Digital
Engagement). En la segunda fase, se define el rol que la digitalizacion juega en el negocio
(Digital Expertise). En la tercera fase, el ambito digital estd integrado en la estrategia
organizacional (Digital Integration). Otros estudios (Santos Galindez, 2020) infieren que para
atraer y retener el talento digital se debe ofrecer aquello que mas valoran los colaboradores y
que en muchos casos, difiere de los aspectos prioritarios para otros perfiles. Una de las claves
de retencion de estos profesionales son las oportunidades de formacion que les ofrece la
empresa. El aprendizaje continuo, es una competencia valorada para este tipo de profesionales.
Otros empresarios indican que, las empresas deben generar una cultura enfocada al talento
digital y RRHH tienen que colaborar para lograr desarrollar nuevas estrategias de
reclutamiento, basadas éstas en recursos tecnologicos y redes sociales, para atraer talento
digital y resultar ser mas competitivas. Dicen que, se deben contemplar los atributos clave de
los colaboradores para desarrollarse en entornos digitales. Algunos estudios (Isdigital.data,
2017) consideran que al “talento digital” se lo puede encontrar tanto dentro como fuera de la
organizacion, por lo que la tarea consiste en potenciar el talento ya existente en la empresa y
reclutar a aquel que se necesita y que todavia no pertenece a la empresa. Estudios preliminares
(ORH, 2017) infieren que la solucion de RRHH debe identificar las competencias digitales
que tiene la compaifiia, y las que pueda llegar a necesitar. Para ello, RRHH debe ser capaz de
establecer si estos cuentan con la actitud y con los comportamientos digitales necesarios. Al
mismo tiempo, otros empresarios dicen que para lograr desarrollar estrategias de gestion del
talento en escenarios digitales, se trata de fidelizar el talento digital de la propia empresa.
Consideran que, los aspectos mas valorados por la empresa, respecto a la retencién de talento,
la capacidad de atraer a los talentos existentes y la capacidad de flexibilidad laboral. Lo
importante de la retencidn de estos perfiles profesionales son, las oportunidades de formacion
que ofrece la empresa. Al respecto, algunos estudios (Gonzélez, 2019) infieren que la idea de
ocupar el mismo puesto durante mucho tiempo ya estd desactualizada. Ahora las empresas
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deben proporcionar a los trabajadores un entorno que favorezca la movilidad interna,
ayudandoles a adquirir nuevas habilidades y ofreciéndoles informacion sobre otros roles
relevantes que podrian suponer una buena progresion para ellos. A medida que las compaiiias
buscan atraer y retener al mejor talento, deben también mejorar la gestion del rendimiento de
los equipos. De esta forma, se esfuerzan por evaluar e incentivar un buen rendimiento en los
resultados de los negocios futuros, la colaboracion de equipos y el desarrollo profesional.
Otros estudios (Bizneo, s/f) destacan que la calidad del capital humano de una empresa es
fundamental para garantizar su éxito. Por eso, elaborar estrategias de fidelizacion para evitar
la fuga de talento identificando las razones del descontento de los trabajadores y buscando
soluciones, es una labor extendida en las compafiias. Es necesario escuchar a los empleados,

entenderles y ser flexibles con sus peticiones.

4.2.28. La importancia de medir la satisfaccion laboral. El clima laboral y las

relaciones humanas como elementos determinantes

En el mismo sentido, los empresarios se refieren en cuanto a si existe un sistema de
indicadores en la empresa, para medir la satisfaccion laboral de los colaboradores. Al respecto
algunos empresarios declaran que, la empresa efectta mediciones de la satisfaccion laboral de
los colaboradores en forma continua. Dicen que, medir la satisfaccién laboral de los
colaboradores permite saber en cuanto al desempefio de los mismos, y si cumplen con las
expectativas de la empresa. Asimismo, destacan que medir la satisfaccion laboral permite
conocer las fortalezas de los colaboradores, el nivel de liderazgo de los mismos, y la gestion
de los equipos de trabajo. Otros estudios (COPEME, 2009) indican que, en la actualidad las
estrategias de direccion y desarrollo del personal es el factor mas importante que permite
alcanzar los objetivos empresariales. Dentro de este campo existen procesos que intervienen
como, por ejemplo, la capacitacion, remuneracion, condiciones de trabajo, motivacién, clima
organizacional, etc. El factor humano constituye un elemento vital para el desarrollo de los
procesos de cualquier organizacién. La encuesta de clima laboral permitirda medir el nivel de
satisfaccion del personal. En el caso de la motivacion se requiere de un trabajo de
profundizacion con cada uno de los colaboradores, desde el inicio de sus labores en la
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organizacion, hasta conocer queé aspectos son los que lo motivan. Para una evaluacion integral
de la satisfaccion laboral, es vital no quedarse con los resultados de la encuesta de clima
laboral sino encontrar aquellos aspectos que realmente valoran los colaboradores, dado que
puede darse el caso que exista aspectos en los que no estén satisfechos pero no son relevantes
para ellos. En tanto, aquellos empresarios que realizan mediciones de la satisfaccion laboral
de manera parcial, coinciden que se trata de medir la satisfaccion laboral para conocer
pensamientos, creencias y opiniones de los colaboradores respecto a su puesto de trabajo. En
tal sentido, otros estudios previos (Cantera Lopez, 1988) indican que la satisfaccion laboral
puede medirse a través de sus causas, por sus efectos o bien cuestionando directamente por
ella a la persona afectada. Se emplean diversos soportes, a decir. escalas para la
autoevaluacion de algunas tendencias de conductas; sistemas para la evaluacion propia o ajena
de algunas condiciones de trabajo y de algln aspecto de la conducta; entrevista generalmente
individual. La entrevista individual tiene una mayor riqueza cualitativa, pero es costosa en
tiempo y medios, exigiendo personal experto para su adecuada aplicacién y valoracion. Los
aspectos sobre los que se interroga son en base a algunas dimensiones, a saber: el trabajo, las
relaciones humanas, la organizacion del trabajo, las posibilidades de ascenso, el salario y otros
tipos de recompensa, como también el reconocimiento por el trabajo realizado y las

condiciones de trabajo.
4.2.29. Criterios clave para identificar talentos potenciales en entornos digitales

También, los empresarios discuten acerca de cuales son los criterios para identificar y
retener aquellos talentos potenciales en entornos digitales. Es asi que, alguno de ellos destaca
que el criterio eficaz para ello esta en las estrategias de reclutamiento y seleccion de talentos.
Al respecto indican que, resulta necesario establecer procedimientos para la contratacion de
personal orientados a lograr el talento digital y adaptar la empresa a la dindmica del contexto.
También sostienen que, se debe crear una propuesta de valor atractiva que consiste en
concretar qué tipo de perfil o talento se requiere para formar parte de la compafiia. Distintos
autores se refieren al reclutamiento y seleccion de personal en ambientes tradicionales. Dessler
(2009) dice que el proceso de reclutamiento y seleccion se inicia con la planeacion de empleo

ANA RACHEL REZENDE
DOCTORADO EN CIENCIAS EMPRESARIALES Y 250
SOCIALES



-;))ﬁn

17

CES

(

UNIVERSIDALY DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

o de personal, que es el proceso por medio del cual la empresa decide cuales puestos cubrira
y como lo hara. En tanto, Robbins y Coulter (2010) destacan que el reclutamiento implica
localizar, identificar y atraer a los candidatos méas capaces que proporcionen un servicio para
la empresa. Dicen los autores que, si hay vacantes de empleo los gerentes deben utilizar la
informacion obtenida durante el analisis de puestos para que los guie durante el reclutamiento.
Otros estudios, distinguen el proceso de reclutamiento y seleccion de personal tradicional del
desarrollado en entornos digitales (Kroudy, s/f) e indican que las diferencias que representa el
reclutamiento tradicional y las que representan el reclutamiento digital. Se destaca que, si bien
el método tradicional de reclutamiento y seleccion de personal permite llegar a una gran
cantidad de personas, supone también grandes presupuestos de inversién y un largo tiempo de
espera hasta que los anuncios sean respondidos. En tanto, el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal en entornos digitales involucra herramientas digitales que automatizan
aquellas tareas del método tradicional, y requieren una gran inversion de tiempo. Otros de los
empresarios destacan que, la estrategia que las empresas deben considerar es la evaluacion de
desempefio como herramienta clave para la retencion de talento. Los empresarios dicen que,
la ARH debe contemplar cual es el sistema méas adecuado para evaluar el desempefio de los
trabajadores y pensar en retenerlos. Estudios similares se refieren a la gestion estratégica de
la evaluacion de desempefio en entornos digitales (ESIC Business & Marketing School, 2018)
y destacan que, la evaluacion de desempefio en el mundo digital implica reinventar la forma
de medir el rendimiento de las personas. En este contexto, la evaluacién del desempefio
adquiere una importancia muy relevante, donde la fuerza de trabajo ha cambiado y las
organizaciones también. La globalizacion, la diversidad en su amplio espectro, las nuevas
generaciones y la tecnologia obligan a reinventar la forma de evaluar el rendimiento de las
personas. Mientras tanto, otros empresarios consideran que la clave para identificar y retener
el talento digital que hoy resulta escaso por la alta demanda, estad en desarrollar un plan
estratégico de RRHH. Al respecto, dicen los empresarios que se trata de una herramienta para
obtener cierta informacion utilizada como guia para la elaboracién de las acciones del area de
RRHH y que contiene datos sobre el ambiente de trabajo, la situacion actual, los objetivos, y
las conductas para alcanzar estos ultimos. Estudios recientes (Deloitte, 2018) destacan que, la
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era digital generd un nuevo contexto que permite a los lideres de RRHH aplicar capacidades
criticas para impulsar el negocio de la organizacion, y asi poder prosperar (0 sobrevivir) en
este entorno. Las organizaciones estan compitiendo fuertemente por tener lideres capacitados,
que las guien en el proceso de cambio requerido para pasar de "hacer cosas digitales"”, a "ser
organizaciones digitales”. En tanto, un empresario destacé que las empresas deben hacer
sondeos del clima organizacional, por los cual el criterio que el mismo considera posible para
identificar el talento digital, para luego reclutarlo y retenerlo, es medir el clima organizacional.
Estudios anéalogos (Breglia, 2017) infieren que la nueva tecnologia permite identificar
patrones de comportamiento y segmentar beneficios, capacitaciones 0 comunicaciones para
los colaboradores. Hay que cambiar la forma de pensar los RR.HH. En plena era digital se
necesita otro “mind-set”, otra mentalidad para abordar la tarea del gerenciamiento de las
personas. Otro empresario considera que, la forma de atraer y retener talento esta dada por la
capacitacion. Otros estudios (Telefonica Educacion Digital, s/f) destacan que no se sabe cémo
va a ser el trabajo del futuro. A veces, incluso, es dificil definir como se planteara la demanda
de talento en los proximos meses. Las competencias y habilidades se han entrenado en lo
educativo y profesional. Se necesita reinventar los perfiles profesionales para acercarlos a lo
que demandaran las empresas en un futuro cercano. Para ello, se habla de dos caminos:
aprender nuevas habilidades que se adapten mejor a los puestos actuales (también conocido
como upskilling) o adquirir nuevas habilidades para un trabajo completamente diferente (o

reskilling).
4.2.30. Estrategias clave para el desarrollo de talento digital en las pymes.

También los empresarios de las pymes, advierten sobre como desarrollar talento digital
en las empresas. En este sentido, alguno de ellos consideran que la clave esta en proponer
programas de reconocimiento a los colaboradores. Destacan que, los lideres de RRHH se ven
obligados a redisefar sus estrategias con nuevas propuestas que impliquen el reconocimiento
del empleado, y su posterior compensacion. Indican también que, se trata de definir los
aspectos clave que debe contener un programa de reconocimiento. Cuanto mayor
reconocimiento haya en las diferentes areas, mejor se desempafaran y mayor productividad
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habra en la empresa. Estudios con un enfoque tradicional (Werther y Davis, 2008) infieren
que las compensaciones, como los sueldos, los salarios, las prestaciones, etc., es el conjunto
de las gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de su labor. Su
administracion esta a cargo del departamento de RRHH y su fin es garantizar la satisfaccion
de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacién a obtener, mantener y retener una
fuerza de trabajo productiva. Otros estudios recientes (Sordo, 2021) indican que, asegurar la
permanencia de los empleados es uno de los retos a los que se enfrentan la mayoria de las
empresas actualmente. El reconocimiento laboral es una practica que se utiliza para expresar
aprecio, motivar a los empleados y reforzar el comportamiento deseado de la empresa. El
objetivo del reconocimiento laboral es alentar a los empleados en el lugar de trabajo, y poner
en evidencia su buen desempefio y resultados comerciales positivos. Por ello, lo importante
es desarrollar programas que permitan dar oportunidades a los empleados. Se trata de
programas que den un reconocimiento a los empleados, y lograr un mayor compromiso de su
parte. Otros empresarios proponen, que para desarrollar el talento digital la clave es que los
colaboradores puedan conocer la realidad del nuevo contexto. Por lo cual destacan que, la
empresa debe desarrollar las herramientas necesarias para identificar el talento humano con
alto conocimiento digital, como por ejemplo el Mapa de Talento. Ciertos estudios
(HRTRENDS, 2014) plantean que, los “mapas de talento” son una herramienta de gestion y
planificacion estratégica de las necesidades de talento de una organizacion. Mediante los
mapas de talento, las empresas localizan las aptitudes de sus trabajadores y su potencial para
desarrollar labores en otras areas de la empresa, o en otras funciones diferentes a la que
pertenecian anteriormente. Los mapas de talento permiten fidelizar al empleado gracias a los
programas de formacion y coaching para enfocarle en sus funciones, lo que se traduce en una
plantilla mas integrada. Los trabajadores suelen entender este tipo de politicas como una
inversion que la empresa hace en ellos, con el fin de sacar su maximo potencial. En tanto, otro
empresario sefiala que la clave para desarrollar talento digital en la empresa esta en impulsar
la flexibilidad laboral. Destaca la importancia de profesionales que dispongan de las
capacidades necesarias para enfrentarse a los retos tecnoldgicos derivados del modelo flexible
laboral de la empresa. Estudios recientes (Gartner Research, 2021) indican que, para para
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poder crear ese modelo de “fuerza laboral” mas resiliente y flexible, es necesario conocer las
diferentes opciones que la empresa tiene a su disposicion para reconfigurar su plantilla a traves
de recursos mas flexibles y, asi, mejorar su agilidad, eficiencia y efectividad. Contar con
recursos mas agiles puede mejorar la resiliencia del modelo de “fuerza laboral” a corto plazo,
pero para conseguir resultados duraderos es necesario que toda la organizacion trabaje méas
coordinada. Se trata de construir sistemas organizacionales y crear el modelo de “fuerza
laboral” mas ajustado a las necesidades de la empresa, y asi equilibrar agilidad y escalabilidad

con rentabilidad.
4.2.31. Principales dificultades para atraer y retener talento digital en las pymes

Por ultimo, los empresarios se refieren a los posibles obstaculos que presentan las
funciones de atraccion y retencion de talento digital en la empresa. Al respecto, algunos
empresarios dicen que la principal barrera esta en la dificultad para encontrar las habilidades
necesarias. En este sentido, dicen que ante dicha dificultad surge que las empresas puedan
identificar las capacidades de los empleados de la propia compafiia y las capacidades que se
necesitan, con el objetivo de crear estrategias y programas para retener talento. Estudios
recientes (CepymeNews, 2019) indican que una estrategia comin es que las empresas se
apresuran a entrenar el talento interno. Las empresas pueden beneficiarse de la identificacion
de empleados expertos en tecnologia y motivados, y de capacitarlos sobre nuevas herramientas
digitales y sobre la ciencia de datos. Sin embargo, el problema surge cuando las empresas no
aprovechan estas nuevas habilidades digitales dentro de la empresa. Muchas compafiias estan
generando unidades estratégicas que permitan impulsar capacidades digitales, como elemento
determinante en el contexto digital. Otros empresarios, dieron cuenta de la dificultad que
representa la ausencia de politicas de beneficios adaptadas a las nuevas necesidades de los
empleados. Destacan que, se trata de un conjunto de beneficios que incluyen el bienestar
financiero, como el bienestar fisico, el emocional y el bienestar social. Asimismo, dicen que
se trata de ofrecer una solucién integral que sea a medida y que incluya asesoramiento,
tecnologia e implementacion de programas de beneficios flexibles, entre otras cosas. Algunos
estudios previos (Valdebenito, 2016) sefialan que, existen distintas y numerosas técnicas de
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retencion, que tratan de motivar a los trabajadores para incentivar su satisfaccion en las
organizaciones. La fidelizacion del empleado ya no solo se consigue con salarios altos y
recompensas monetarias, por lo que el dinero ya no es el Unico elemento de motivacion. Las
pretensiones van mas alla, y esto las empresas lo saben. Por eso, ponen en marcha nuevos
valores corporativos, beneficios no monetarios de todo tipo que construyen una “identidad de
empresa”, o como se ha definido recientemente “una Propuesta de Valor para el Empleado
(PVE)”. Las politicas de rendimiento, reconocimiento, desarrollo y oportunidades de carrera
y la vida laboral, son importantes a la hora de retener el talento. En tanto, otros empresarios
reconocen que el principal problema para la retencion del talento digital es reconocer a la
empresa como una marca digital atractiva. Dicen al respecto que, para conseguir que el talento
interno y externo se interese por la empresa y el proyecto, deben existir ciertas acciones para
comunicar y difundir la imagen de la empresa. Estudios recientes (Sodexo, 2019) infieren que,
la imagen que trasmite la empresa, el employer branding, es clave para atraer y retener talento
digital. La compafiia debe establecer un plan de comunicacion para dar a conocer sus valores
en los diferentes canales de comunicacion, como los diferentes perfiles de redes sociales. De
este modo, hara publica la imagen de la empresa, al mismo tiempo que atraerd a nuevos
talentos. Todo ello bajo la estrategia de employer branding. Mientras tanto, un empresario
atribuye que dichas barreras estan dadas por la escasez de oportunidades internas para
desarrollar la carrera de los empleados. En este sentido dice que, para superar esta barrera lo
importante es impulsar el desarrollo profesional, o que permite conocer las propias fortalezas,
las &reas de mejora, y las preferencias de los colaboradores. Estudios recientes (Trianglerrh,
s/f) indican que, disponer de planes de carrera para los empleados proporciona muchos
beneficios a las organizaciones. En primer lugar, disminuye la tasa de rotacion de los
empleados. Al ofrecer un camino laboral de crecimiento, se esta dando seguridad al trabajador
y se reduce su incertidumbre con respecto al futuro de su carrera profesional, aparcando el
impulso de buscar nuevos horizontes laborales en otras empresas. En segundo lugar, aumenta
el compromiso y productividad de los colaboradores. En tanto, buenas perspectivas de carrera
profesional son fundamentales para que el trabajador esté mas contento, comodo Yy se sienta
reconocido por sus empleadores
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CAPITULO V

SINTESIS, CONTRIBUCIONES DE LA INVESTIGACION Y REFLEXIONES
FINALES
En el presente capitulo se expone una sintesis que hace referencia a los ejes estratégicos
considerados en el desarrollo de la presente investigacion. Se describen también, las posibles
contribuciones y aportes del estudio para ser considerado en futuras investigaciones. Por
ultimo, se plantean algunas reflexiones correspondientes a la realidad actual de las Pymes
pertenecientes a la industria del juguete en CABA, respecto al desarrollo tecnoldgico y el
escenario digital, que representan una gran influencia en las decisiones de los directivos

respecto a la TD.

5.1. Sintesis de la Investigacion

La investigacion se inicia buscando experiencias de evaluacion de impacto de la TD en
Pymes de la industria del juguete de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. La informacion
obtenida en este relevamiento ofrece un estado de situacion general sobre las practicas
digitales desarrolladas por las pymes, las Industria del Juguete en la Ciudad Autonoma de

Buenos Aires.

Las entrevistas realizadas se orientaron a identificar aquellas pymes del sector que,
actualmente, tienen alta madurez digital y ya han transitado por el proceso de TD; por otra
parte, estan las pymes que se encuentran transitando el proceso de TD, y cuya madurez digital
alcanzan el nivel bajo-medio, respecto de la digitalizacion. Los resultados de las entrevistas
arrojaron datos clave que evidencian que la revision literaria se encuentra vinculada al

problema de investigacion planteado.
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El estudio de campo permitio obtener informacion clave por parte de los directivos de
las pymes objeto de estudio, mediante las entrevistas en profundidad. Por lo cual, se logra
acceder a informacién confiable y fehaciente, de acuerdo al conocimiento y experiencia que

los directivos han alcanzado respecto a la TD en las empresas.

Para el analisis de resultados se aplican técnicas centradas en identificar los hallazgos y
evidencias, la cuales se relacionan con otros estudios previos identificados anteriormente en

la revision de la literatura.

Por otra parte, mediante la metodologia comparativa, se extrajeron tres tipos de
evaluacion de impacto de la TD a partir de la descripcion y analisis de 10 pymes del sector de
la industria del juguete. Cabe destacar, el impacto de la TD en el desempefio de los
colaboradores; el impacto la TD en las estrategias de RRHH y la gestion de talento; el impacto
especifico de la TD en el desarrollo de estrategias de RRHH en entornos digitales.

5.2 Contribuciones de la investigacion

Como contribuciones de esta investigacion, surgen las diferentes estrategias basadas en
el desarrollo del talento humano en entornos digitales. Los contenidos de las experiencias por
parte de los directivos de las Pymes son variados pero a la vez con cierta homogeneidad, dado
que evallan las variables analizadas con una percepcion similar, esto se remite al

conocimiento que los directivos tienen respecto al nuevo ecosistema digital.

El crecimiento y la evolucién de la tecnologia impulsan un desarrollo positivo en el
mundo de los negocios. Cabe destacar que, aun no esta claro si los cambios tecnoldgicos
impactaran de manera negativa en la tasa de desempleo. Sin embargo, el contexto impone
desarrollar nuevas habilidades técnicas y sociales para estar a la altura de las exigencias del

mercado laboral y las exigencias de los entornos digitalizados.

Para que las pymes puedan adaptarse y puedan crecer, es clave considerar el capital

humano para acompaiiar el proceso de transformacion. Tal es asi que, el rendimiento y
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comportamiento de los colaboradores es imprescindible para el desarrollo de estrategias

digitales.

Las empresas buscan crear una experiencia de empleo que genere atraccion, fidelidad y
compromiso, y nuevas formas de aprendizaje, tales como el aprendizaje colaborativo y la
gestion digital del conocimiento. De alguna manera, esto permite ampliar y potenciar el

conocimiento, lograr mayor rendimiento, y fomentar los equipos multidisciplinarios.

Por ultimo, la necesidad de conocer y entender las distintas destrezas que el futuro de
trabajo exige desarrollar a los profesionales, las mismas pueden ser divididas en tres dominios

clave.

Figura N° 20: Dominios para el Desarrollo de talento en escenarios digitales

Dominio Tecnolégico y de la Dominio Social y Emocional Dominio del Cambio y el Contexto

Complejidad

Flexibilidad cognitiva Inteligencia colaborativa Aprendizaje continuo

Resolucién de problemas complejos Inteligencia social y emocional, empatia = Flexibilidad y adaptabilidad al cambio
e intuicion continuo. Resiliencia

Pensamiento computacional Colaboracién en entornos de red, Dinamismo y Capacidad de Respuesta

virtuales, multiculturales y
descentralizados

Pensamiento critico Liderazgo auténtico Creatividad e Innovacion

Desarrollo de conocimiento técnico Etica y Transparencia Transdisciplinaridad (trabajo, desarrollo
(usar, manipular, interpretar y crear y aprendizaje en muiltiples disciplinas)
tecnologias y datos

Fuente: La transformacion digital y el rol de RRHH en el importante desafio (Daud, 2020)

5.3. Reflexiones Finales

Las pymes relevadas se caracterizan por el desarrollo de talento humano como factor
determinante para llevar a cabo el proceso de TD. Cuentan con los recursos y capacidades

para lograr los objetivos de la empresa.
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La innovacion tecnoldgica y las herramientas digitales implican, una oportunidad de
transformacion para las empresas y nuevas formas de trabajar, y permite que las pymes logren

la resiliencia para alcanzar el crecimiento y competitividad dentro del sector.

Cuanto mayor es el nivel de digitalizacion, mas competitivas se vuelven las pymes. Por
lo cual, implica que los directivos de las pymes puedan orientarse al cambio en funcion a

adaptar su cultura a los entornos digitales.

La TD impacta sobre la forma de trabajar, sobre la gestion de los RRHH, y sobre la
cultura de las empresas. Tal es asi que, las personas son quiénes componen el principal capital
de las empresas y ocupan los puestos de trabajo. La tecnologia solo es el medio que permite a

las personas desarrollar su trabajo y optimizar los procesos de la empresa.

Surge el trabajador digital o trabajador del futuro, con nuevas necesidades para lograr
alcanzar sus objetivos y desarrollar sus tareas en el nuevo entorno digital. Se identifica al
trabajador del conocimiento, como aquel que debe entender la l6gica digital y comprender el

funcionamiento de los procesos de la empresa.

En la necesidad de adaptarse a los cambios impuestos por el entorno, las empresas
sugieren a los sectores de RRHH que modifiquen su forma de gestionar. La transformacion
empresarial, dada por la digitalizacién, requiere de nuevas estrategias orientadas a entornos

digitales.

La digitalizacion resulta mas flexible, por lo que la gestion de los RRHH debe basarse
en practicas agiles que conduzcan a la optimizacion de los procesos, y una gestion basada en

el talento humano como factor clave de la TD.

Existe una nueva forma de relacionarse el colaborador con la empresa, la misma esta
dada por las nuevas competencias y habilidades de los colaboradores; la organizacién del

tiempo de trabajo; y la gestion del proceso de cambio.

Las competencias y el conocimiento cambian para los colaboradores, pasan de

desarrollar acciones tradicionales para ser reemplazadas, de manera gradual, por las
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competencias digitales, necesarias para enfrentarse al nuevo ecosistema y lograr interactuar

con las nuevas tecnologias.

La gestion de RRHH debe definir nuevas politicas y practicas orientadas al proceso de
cambio, a fin de asegurar el correcto funcionamiento de la empresa. Debe orientar sus
estrategias a atraer y retener talento, con ciertas caracteristicas que hoy el entorno altamente
digitalizado exige.

El trabajo en equipo resulta un factor determinante para el desarrollo de la TD. Se trata
de equipos multidisciplinarios, de reducida cantidad de personas y con amplia autonomia
decisoria. Ya no son los equipos tradicionales que estaban representados por las diferentes

areas de la empresa.

Por otra parte, el conocimiento y la colaboracion por parte de los miembros de los equipo
de trabajo representan un componente cultural que impulsa a las empresas digitales. Hoy las
empresas deben tener una mirada cada vez mas transversal, en donde los diferentes sectores

puedan integrarse y alcanzar los objetivos empresariales.

Las capacidades de las personas, su autonomia y la confianza son los pilares clave para
definir la cultura digital de las empresas. El trabajador del futuro debera demostrar su talento

digital, con la capacidad de crear, innovar, y adaptarse a las nuevas formas de trabajo.

La presente investigacion intenta vincular el desarrollo de nuevos conocimientos y
experiencias que, ante un contexto dinamico generado por la digitalizacién, permitan definir
pautas clave para ser contemplados en futuros estudios. Se trata de ampliar el enfoque, donde
el objeto de estudio resulte mas amplio y alcance a todas las pymes de Argentina, con madurez

digital representativa.
5.4. Los Niveles de Transformacion Digital en las Empresas

La intensidad digital de las Pymes de la industria del juguete de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, indican que existe un nivel de tipo “Modelo de Negocios Digital” 03 para

aquellas pymes que tienen experiencia en procesos de digitalizacion y cuentan con capital
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humano digital con competencias y habilidades necesarias para los nuevos contextos. En

tanto, aquellas que se encuentran transitando el cambio, y desarrollan por primera vez la TD,

se encuentran en el nivel de “operacion digital”, es decir nivel 02.

Figura N° 21 Niveles en la Transformacion Digital de una Empresa

o Empresa
tradicional

Ol Presencia
Digital

Nivel

Operacion
ﬁf 02 Digital

Nivel

Cultura
% o 4 Digital

Fuente:https://www.digitastudio.com/blog/niveles-en-la-transformacion-digital-de-una-empres
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ANEXO |

SECTOR DE LA INDUSTRIA DEL JUGUETE

Datos del Sector
Establecimientos Comercios Puestos de
Productivos Trabajo

Fuente: https://caij.org.ar/

Informacién sectorial

8500 EMPLEOS

3500 COMERCIOS

180 EMPRESAS INDUSTRIALES (50% MICRO,
32% PEQUENAS, 18% MEDIANAS)

Fuente: https://caij.org.ar/
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ANEXO II

FORMULA PARA EL CALCULO DE LA MUESTRA PARA POBLACIONES
FINITAS

N*Zip*q
N s 4%, %
d'*(N-1)+Z]*p*q

Donde:

* N = Total de la poblacién

» Zo= 1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%)
* p = proporcion esperada (en este caso 5% = 0.05)
*q=1-p(eneste caso 1-0.05 = 0.95)

+ d = precision (en su investigacion use un 5%).

n= 11*3.8416*3.8416*0.05*0.95 = 2,007236 = 10

0.0025*(10)+ 3.8416*0.05*0.95 0.207476

Calculo de N
180 (total de Establecimientos en Argentina)
18% (Porcentaje correspondiente a las medianas empresas)

35% (Porcentaje de las medianas empresas de la industria del juguete en
CABA. Conformado por fabricantes nacionales e importadores)
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ANEXO 111

ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD A LOS DIRECTIVOS DE
LAS PYMES DE LA INDUSTRIA DEL JUGUETE DE CABA

Objetivos Especificos

Entrevistas Personalizadas a los directivos de las Pymes de la industria del
juguete de CABA
Preguntas derivadas de la revisidon tedrica del tema en cuestion

o . ¢Qué representa para usted la transformacion digital en la empresa?
Q g 2 1.¢Q t ted la transf digital en | ?
§ o g Q %: = 2. La empresa ¢Esta dispuesta a desarrollar un plan de transformacion digital?
E£EG o g ° 2 < 3. Su empresa éExperimentd algin proceso de transformacion digital?
p— = [ . . . . .
s 2 g Z g -3 4. ¢ Considera que sus empleados estan preparados para el cambio y cuentan con las competencias
E 'T: 5 g = g g necesarias para llevarlo a cabo?
50T o8 3 5. Su empresa éNecesita programas de formacion para el desarrollo del talento humano de acuerdo a las
c © T A
< = £ demandas digitales del mercado?
w 8 LT 1. La empresa ¢éInvierte en tecnologia a fin de que el personal aumenta su desempefio y eficiencia en el
[CE he
TRIRE trabajo?
o NT O
2 E g = < 2. ¢La empresa incluye en el capital estructural sistemas informaticos, bases de datos y otras herramientas
- s 2 .
® == -é S de gestién? ¢Como lo implementa?
3=
Lo d rE 3. éConsidera que es importante un enfoque basado en la calidad?
2 8 g g 9 4. El uso de plataformas tecnoldgicas ¢ Estimulan los procesos de innovacion y gestion empresarial?
(] ;. . . . . ;.
282 w3 5. El uso de plataformas tecnoldgicas ¢ Estdn orientadas a un enfoque operativo y/o estratégico?
ey 6.L Utiliza | iva del talento h b i6n? ¢Cémo desarrolla el
= O £ . La empresa ¢ Utiliza la perspectiva del talento humano como base para su gestion? ¢ Cémo desarrolla e
© (]
= ..
% S ‘an: by talento humano para la gestién de su empresa?
o8 we 7.Su empresa ¢ Esta preparada para gestionar en escenarios de mayor rendimiento como el digital?
> Q © a 1. ¢Qué oportunidades de crecimiento la empresa brinda a los colaboradores en el contexto digital?
w un 1] . . e . . .
& & ° g _ 'g 8 = g 2. ¢Existe en su empresa predisposicion para potenciar las capacidades y habilidades de sus recursos
= 4] O 'm o £
°c S 5 3 = 0 n B humanos?
o o £ ©® O 5 v o <
— (T ’ . . ope .
b ‘g T 9 g E ju % §. go 3. éDe qué manera dichas competencias y habilidades de los colaboradores son consideradas como elemento
c = B . .. L
g g o b é 3 ma < de motivacién y crecimiento del personal?
- o< © 4. La empresa éImpulsa el trabajo en equipo? ¢Cuales son la clave para propiciarlos?
T L § S 8w < 1. La empresa ¢Sincroniza los conjuntos de talentos con el desarrollo de tecnologias digitales?
© © 3 , . . . . . P

@ o 39 ¢ T ° 53 2. ¢Cudl es el criterio para definir los perfiles de talento digital?

a2 © o R , . ,

9 E 5 g £ 0 o.@ < 3. ¢Qué caracteristicas deberian tener los colaboradores de su empresa para poder transformarse en talento
cQ w o o g+ -

2 U, e 20y digital?

calg 88 E3Y

_?c‘f g S Z - B E = 4. ¢ Considera que los nuevos escenarios digitales mejora la satisfacciéon y compromiso de sus empleados?

€08 070 3, ¢De qué manera lo hace?

g ., T 5 < 1. ¢Qué es lo que mas preocupa a los departamentos de RRHH en materia de Transformacion Digital?

(%] he] oy . . .

8850 2 g E 'r'; 2 2. ¢Como ha impactado el nuevo entorno digital en el area de Recursos Humanos?

28 § =) &5 g 3. ¢Como han cambiado las necesidades de los trabajadores en la era digital?

© ‘or o € © 2 . . . .

2 :&j" T -°cc’ = E 4. ¢Cudles son las acciones necesarias para que una empresa o departamento de Recursos Humanos alcance

£ 0 : L
58295 z2=E © el liderazgo en la era digital?
M (© . . . . ..
CE, [ § § = 2 o ¥ 5. La empresa ¢analiza y define el puesto de trabajo requerido para llevar a cabo la seleccién del personal?
Q A= E=3 A . L, . .. .
S 3 = 5 °© ¢Cuales son las técnicas para definir los aspectos clave del puesto de trabajo?
° @ 5T . . L ol

L: g S K %: 58 1. ¢Cudl es la razdn principal para adoptar metodologias agiles en las empresas?

@ g g % & = g % s 2. ¢Considera que las practicas agiles permiten utilizar el talento y administrar el desempefio en la

g TS :8 é g 33 S organizacién? La empresa ¢las esta implementado?

3 g‘ g o E E = 3. éson las barreras/obstaculos para adoptar en un futuro las metodologias agiles en tu actual organizacién?
g Y g 35 < 1. Su empresa ¢Se orienta a la retencion de talento para desarrollar estrategias de gestidn en los nuevos
S8 o L £ Tt escenarios digitales?
= fg" 55 o c % 2. La empresa ¢ Realiza mediciones de la satisfaccion del personal?
= = 5 © 2 A P - N . .

o g § . E 3. ¢Qué criterios utilizan las organizaciones para ubicar aquellos empleados que van a ser sujetos de
§o52°%Eg retencién?
&= wn © g @ © 3 . . .
5 < st o ¥ 4. iCudles son las claves para desarrollar y retener el talento digital en la empresa?
R — 7 7 s
>3 05 © 5. ¢Qué obstaculos surgen en la retencion de talento?
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ANEXO IV

RESPUESTAS DE LOS DIRECTIVOS DE LAS PYMES EN FUNCION DE LOS
OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO ESPECIFICO 1

=3 o e =
Larmgracida de nueva tecnelogin en cada sector

igaral m= =im dudas we cammbie de Tara BUSITre SIPreTa. 1A

o I e Jow

v e
vedas lns Areas v meiorar In sficiencia de ervos. 3

clens I capacidnd Ga imnavar y andrancar
. Este se reflein on la

Aiferanies grupos

[ delos

apuesta hacia s futurs con nueves metodos de trabaje
e 1n

[ =1 Para
estrechar lazes fusrtes entre los ecuises de trabas 5
.= o

o P

relacisn con ol cliente. La pandemia ke alta

Sportunidedes de negocic’s om ateas

PYME 10 | [ PYME 1 | PYME 2 | [ PYME 3

Tigrifica madificar las

T Ln wmprera weh

A ATy Qe ior AvAnTeS du NGt Remon

lagrade una P ¥ oultura de la de las nuevas . ahacer un
oy an - que smprs =
lll: N"L‘m:::‘:in::‘::m sole lll'\lv"l aela m.jo:rnr los procesos v lolrrl' T .::. lendd;‘.. vaque la
i . Fer i » plan de transformacién digical mejora capacidad que ofrecen st ¥ podar tomar
¥ areda para o & nueves t;g[-n-nan En nuestra 1a ssrparianein san las cllanves, duds P @ AECISIONES CONLO ASI TAMDL HH AVeSOTAr
ol entorno mis actualizado y. de eata forma. digital ha au. ks diresta v hay mayor 0% empleados. Flamficar impiica
Poder competir n ol mercado. PAF poder e AT Es aue redes, nos permite encontrar nuevas cportunidades de
sacar lo mejer de intermet hemod necesitads o e s Tom compaRing come la nuestra que han ransmizién de egocio. 2er ms competisves
Nevado = in d. de Ia faze intcial ¥ de Jograr ia dirersificrcion de marsiros
los Ias antes que por su ...lmm conocimients que manaTe SpHm. & e
anevas tacuologiag seth . o cea. por Ia de pusde sar - e ia diferancianin Sefinir ias
aes - une P da las op: > =
que = <on rapides ¥
tmplica una invariable uridad, ¥ ese o5 nusstre objetive.
adapracién, por sjempla. flegar a mis
1o avie nos ha flavads & --s-m-v ¥ creemos que e plan de digizalizacién sstrategiag pars tener
brinda las herramientas pars definic ana relacién con los THos 5 tener W reacin mAs
® . & moversy cdrmo llegar o sllo: e interactuar. clientes mis sstrecha. Airesa.

s una scaneniia alierta.

PYME 5 I

5. En realidad. nuestra empresa ya ha desarroilade desde hace
largo tiempo un plan de ransformacidn digital para poder
COMpetir ¥ ¢5TAr a la par con las empresas lideres. Porlo cual
mejerar I relacién con loz cientes. o que sigaifica B Twestra
wea relacidn on on estos
Huwsrros clintes buzean |  identificar laz na solo en
estames posicionados A ravés de una imagen a- ia calidad de nuestros productos Bne en cada uno de los procezes
marea que considerarmos nos hace diferentes. La era que impliquen dar valor agregado al chiente. Queremo: zer
digital nes ha puests A prusba, por e2o, siempre Tamibién enla
esEATLOS en un process de hemoz lw—m'- da oz
FrinFnos ser mis comperitivos. araplesdos y al crabao e squ

PYME 6

Si. Desde hace large emps. preza b un Bl
digital que noz ha ¥a hemos o5 ganancias, como en
E1 haber ha de
megodio. a partic de dezarvollar extrategias de calidad, dads que hay mayer sptimizacidn
de les recurzos La planifisnsids pernite definir qué o1 1o mis urgente. Parn olmm &l
digieal que el proceze d ita
a variss squipes de Huesmas
a e para rrabajar mis
aftrechamernts on equips le que irmplien una calabsrasdn INPArtAnte PAFR que T08
ol eambie. Exve implicd una busna somunieasiSn inrerna que. de alguna
IMANSra iMpACta #n La relacidn con los clientes v 1a hace mis eficients.

Sh Nuestra empresa siempre o354 dispuesta a

dwgallo & novaibn permsnents. Fars ik, ¢f empreis pulbaEte ¥ dupral €l ng haserla pgnifica poder
wp alps maae, pars impariante sEompaiar s bai dagapareier. Ferd hay que cdadderar que
i i g i Tl S siemspre #n eites processs o cesulere de un
pcmu&-uumw realizarla. Eder qua stompade sita traniseidn

Mfmﬂnml@pu k

M.Lllmmhlpulﬁrlrﬂw-hl HO. La emprers conmiders que la sdapoacdn & 5L En primser lagar oF nacerana 5L Considars qua lar pyremes delen
bird paaveis eiernaried digitales imglas en 1a translersmasidn pars que la wraniformaris ¥ sdaprarce ol Serarvelio
dlichs traniformaddn.
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[ PYME & | PYME 9 I PYME 10 I
51 E5 necesarios para subsistir ¥ NO. existe muy buena predisposicidn por TO. La transformacion d‘n‘,.l MO, Desarrollar srtrategias que
seguir creciendo. La d:puu;“tén -n Pt e Lo n‘-bﬂr-dm-- para podes no s facil pere P 1a 1 para
la empresa requiers de T P E lograr Taj que pn.d.- lograr ransformar la empresa
acompafiamiento en I etapa de de levar a la empress a en baze a herramisntas
rransicién. La clave ssch en = on el B de diferenciarze ¥ tener meter digitales 3 tecneloging
roponer caminos de accién ¥ que una icionamienta modernas es clave para
Ften in en el plaze cransitar ol cambio.
aue lo digital permite nuevos tipos de
innevacién ¥ creatividad.

i empTeaa 38 enCUenira o0 La fase LaICIAL POT 00 CUAL De AIEURA MEANATS #5Th GAAD POTQIe NUSSTra OIEARIZACH T, nuastro departanients de FR.
Prepara & 1os sTApieadon ¥a que o5 13 Forma de aceprar +f cambio Thesrs v cobmrs fwarne crow eoplols e seiecn de MK, Desarrclia
lez da
pes funte con toa 30lsre LEAS 4N #5TA IrARITEFIMMEISH & nmble. Tamibién
Shietives buseades. Adeniks A que para g
SNTAMIA AFA EUIAT Iad AcEiGned ¥ OTIeRTAF ol EOMpOrTAmIento a2 cambic entender ol neg: santentn ¥ diferensiando s
habilidades que deberia

parte
e rusestra erpreia Buscamos sl squitibeia
#ncre bo caneaida y o D rodas
ranares

¥
compatencias necesariag nlrn m—enur un process de enembke

Forls
5 de

e+iae ey Bove prapArabs pare #l cat

= 4 prog;

al

I PYME & PYME 7 I PYME 8

La ampreza ha venide desarrollands diferentes [Py g ey Ppere—————— Lx empress ha desarrellads cansies de = T dagical
da camibio por i repecta al . it sin bn
afrontar L digizal un A los Ly - ner
una nueva forma de hacer Negocios ¥ sxLETe wn b :mmﬂnyd.urrullomhllﬂnll. Enesta resistentes al cambio 51 e los imponemos.
T parte de In a L -“mm‘owqu--lm -rvvhn los
ke e s semmars impoma ¥ o mesasiind dein Ends staps e praiess e dealieacs o1 ol pare lowar e sure
o Saepean y trabttan pora siio Cuencan son : Amwes con ey ......,........,.
Vb dimial, = redas Las drea Exsentan con ‘- For oura 1 uu—
s amprans Lo
plataforma On Fremise J— wransformacion digal plan de capacitacién sdlide ¥ bien
wstrusturade, Extan preparados para
[ PYME 2 | [ PYME 10 ]

Ez necezaric contar con personal capacitade 3
habilidades respecte a los desafios digitales quie 1o presentan en
=l conteste. Musstres
clave para des. funto a slic
madiante un prn-:-armn de formacién propio para ia
estin pe
Ao Eenerandoe - Extdn
res. [us—— o e P

Dado aue «3 un cambio de mentalidad aus reinard

o erapa b lmpactado.
tecnologia permiten que ol gl i =l wrid de logrands integrar a las

dndo que parmin =.nmr

personal pueda tener una o personas con las o ceemerantan
mirada mas positiva sobre . hervamienta, P smplicando e desarrailc de
- o~ Proceace mis ndpidos >

gl processs come
1 para retore = it s seleccion de personal.
EESTION. Lo Nace & Iraves de o awve po = — capacitacidn v

3 planes de beneflelos.
sntre otros.

Tz tecnologine simplfican Las mcuologias
Brocesos, reducen costos. Py
portwacializn las

Tesultan
oparatiias comme del Talants efectivas
Humans, generan cambios dentro del
profundos en los procesos ¥ desarrollo de n
o dat ....n:q.. los procosos - i In ampre

R——
=r\l)nnﬂd)ﬂa adurdn cubran administratives . arehivos

i mds
pobiscion Inboral ame o5 importantes de
axda ven ok digital y global |8 eIDTesa.

ibles
Cads vas man Sigtel ¥ gone descle cualauier

IT‘ I PYME 5 I PYME & [

Tax aiptaes El ob de la platah Las actividades operativas
wn conjunto de operacanes qus “'1 Mar todas | ol uzo del
Su implementacin implica cesarroiia la emoresa . donde las es desarrollar todas las integral abarcan tode ¥ que
sutomatizacidn, agilidad y mizrnes =\;--'w-" d w'_u"::‘-::-:'v- tareas operativas de la se :m.:- de todas In:l
30 Trate da une SEoTTunide acin pequefias tareas que suslen
bajos costos de P " — s empresa con la ayuda de romar la mayoria del tremps
eperaciones, ¥ proporcona (o3 misrmibros t Ia mrmprass como 105 las nuevas tecnologias de los squipes de recurses
mejer delos aientes u e umanos
procesos. interds
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PYIIE 9 PYME 10 ][ PYME 1 ] PYME 2 1 1 PYME 3
El sistema ERP El software de gestian d:““ - Im.ula d‘ L e e n al Para mejorar la calidad de los
rmite 1 ¥ ad 3 nos obliga a enfocarnos
e b integral permite s v ary e T eamienin e te coiaa [ | Eroceses v lograr mayer
H administrar los recursos #Eapresa. 4 Feauiers de u anfeque w reducsidn de costes para .
distintas bases de i contar con &l parsonal
. apropiadamente y de basado en la meiora continua de permanecer competitivos. El
datas de una T fecti Se traca de 1a calidad y loz ¥ com)| con
compaiia en un salo orma efectiva trados ¥ de calidad los objetivos de la empresa
Programa cambios incrementales y laz actividades centrales para la
continuos. empresa.

BestiGn mediante

estrategias ae
v Siferencimcidn.
R -

s e =]

L3 transformacion digital ce aporia El nfoue Operative optimas
las operaciones pusde taner St procescs pars gestonar
FANTO EXIT0 QU MOSIfiquUe . puedle mejorar rrsjor todes los aspectes de la
estrategia Je una emoresa, v I8 13 aficiancia de forma tan dristica emaresa, como Is cadena de
aue. lo que - da vida de
sieme: aperative oz productas, las operaciones,
cambics operativas. Sastinado 8 ahorrar tiempo ¥ a3 venas v lo3 pedidos.
dinera, v acabe aportands una
vertaja estrat

e [ e s

Para lograr ia ventja L= ventaja competitiva esté dada par &l Para lograr ks ventaja
competitiva Dasada en el desarrolic del talento humano que se competitiva basada en el
talento humano, la dave esta npr ias propias de talents humans, la empresa
en ¢l trabajo en equipo v Ia habilidades y compatencias cada una de los colaboradores y que los promueve el crecimiento y
capacidad del personal de u.w:m..nwrua-ﬁnu. mizmos puedan identificanss con lox desarrolio de sus
trabajar en equpo para fin de mamn—dli".‘fz ios
hacer un mejor uso de alcanzar las ia e 1a gestidn. Iograr mejor desernpedic y calidad en el programas de formacidn v
SUS Activos i ‘rabajo crecimiento profesional.

I I

Fara lograr una ventaja La compaiia permite El desarreilo y cracimients de La Ls ermoress intents eomsolide ol La empraza 1e focaliza en Mediante proceics on
seivn, 1 & . opciones o empress depunds cada ves mis n, i -l ¥ as v
mejorar el rendsmiente, ¥ derarrsiie, premesiin y e la participacién de todos o . e comoetencias aue se
aumentar o potencial de los Sucesion e forma mss empleadcs, y gue la smpres i corvierten en factores slave
erplesdo limnte estratégica con las depende del talento Numano pars ln transformacidn
sstrategias oe RRHH, necesicaces de i para alcanzar sus shistives ¥ arganizacional y major
arientadas = la gestisn del organizacidn y lograr dafinir Is ventajs X i [ ha planteads y logra e Gatampeio & través el
tasento mumanc Sefinic una ventajs vertas hummans come
COMmpatitva. DA3E0S 67 81 SeIRTONG J81 ENTEjE COMpETItvE.
capital numano

L crisis e La na ar a
wiviendo no ha hecho Impulsar La
igitalizacidn. Ante U AuEUS PBLeITE COMa I8 Meios BILerAATiva DacE que 8l
azcanaric af papel de las nusves personal pueds real as tareas diarias desce
ecnoIogiEs BdquUitre UNE NueYs S0 easn. Facs alle, brindames &l personsl 8

LoS iMpactos CAUSa0os BOF I8 paNGemia del COVID-
I.’ hiza que la empresa deba recurrir al uso
da digitales pars
Implementar el teletrabajo, realizar compras ¥

FHUSSIFE SMOreSS S5 Dreparata Dars o1
cambic ya Que e la Unica forma de
mastenerse en el mercaos de farma
competitiva. Bl covldl® nos puso &
prusbe y s transformacidn digital

¥ mayer herramientas necesarias para un buen resultt ser acelerada. Bl hecho de produccién de forma remotas. Perc esto constituye
ante |8 necesidad de utilizar desempefic en eite escenario. De todas formas haoerie scelerado e impullc de WN Eran reto Dars NOISTrod, B Pt de que, mis
AUV herTEMIENTES que den CONSIIErD QUE A3 CITCURSTANCIAS 08jarcn abierta CigITANZACIGN BOT 13 DANGEMia NOS ODIES and oea mn-u.m.- &1 Contesto ya estana
reouarts » ia situacidn actusl. uns puerts pars més allh de is pandemis penzar » prapararnos pars los cambios futures e
an in staps de i n 1 digitalizacidn. # identificar nuevas oportunidades, srtats nnwom para este escenatia di

Pers £on un avance importants
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toc

noldgicas ¥

relovants sobre

s

aeguridad y 1o
nte @

PYME 2 I

Las oportunidades surgen a

La ampresa plantea para los
partic de ls blagueda de un

emplesdos s Mﬂlbillﬂbd de un

ias de
e3tén dadas por programa de

arientads al personal. La idea prefesions e.nmsao in empresa

La cudl es
«f lan de carrers mis sdecURgs, ¥

#3té en crientar
& través de una mirsds
satratégica por parte de (s
amprasas, pars poder segulr
siends compatitives,

Gue le perrmita slcanzar los
objatives profesionales deseados.

que ol dres

por i

cual i

da RRHH dizefia 3d hoc de acusrde

uns op:
para buscar el crecimiento en

Peceisric que dichos programes
sean flexibles en funcién al contexto
sctusl

un entorne global, cada ver mis
compaetitivo. Los empleados cuentan con
asta opcidn para cracer y hacer carrera
dentro de la empresa.

La raor oporTuniGad erts en

ingividuales, por ie cual
aue

FYhaE 3

e oporiuridade aue s emeress
afrece a

La posibilidast de

e Brinda
o 1o wmalesdes v ol grage e rraciante

rmr i mabarrie dre va st

-
siguna manecs. Entre tas disuirtas mcsiones pars

== sncusntra s g mar
Erass,

Frismes 5 un

la arnprate o
Brogramas sxtarron
e, fee lickorws cho MBI

conuinuo, 8
Dartir de 101 aiferent

Brokrarmes de samasiation,
irmlien Gus Fos be sl mssies

Exprens.

aue el desarrciis profesianal
L

i 1o e et e cae

para logr
© Buscar en el Marcedc laborsl medisnte
.

coma pars

s
Prip e ———

airactos, canne

| salaris ¥ Baneficion manatanios, ¥

Py

del personal Adermis, la

que aumenta la
empieados para desarrsilarse en un rol especifics junto 3 un equips

e5ta practics implica romver =

LB valuBciEn Ol SI4MOER0 DOr N 1800 NG PEMMITE MEdic 6 tIento v &
rendimisnts s ermpress impulsa los squipas.
i y ol interés de lox

aprender nuevas habdidades y reforzar las que ya domina. n-u-r-:u-

BYME £

rotacién de puestes de trabaje incrementa los.
el que

La rotacién de

¥ pa tes.

-pm-ﬂu;- dentra deil equipe.

wlagrar un e

empieadss en el lugar adecuade

busca alinear
v nabilidades de ios colaboradores con i wisidn v el oojetivo de la empraza, La

de satistaccién de los

COlBDOrRdOes, BOF 10 CuBl BIONTEN NUAVO JHISTON BNTE e3Cenariol dindmicor.
puestos de tranajo permite lograr un mayer
respecto

imients de los

rend:
a sus expectativas y habilicades,

¥ Mg e e Geatian ke
e,

Ei dxine se la srmpress ssd
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Lo gestion por
competencias es un
enfoque posible de ser
aplicado por la empresa a
diferentes aspectos de la
gestion de personas, a fin
de lograr retener el talento
mediante el

para
Que 133 tarcas que

Ts empreza se orenta

competencias de sus miembros, de

Nenta Que las remuneraciones e

compenten el esfuerzo ¥ o dxite de 108 EmpIesdcs
‘SGrer BOMETErEE Bl CAMIC. AFIMIEMO, GeItecd

manera
entives

3 potenciar lac naciioades ¥
esta e

[ PYME 2
La re‘acion entre alos
¥ LN BUSna Productitn eStan Vinculaaas entre 5, y&
que un eMpPlesdo MOotivado Propicia una busna
imagen tanto Para 0% Cllentes, 05 Provessores y ia
<empetencia. La imagen de la empresa manifests el

ros grepes o

w
Bids moe las chantes
intes

o5

para mejorar la gestién de la empresa ¥ también
Dars hacer Que =i trabajadcr se sienta
¥ QUE &l UGB e WIBAIC FE8 CHMOTO ¥

para su mejor ar

entarme.

o,

Ber su cultura e identidad de la
al ritrmo ael

Qe s v

¥
antre 13 interaccidn oe 1oF Miembros Que 18 integran.

permite mantener comprometiaos al personal, y asi
slcanzar los objethvos establecidos.

PYME 10 I

| PYME 1

| PYME 2

| | PYME 3 |

El reconocimiento suele ser para

Ia empresa uno de 198 alpectos
miis motivadores ¥, 8 la ves.
mMenos costoso. Por otra parte, Ia

trabajadores y en 105 resultades
Que obtengan en la empreza, De
ellos dependers su crecimients

dentro de ia empresa y su
competitividad.

La

meitn entre los miembras
de un equipe resulta exitozs &
partir de una buena

El tr,

bajo en equips en la

Instaurar el trabajo en
equipe en la empresa es

para L

imnplica invol
comprometer a los

crear confianza entre los
Esto se

dijo que, se ¥

empresa hacia
tanto,

estrategias que impulsan a la
eambie. Par
Ia comunicacion es clave
para lograr un ambiente de
trabajo agradable v con mayor
fluidez de Ia informacion.

con sus

de la empresa. Bl méxime
objetive &5 optimizar ¥
conseguir la méxima
eficiencia laboral, Gracias al
abajo en equips, los

can los consigue permitiends que
todos ellos conozcan las
habilidades. tareas ¥ roles
de sus compafieros.
Asimizme, impulsa un
ambiente en ol que los

=] -

aGnan trabajadores se ayuden

sientan que forman

El :ompnumuo a5 una
buena
conseguir que los
empleados se
il ¥
ampr
tareas y proyectos.
Fomentar el trabajo en
quips en la
hacer que los mi
parte de este

: ¥

hab: ades y mejorany

agilizan los procesos de
sl

con quien tejer una
relacién labaral

provechos para oz

bjetives comunes.

[ PYME 5 [ ByraE & | | PYME 7 | [ PYIE 2 | [ PYIE 9 | [ eveamao ]
prery [y EuRcE Fart: cto posi T al El trabajc an aquips Lod Trabaiccres con
de trabajo en equipo en la talento a partir del trabajo en trabajo en equips, resulta beneficiose en L e
empresa es busna idea equipo. La empatia ¥ la Dase ala

para la retencisn de

asctitus ante los empleadas

Eonesimientas y
motivaciones. Pero todos
trabajands en un mismo

son ¥ son
slgo que puede cuidarse

Un acpe
retener el talente, par lo que
=l trabajo en equipo puede
hacer a los
permanecer en un lugar de
trabajo. Significa que tiene
fue ver can el ambiente

desde un

e ividual y
solestive por dar

respuesta a
laboral que exista an la ret
imper aue riales mas
e oun
a compa ¥ cads ves
trabajar en conjunto. mas

o trabaje en
=quipo en base &
i e

entre sus miembros,
plica genarar un
ambicate de trabajo
sgradable = integrado,
Que impactars en el

OBJETIVO ESPECIFICO 4

tranajo en equlpo.

¥
de la empresa.

digital implica desarrollar
prictic:
recnologia;
ralente por innovacién en

gracias a los nuevos canales de comunicacién.
También reconocen la mayor sutonomis en su
dia a dia, frute de la introduccién de
recursos digitales permiten und Buens
sincronizacién del talento humano y 1as Nuevas

PYME 4
Existe una cierta a Los se sienten mas comprometidos Localizar ¢l mejor talento do v Trabajar con
1a hora de reclutar sl talento o |a empresa, les results mucho mas cercana da que sstos encajan con la fuentes de
humanso. La gestién del talento vmsnd- 2 empresa y zean capace: de dar 1 dlns. fi

Presants o3 un factor clave par qus
cusnte con perfiles de talento digital. La

quela

actual
ampreza

& sineronizacidn de los programas
utilizan durante
reclutamiento del talente digital.

Lmpl o

Facilitar ¥ crear dindmicas en

5
estrategias de RE-HH. El criterio
ez la innovacién comae factor

tecnologias. Para la empresa Impiica definir

POT COMpeTEncia Smud ¥ o e

ariamente por

funcidén de skills permite contar con

determinante.

perfiles gigitales con un potencial de

conocimients de la industria. Cada solucién re puede

personal dispussto al cambio ¥

creativiaad que les permita desafiar |05 ruevos.
escenarics digitales.

El criterio de p; =la
caractaristica con la que debe contar ol perfil digital.

alas nusves desafies. E1

PYME 7

eriteric para definir ol perfil digieal
s la adapracién al cambio,

I PYME 8 I

Las de rocl

erosas variabl
reclutamionts v seleceid

cadap

LA $MPTesa CUENITA CON SLSTEMAS
dizedados para agilizar al misime

S

Las herramientas tecrolog icas son alisdos
estrategims para las Areas de recursos

laz nuevas
en dato

base en

¥
artificial para realizar

son eapaces de uriliear difsrentes
tecnologin:, para seleccionar y dar
con los perfiles mas idéneos para la
ampresn Do esta maneras log
perfiles del salesto humano wisin

linea y gestién de candidatos, ¥ asi lograr
sincronizar las tecnologias digitales con los
difersntes talentos. El eriterio que la empresa
utiliza o2 la adaptacién al cambio
o o

de
personal sbligan a tomar en consideracién
num. .
dera ln
empresa las capacidades necesarias de sus
colaboradores para enfrentarse a un espacio
boral digital y poder sacar al miximo partide &
Se

con

tecnologias u.un.n ¥ permiten que

los mizmo sean resilientes a

cambio. Criterio adaptacién al
eambie

e

desarrollo de

s |3 adaptacién al camibic

¥, par ia, de la
Grganizacién en genersh. La empress
Cuents con Merramientas ¥ procesos
digitales en su gestidn de recurses
humancs. Gracias 5 €sos recursos, el
PrOcess oe Straccion de talento ha ganado
&n eficacia 8 |a hora de ajustar el perfil del
CANSIAMS Al O puesto ¥ Su CApACidad
paca sfrontar cuslquier situacidn. El criterio

La empress en el momento de Duscar una
persons especializads en una tecnologia
especifica se orienta a perfiles no solo
digitales sina con alto grado de
creatividad. Adaptar |a digitalizacién al
drea de RRHH es un paso <lave para hacer
una adecuada gestién del talento.
También dijo que, s creatividad e 1a
fuente de [a innovacién tecnoibgica pars
conseguir que el capital humano forme
parte de la estrategia empresarial. Critesio
crestividad.

Agaptar ia digitalizacion
e Recursos HUManos es un
Dazo clave pars hac

adeciada gestidn del talents i

Que la gestidn de talento
numano es ia fuente ge ia
innovacion tecnalbgica, para

Darte
ia estrategla empresarial €1
eritario a% la Innevacién

Contar con taento aigital

situaciones adversas
representa una ventais

PYRAE 1

En ia era digita: de los trabajadores
deil conacimienta y el nivel ae

talento ce las Grganizaciones es un

Es fundamental que
sean personas &g ilesy

peliticas y dusarrollar programas. requisrs

En
Fuestra empresa ia gestion

aEpecto cads ves mis
v ;

pestiona cuaiquier pracese

Pumana y Ia innovacion, La
considers que arte u

empresa
rueve entormo empresarial digital
- Iave

PYRE 4

PYME 5 I

E
para la transformacién digital

I PYME & I

pars mgr
Ia TO, dado el avance
acelerado de la

deloe
n .ou“ da In-mpr'l- ¥ wn sntregar
e nlw alen Fars i
Con pereomal dis
Bl do alumlr riesges por parie de tes

Hoy los empleados que
Smpresa nece -
Tener competeneias clave.
pero ze sntan
difieultades a la hora de

strardgico.

caracterizarse por tener un
deben tener una

manera la empresa podra
desafiar el entornc digital,

5i el talents e: un factor
determinante debe

Para la empreza

Los directivos de RRKM

mMas estratégica que
administrativa, y de esta

e RAHH
unpw-u al nueve entome digital ¥

a acl w
capacidad de aprendizaje de sus
colaboradores. es un aspecto
clave para pod,
afrontar los desafios del nuevo

mas Hp-!c-'\cls ¥ habilidades digitales

En el mundo digital an el que
vimos, con un ritma My
capico, 105 lderes de
humanos que consigan esta
més focalizados en
serdn los que mejor
posicionadeos se encusntren a la
hora de asumir los retos del
talento.

it g 8 D 4 i w7

Todos los empleacos que
tengan curiosidad y aprendan
el
principal recurso para Gue la

1 futuro

elave eama ser curleses,
agiles y con capacidad de
apreraizaje
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PYRE 1 PYRAE 2 FEYRAE 3

[ PYME 9 ]
pr————— Aoemas Ge contemoiar » Lo emoieacos cue tracaan en
reducir 1 wilnerabilidac + e » - ion wse a
- neral, empresa mayor satistaccian sanoral, ca
¥ pérdicds de . a ra ¥ slenten mas Motivados ¥ a8
eportu : = e ue estos
los puestos criticos araent oo, compartan ia vision de (s empress
Queden vacantes. Para ” . taciitar aumenta. Esto =5 asi poraue las
ez0 ze requisrs de P redes socl XX
e -
rEQnas con visien en capacidad de aprendizaje ¥ e nuevos COnten aos. senciiia cu.
el large plaze e esempeiien de maners T
At
| PYME 5 | [ PYRE & ] [

I trabajo en equipa ¥ s
Dermite

cesarios o na-x
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Lo gue presccupa s lodo 1o Las cuestiones relevames Las nuevas formas Preccupa ai MNOS preccupamaos y r|
relative al lage numano de la tieren que ver con la de trabajo y el iento. es de la 'Eounsu?a"dla:mu:n':aa:e::
digitalizacién, porgue la nueva estructura que tencia empieado digital, asi decir. como S8 estrategia este ecosiste
realmants &s mucho mas &l area de Recursos como el ecosistema adquiere, cémo se empresarial del < ! mna
Humanos. Es decir, qué dejard digital, Cuales son
datarminanta que la propia de tranajo cemparte y cémo se negocio porque la
tecnologia en i Es decir de hacer. qué tendrd que tecnalbgico que pone al servicio del Sigalizacion y la 25105 NUeVOS atributos

reforzar y qué tendra que h
contar con &l talento que apre £n una palanrs nos hace referancia a negocio y de las Innovacién estan y como pueden imbuir

pueda adaptarse a la e las en el en el dia a adia ae los
en provocando grandes.
transformacion digital dado empresarial dado en base a en red,_ las proceso de bios en la empleados y de los
que reprasenta un beneficio relaciones a través transformacién cambios i
ella RRHH podra desarollar el gestion negocios.
para la empresa ¥ un cambio BrOCRSO 08 CAMDIO. de redes sociales. tal. g de

exiloso
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os oras
determinantes para el
de ia
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estd en coHmo evoluciona el transformar ias
1, ae procesos de
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n esta en
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transformacien digital decisiones requiere de empresa RHH._ en servicios con
una mayor capacidad de acelerar el reto de la una snentacibn digital
reaccion al cambio, una transformacion interna con segin la influencia del

mayor agiiaad en 1os an las personas. La clave contexto y de esta

proceses y crecimients @std en capturar ol umunl manera mejorar la

hora de seleccionar un en 1a proauctviaad ae Ios del

partner de ' wq-lnllzaclan Sin st recurso ¥ desarrollar un nueve

no se pu ningun jent

o con
tipo de desafio. caracteristicas diferentes. |

La nueva identidad
cultural digital que
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navegar con éxito en la
nueva ola digital. En
@sle caso S& requiers
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gestionar el cambio.

Cutturaimente, en la
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nuevos de
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colaborative y
la rapidez en la toma de
Por o cual hay

que adoptar en la nueva
cultura periles
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Foe s

T v era a1 emige Para peger competr on ol nuevo El alcance de los cambics que
o ';bﬁn g L e deben surgen en el interior de la empresa
13 DetGn B8 Su CARIES s "'“.':.':. o - Basado en la nnovackon. rabajo en implica adaptarse a los nuevos
' vemeaag equipo ¥ poder apararse de las hibitos digitales, por 1o cual las
debers desarollar estrateguas el O B aline ivRes. rigidas ¥ Ente dindmi, de trabajo ici la
para Sovar 3 cabo is \otarrat ws s cimv - pars qam an e e e i T e manera en que los empleados de
Bara la negoeciacitn, adaptacien al relacionan con la empresa

pleado o conjrts Se
smplsados.

que se desarrollan las
relaciones laborales ha
propiciado la demanda de

satisfechos y motivados gracias al
entorno de trabajo digital y esto
perrmle que tenga mejor vision de
[El enty digital
msuna mas atractivo para los
nuevos perfiles profesionales. Por
@30 |8 @mpresa se centra en la
de aste

¥ la clave esti en formar
estdan utilizando nuevos lideres para llevar a cabo dabe taner ol conocimients ¥ la

enfoques como el design modificacidn, v transitar la
thinking y el employee TD de 1a mejor manera bac
un models de negocio digital

formacién técnica, sino que
es capaz de liderar este
proceso de transformacién
digital

empreras Es un nue o models que
tiene que er con los atributos
digitales que requiere el lider.

impulsando la digitalizacién habilidades diferentes ¥ con un
departamentos de RRHH i perfil digital. El nuervo tipe de lider

| PYME 1
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GCIATONG 0o nueY:
tecnoiogias e ario de los
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en cuanto a gesbén del
.
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PYME 9 I PYME 10 I

X ToDIEe S sodliss B pusises o2 rwune sobry teasi s A partr que el andlizis de puestos permite mediante. Bl AL Rats y Gasertpelin el pasiee da
L per réen dazeribe

‘tacnalégica En el caso de RRHH o3 clave contar con o] ? % sl puneo de

e i ! L “anikiza, teagoy du exte. 3 asi lograr partida para realizar una buena
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PYME 6

o la
en el
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propene que exista una
entre

Mejorar la relacion Mejorar L.
entre las Tl y los de los equipos de trabajo
negocios. Las nuevas " B
tecnologias aplicadas de los equipos de
la plamﬁeauo» rigida ¥ al modelo de negocio trabajo, a través de esta
: 3 ite

<l cliente ¥ el equipo de
desarrolle. Esta colaboracién
entre ambos serd la que
marque la marcha del
negocio y asegure su &xito.

perm

esadvphl: una base que los recurses ¥ mejerar que las interacciones
responda mejor al los tiempos de faciliten: las relaciones
cambio. ejecucién de tareas. internas ¥ con el cliente.

[ PYME 9 | [ pyme1c ]
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Mejorar la productividad Mejorar los equipos.
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supone. excd enla forma de Productividad. Se trata de
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que
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DesArrallir GRA PropusIta de Decarraliar wns propuesis de vaior Dezarroliar una propuesta de valar oper La dificulead para encontear las
valor al smpleado Para atraer r 3 L & iy La pestién
Y L Ly i e R Hcnclogies park reslizar 4t e ylest del talento implica identificar las
dene

potenciales talentos que ia 13 Pandemis. ¥ mARTener I8 acrIdad Porenciar s VaIGres ¥ ERARSIOFIAL capeacidades de loa smplandce de in

de valor para cadia empleado. Fnrarnes da lugar & que SUTIAR RUSVAS eultura Se trats de los Aspestas clave que propia compaitia ¥ las capacidade:
£n lineas penerales. tan imraies B desarrelio puede necesidades formanvas en los dabe contener un programa de que se necesitan con ol objeriva de
importantes o3 ol derarrollo de i procesos de coaching Forio destacs que . v Crear estrAtegiag ¥ PrOETAMAL para

atraer y retensr diche ralente.
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correcta comanicaciéa. e et e v
seres
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Ausencia de politicas de Ausencia de politicas ae T

La dificultad para Problemas para ser Ausemcia de politicas de.
beneficios adecuadas ¥ ¥ las comuo una marca ¥ a las
adaptadas a las nuevas adaptadas alas puevas necesarias Las digital atractiva El employer Husvas necesidades de los empleades Es

de los de competencias son el branding. o la marca de una definir una que
Para lograr superar esta ¥ para todos Es
dificultad. es necesario que habilidades que los misign que tenen en |g. actualidad ta
exista por parte de la empresa empleados necesitan. compafiia para motivar y retener a sus
programas de beneficios empleades. Por ello. es necesario buscar un
Fexibles g enfoque mas amplio gue incluya todas las
pleado elegir su propic Areas de bienestar en conjunto de
en cuenta ol interne ¥ externo e interese £ - ol
largo plazo de la porla yel -t yel
comEth. social
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