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RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones de hoy estdn conformadas por individuos que pertenecen a diferentes
generaciones, agrupadas por periodos, y que se encuentran conviviendo laboralmente. Cada
una de ellas tiene caracteristicas esenciales que las definen e identifican, como Baby Boomers,
Generacion “X”y Millennials. Las personas, segtin la generacidon en que se encuentran, brindan
un aporte con sus caracteristicas particulares, en la transformacion y evolucidon de las
organizaciones.

Las brechas generacionales estan presentes en el ambiente social y organizacional, y se
manifiestan de diversas maneras, creando incluso expectativas que generan diferencias o
similitudes en las relaciones entre individuos. Estas brechas marcan contrastes entre unas y
otras, ya que, las generaciones anteriores creen que sus paradigmas son validos y se resisten
al cambio, y las nuevas generaciones estan influenciadas con nuevas tecnologias y cambios
vertiginosos que provocan un desarrollo acelerado, lo que demanda una transformacion
inmediata.

En las organizaciones, el tema de rotacion de personal ha sido un aspecto por considerar ya
que, a pesar de las caracteristicas que diferencian a las personas, estas se mueven de una
compaiiia a otra por diferentes motivos, mismos que seran objeto de investigacion, mediante
la aplicacion de un anélisis comparativo en tres compaiiias de sectores empresariales distintos.

Dentro del proceso de investigacion, se determinan los aspectos relacionados a la
caracterizacion de la poblacion en estudio y las causas de rotacion segin brechas
generacionales, para finalizar con un plan de retencion enfocado en la generacion que presenta
mayor rotacion. Es aqui donde radica la importancia de identificar los aspectos relevantes que
determinan la permanencia o rotacion de los individuos de las diferentes generaciones en las

organizaciones.
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21



INTRODUCCION

Las organizaciones estan conformadas por grupos de diferentes personas, que se diferencian
entre ellas por sus caracteristicas, comportamientos y actitudes. Estos grupos se conocen como
generaciones: “Un grupo de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de
experiencias formativas que los distinguen de sus predecesores” (Chirinos, citando a Gilburg,
2007); por lo que es necesario entender las caracteristicas generales que estas tienen. Cada una
de ellas estd formada por individuos que crecieron y se desarrollaron en un entorno

significativamente distinto al de aquellos pertenecientes a la generacion anterior.

En la actualidad, dentro de las organizaciones conviven los Baby Boomers, Generacion X y
Millennials. Cada uno de estos grupos nace en un periodo determinado, comparte valores y
prioridades diferentes, entiende el trabajo de forma distinta, mantiene actitudes diversas ante la
autoridad, ejerce y vive la responsabilidad también a su modo. Las generaciones afectan un
negocio, o bien lo benefician; esto dependera del aprovechamiento que se les dé a las

caracteristicas distintivas de cada grupo.

Estainvestigaciontoma la composicion de la fuerza laboral, las principales razones o causas
de la rotacién de personal segun la generacion, y a partir de los resultados, se establece una
propuesta que relacione al grupo generacional con mayor incidencia en rotacion y que a las
compaiiias (Hotel Radisson del Sector Servicios, Impresora Delta del Sector Industrial y
Jumbo Moravia, empresa perteneciente al Grupo Empresarial de Supermercados GESSA y

que pertenece al Sector “Retail” o Comercio al Detalle) les interesa retener.
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CAPITULO I. ASPECTOS GENERALES

23



Planteamiento del problema

En el mundo actual, que se caracteriza por diferentes cambios sociales, econémicos y, sobre
todo, tecnoldgicos, cada vez mas frecuentes y con mayor rapidez, se puede notar como a las
organizaciones se les plantean mas y variados retos relacionados con las necesidades de su
personal.

Estas necesidades tienen que ver, en la mayoria de los casos, con el alineamiento de los
objetivos personales y los empresariales. Con el paso del tiempo, y de acuerdo con las
caracteristicas de la fuerza laboral y el entorno en el que se desarrollan las organizaciones en
la actualidad, es notorio que, en la medida en que estos dos tipos de objetivos no estén en
sintonia, la rotacidon puede incrementarse, dado que las personas prefieren trabajar en aquellas
organizaciones que les permitan cumplir con sus objetivos personales, aun y cuando esto
signifique cambiar de empresas constantemente, sin llegar a generarse ningun apego hacia la

compaiiia.

Esto no obedece a la casualidad; las caracteristicas generacionales de la poblacion,
llamense Baby Boomers, Generacion “X” o Millennials, tienen mucho que ver con las
decisiones que toman las personas al ingresar a una compaiiia y, sobre todo, a la hora de

decidir mantenerse o abandonarla, en el corto o mediano plazo.

Asi, se tiene que con un mundo tan dindmico y cambiante como el actual, las expectativas
de las personas no son las mismas a las que se tenian en los afios 70, tan solo por citar un
ejemplo. El poder adquisitivo ha subido y en un mundo globalizado como el actual, el
consumismo forma parte del quehacer diario y el trabajo es el medio para satisfacer esas

demandas.
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La estabilidad laboral que se busca, marcada en gran parte por las responsabilidades
adquiridas en cuanto a familias mas numerosas, hace que las personas de generaciones como
Baby Boomers, o Generacion “X”, busquen trabajos donde pasen muchos afios hasta llegar
incluso ajubilarse. Los jovenes entre los 18 y 35 afios, conocidos como Millennials, no piensan
igual. Se permanencia en una empresa por cortos periodos de tiempo, es influenciada por
motivaciones diversas y objetivos personales que los llevan a una buisqueda de nuevos retos

en otras organizaciones.

Ante estas circunstancias, es necesario hacerse las siguientes preguntas:

(Es la edad un factor importante para tomar en cuenta en las empresas, en lo referente a
los indices de rotacion y las caracteristicas generacionales de la poblacion en estudio? ;Cual
de estas generaciones presenta mayores indices de rotacion? ;Estan las empresas preparadas

para afrontar este cambio generacional en su fuerza laboral?

El objeto de estudio de esta investigacion es concretar los argumentos necesarios para
despejar estas interrogantes y evidenciar la rotacion de los individuos en las organizaciones y
si estos indices varian de acuerdo con la fecha de nacimiento de los colaboradores que
representan cada generacion en las distintas empresas que forman parte del presente analisis.
Descripcion del problema

La brecha generacional se podria definir: “Como las diferencias que existen entre la
generacion actual y las generaciones anteriores (padres, abuelos, etc.)” (Lachapelle, 2016,
parr. 3). Aunque la definicion es bastante simple, este tema presenta ciertas complejidades,
porque las generaciones anteriores creen que sus paradigmas son los Unicos validos y se
resisten al cambio.
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“Cada vez hay que tener mas cuidado con el hecho de mezclar en las empresas gente con
: : . : , "
diferentes formas de pensar, porque las diferencias entre generaciones cada dia son mayores
(Fundacié Factor Huma, s.f., parr. 3).

wn

Las diferencias generacionales no son nada nuevo; “"somos distintos de nuestros padres, y
nuestros hijos de nosotros"- pero ahora los cambios son mas rapidos, nos sorprenden mas y

por eso se evidencia un choque generacional en el trabajo que antes no se plasmaba de forma

tan clara” (Fundaci6 Factor Huma, s.f., parr. 3).

Las afirmaciones anteriores son parte de los comentarios comunes en revistas, redes
sociales, television, periddicos; donde la preocupacién por la convivencia entre generaciones,

tomando en cuenta las diferencias presentes en cada una, son cada vez mas evidentes.

Este es un tema de interés actual, y las organizaciones enfrentan el desafio de visualizar las
necesidades y motivaciones de cada generacion, las cuales se centran en mejorar la calidad de
vida laboral y personal, por medio de encuestas de salida y estadisticas de como esta
distribuida la fuerza laboral; pero, ;/qué estan haciendo con la informacién disponible y urgida

de analisis para la toma de acciones?

En muchos de los casos la informacién existe, se presentan resultados y conclusiones al final
de cada periodo; sin embargo, no se realiza intervencion alguna, no se toman decisiones y no
se genera un plan de accidn en relacion con los resultados, aun cuando se esta frente a cambios
demograficos, generacionales y tecnologicos que impactan directamente las empresas;
provocan una transformacion acelerada y obligan a que se valoren estrategias de retencion de
personal, asi como el ajuste en los distintos subsistemas de Recursos Humanos seguin estas

nuevas demandas.
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Por lo tanto, convertir la diversidad en una ventaja a la hora de gestionar el talento de una
organizacion es un desafio.
Interrogante de la investigacion

(Cudl es la generacion que presenta mayores indices de rotacion en las empresas Hotel
Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia?

Interrogantes secundarias.

(Cudles son las razones para que esa generacion presente mayores indices de rotacion?
;Son las caracteristicas generacionales de la poblacion en estudio un factor importante para
tomar en cuenta en las empresas, en lo referente a los indices de rotacion?
(Estan las empresas preparadas para afrontar este cambio generacional en su fuerza

laboral?
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Justificacion de la investigacion

Uno de los recursos més importantes con los que cuenta cualquier empresa son las personas;
ya que el talento humano es el que gestiona el alcance de los objetivos y metas propuestas en
la organizacidon. La necesidad de potencializar este recurso tan valioso ha hecho que las
empresas dediquen un 4rea a su gestion y direccion, denominada gestion de talento humano; la
cual, a través de diversas practicas, vela por atraer, retener y desarrollar dichos recursos,

juntamente con los gerentes o responsables de los equipos de trabajo.

Desde esta perspectiva, surge el enfoque de direccion estratégica de gestion humana como
una disciplina encargada de estudiar todo lo relativo al talento humano, su gestiéon y su

contribucion al valor de la empresa.

Con una acertada gestion del talento humano, una organizacion eficiente ayuda a crear una
mejor calidad de la vida, dentro de la cual, sus empleados estén motivados a realizar sus
funciones, se encuentren comprometidos con los resultados de la compafia, participen
activamente de los equipos de trabajo, minimizando los costos de ausentismo y la fluctuacion

de la fuerza de trabajo.

La gestion de talento humano se convierte cada vez mas en un tema estratégico para la
competitividad de las organizaciones, debido a que ya no se basa solamente en un control
administrativo, sino que va adquiriendo nuevos desafios que la llevan a la busqueda de nuevas

estrategias y oportunidades que contribuyan al negocio.

Gestionar el talento humano es hoy, uno de los factores clave en las estrategias de la
organizacion debido a que las personas son el activo mas importante y quienes aseguran el logro
de los objetivos y el éxito organizacional; por este motivo, resulta importante velar porque este
talento se mantenga dentro de la organizacion, ya que, la pérdida de un colaborador representa

también la pérdida de: “su formacion, conocimiento, reputacion y relacion con los clientes”
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(Honorio, 2016, parr. 5). Ademas, implica una baja en la eficiencia y productividad, ya que

toma tiempo reclutar, entrenar y desarrollar un nuevo colaborador.

Debido a este factor, es importante determinar cuales son los motivos que llevan a los
colaboradores a abandonar las organizaciones. Hernandez, Hernandez y Mendieta (2013),
definen la rotacion como: “la fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente”

(p. 838).

Las organizaciones requieren colaboradores flexibles, comprometidos, con deseos y
capacidad de aprender. En estas circunstancias, el proceso de retener el talento resulta
indispensable para la continuidad y el logro de las metas propuestas. Este reto requiere una
lectura constante de las demandas de la fuerza laboral, mismas que guardan una estrecha
relaciéon con las diferentes generaciones a las cuales pertenecen los colaboradores de una
compaiiia.

Delimitacion temporal, espacial e institucional empresarial

Temporal.

Esta investigacion se realiza durante el periodo comprendido entre julio del dos mil dieciséis
y julio del dos mil diecisiete.

Espacial.

La investigacion se desarrolla en tres organizaciones de diferentes sectores. El sector
servicios, que incluye al Hotel Radisson, localizado contiguo al periédico La Republica, en

barrio Tournon, San José, Costa Rica.

Para el sector industrial se estudia a la empresa Impresora Delta, localizada 600 metros sur

de la Cruz Roja, San Rafael, Alajuela, Costa Rica.

En el sector de comercio al detalle, se estudia la cadena de supermercados GESSA (Grupo

Empresarial de Supermercados S.A), que cuenta con 4 marcas, a saber: Perimercados, Super
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Compro, Saretto y Peridomicilio, y mas de 60 puntos de venta ubicados a lo largo y ancho de

Costa Rica.

Objetivos de la investigacion

Objetivo general.

Realizar un anélisis comparativo de la rotacion en los Baby Boomers, Generacion “X” y
Millennials, en las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, durante el
periodo comprendido entre julio, 2016 y julio, 2017, a través de la identificacion de las causas
de mayor incidencia en los colaboradores, para adecuar un plan de retencion.

Objetivos especificos.

e Analizar como estd compuesta la fuerza laboral de las empresas Hotel Radisson,
Impresora Delta y Jumbo Moravia, de acuerdo con las generaciones Baby Boomers,
Generacion “X” y Millennials, para la aplicacion del analisis comparativo.

e Determinar los indices de rotacion en las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y
Jumbo Moravia, en los Baby Boomers, Generacion “X” y Millennials, para el anélisis
de las causas de salida de los colaboradores en esas empresas.

e Analizar los planes de retencion de los colaboradores de las empresas Hotel Radisson,

Impresora Delta y Jumbo Moravia, para medir su relacioén con las causas de rotacion.
Objetivo de la propuesta.

Disefiar una propuesta de retencidon de empleados para la generacion con mayor rotacidon en

las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia
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CAPITULO II. MARCO METODOLOGICO
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Tipo de investigacion

De acuerdo con la particularidad de los objetivos que se procura alcanzar, se considera que
la investigacion es de tipo exploratorio y descriptiva.

Sampieri (2014) sefiala que: “los estudios exploratorios sirven para preparar el terreno y, por
lo comun, anteceden a investigaciones con alcances descriptivos, correlacionales o
explicativos™ (p. 90).

Por estas razones, se considera que la investigacion es de tipo exploratoria; ya que, en el
presente trabajo se profundiza sobre las causas que inciden en la rotacioén y retencion de los
colaboradores segtin la brecha generacional a la cual pertenecen.

El mismo autor sefiala que: “la investigacion descriptiva busca especificar las propiedades,
las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendémeno que se someta a un andlisis” (Sampieri, 2014, p. 92).

Por ello, los investigadores deben ser capaces de definir qué se va a medir y como se va a
lograr la precision de esta medicion; asi mismo, deben ser capaces de especificar quién o
quiénes tienen que incluirse en la medicién.

Para realizar investigaciones descriptivas es indispensable conocer acerca del tema por
investigar. Por tanto, para efectos de este trabajo, es necesario conocer la teoria y conceptos
relacionados con brechas generacionales, indices de rotacion y, planes de retencion de las
empresas investigadas.

El estudio permite conocer las causas de rotacion por brecha generacional, y el impacto de

los planes de retencion para incidir favorablemente en la poblacion de interés.
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Fuentes secundarias.

Informacién documental de las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia.

Investigaciones relacionadas con el objeto de estudio.

Poblacion
La presente investigacion esta dirigida a las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y
Jumbo Moravia, de las cuales se analizara la totalidad de colaboradores.
Definicion y caracterizacion de la poblacion en estudio.
Para efectos de esta investigacion se contemplan todos los colaboradores de las empresas
Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, que son un total de 400 personas.

Grafico No. 1

Composicion de la fuerza laboral (Total)

® &
235 M1
Millennials

123 M

Generacion X

42 1

Baby Boomers

Nota: Elaboracion propia (2018) Base de datos de empleados Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia

Disefio muestral

Sampieri (2014) argumenta que: “en la muestra no probabilistica la eleccion de los elementos

no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la
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investigacion o los propdsitos del investigador™ (p. 176).

La presente investigacion esta enfocada a una muestra por conveniencia, ya que, toma toda
la poblacion asignada a cada brecha generacional.
Recopilacion de los datos

Se puede definir recopilacion de datos como: “Conjunto de recursos metodoldgicos que tiene
en comun el uso de datos que solo pueden ser manejados en términos de andlisis del discurso,
para llegar a algun tipo de relacion, interpretacion, sintesis o categorizacion™ (Corrales, 2010,
p.1).

Este proceso consiste en la recoleccion de los datos que servira para la aplicacion del andlisis
comparativo y posteriormente para la interpretacion de resultados, conclusiones y
recomendaciones. Se recopila toda la informacion demogréfica de las empresas Hotel Radisson,
Impresora Delta y Jumbo Moravia, obtenida de las bases de datos y de los jefes de Recursos
Humanos, indicadores de rotacion, encuestas de salida y los resultados obtenidos en la
aplicacion de una herramienta para la recoleccion de datos.

Métodos, técnicas e instrumentos utilizados, procedimientos aplicados y presentacion

En el presente trabajo se van a emplear procedimientos e instrumentos para recolectar la
informacion y datos valiosos que apoyen la investigacion; tales como entrevistas estructuradas,
para obtener respuestas verbales relacionadas con el tema de investigacion.

Analisis e interpretacion de la informacion

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de la informacidn, se procede a realizar el

analisis, por cuanto los datos proyectados permiten establecer las conclusiones a partir del

contraste de los datos y su interpretacion, en el cual se efectiia una comparacion desde la base
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teorica. Este andlisis de la informacién se realiza con base en los hallazgos de las siguientes

variables: brechas generacionales, rotacion y planes de retencion.

Matriz de Variables

La operacionalizacion de variables se define como:

Proceso metodologico que consiste en descomponer deductivamente las variables que
componen el problema de investigacion, partiendo desde lo mas general a lo mas especifico; es
decir que estas variables se dividen (si son complejas) en dimensiones, areas, aspectos,
indicadores, indices, subindices, items; mientras si son concretas solamente en indicadores,
indices e items (Cuadro de operacionalizacion de variables, 2009, parr. 1).

El modelo de analisis incluye la conceptualizacion de variables que nacen de los objetivos
especificos, la cual considera la definicion conceptual de las variables en estudio y Ia
operacionalizacién como traduccion de lo abstracto a lo concreto. Ademas, Ia
instrumentalizacion de variables permite definir los indicadores, instrumentos y fuentes de

informacion para el desarrollo de la investigacion.

Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables

Tabla No. 1: Conceptualizacion y operacionalizacion de las variables
Objetivos Variable
Conceptualizacion Operacionalizacion
especificos | Dependiente
1 | Analizar Generaciones El término generacion | Fuerza laboral
coOmo esta citado por Gilburg (2007) | existenteen la
compuesta esta referido a: “un grupo | compaiiia, compuesta
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la fuerza
laboral de
las
empresas
Hotel
Radisson,
Impresora
Deltay
Jumbo
Moravia,
de
acuerdo
con las
generacio
nes Baby
Boomers,
Generacid
n“X’y
Millennial
s para la
aplicacion

del

de edad que comparte a lo
largo de su historia un
conjunto de experiencias
formativas  que  los
distinguen de sus
predecesores”

(Observatorio generacion
y talento, 2016, p.137).
Actualmente, en los
equipos de trabajo del
mundo laboral es posible
ver cuatro generaciones
conviviendo:  veteranos
(nacidos antes de 1946)-
Baby Boomers (de 1946 a
1964), generacion “X”
(de 1961 a 1980) vy
Millennials (nacidos
después de 1980). Cada
generacion responde,
segin los investigadores

del tema, a diferentes

por colaboradores con
diferentes rangos de
edad que permite
clasificarlos en las
distintas generaciones
como motivo de

estudio.
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analisis

actitudes y expectativas

comparati en relacion con el trabajo
Vo. y su carrera’.

(Chirinos, 2009, pag. 137)
Determina | Rotacion  de “El término de rotacion | Documentacion e
r los | personal de personal se utiliza | indicadores utilizados
indices de regularmente para definir | como herramienta de
rotacion la fluctuacion de personal | andlisis en los
en las entre una organizacion y | departamentos de
empresas su ambiente” (Chavez, | Recursos =~ Humanos
Hotel Hernandez, & Mendieta, | para la toma de
Radisson, pag. 838). decisiones, a partir del
Impresora conocimiento de las
Delta vy principales causas de
Jumbo las salidas del
Moravia, personal.
en los
Baby
Boomers,
Generaci6
n “X” vy
Millennial
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s para el

analisis de

las causas

de las

salidas de

los

colaborad

ores  en

esas

empresas.

Analizar Retencion de “Mantener al capital | La variable permite
los planes | personal humano satisfecho y sin | conocer qué tan
de intenciones de abandonar | alineados estdn los
retencion la  organizacién, por | planes de retencion de
de los medio de aplicacidon de | las organizaciones, con
colaborad estrategias y/o entrega de | las caracteristicas,
ores de las beneficios laborales | gustos y tendencias de
empresas directos o indirectos por | cada generacion.
Hotel el empleador” (Salazar, | o planes de
Radisson, 2017, p. 52). retencion determinan
Impresora el nivel de satisfaccion
Delta vy

y pueden justificar el

39



Jumbo
Moravia
para medir
su relacion
con las
causas de

rotacion.

resultado de la variable
de rotacién de

personal.

Nota: elaboracion propia, (2018)

Tabla No. 2: Instrumentalizacién de las variables

Objetivos Variable
Indicadores | Instrumentalizacion Fuentes
Especificos| Dependiente
\Analizar Generaciones 1. Fecha de Revision de bases de| Informacion
cdmo estd nacimiento de ladatos documental

compuesta la|
fuerza laboral
de las|
empresas
Hotel
Radisson,
[Impresora
Delta Vi

Jumbo

fuerza laboral
total
2. Cantidad de

colaboradores

suministrada por
departamento
Recursos Humanos
Composicion
porcentual por

generacion

el

de
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Moravia, de|

acuerdo con
las
lgeneraciones
Baby
Boomers,
Generacion
ke y
Millennials,

para la|

aplicacion del

analisis

comparativo.

Determinar Rotacién de  |-Rotacion de Entrevista -Informacion

los indices def personal personal Analisis documental [recopilada con|
rotacion  en| egresos/total de funcionarios del
las empresas colaboradores) departamento de

Hotel
Radisson,
Impresora
Delta Vi
Jumbo

en|

Moravia,

los Baby

~Tipos (razones

de salida

IRecursos Humanos

-Indicador de rotacidn
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Boomers,

Generacion

ke y

Millennials,

para el

analisis de las

causas de lag

salidas de los

colaboradores

len esas

lempresas.

Analizar los Retencion de [Enlistar los+Entrevista estructurada [-Informacion

planes de personal beneficios erAnalisis Documental  [documental

retencion  de| incentivos tTabulacion desuministrada por el
los vigentes. informacion departamento de
colaboradores -Realizar un-Analisis de resultados [Recursos Humanos

de las| analisis de los -Informacion
lempresas beneficios e suministrada por los|
Hotel incentivos colaboradores
Radisson, otorgados a cada

Impresora colaborador.

Delta Vi -Analizar la|

Jumbo relacién

Moravia, para| beneficios e
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medir sul

relacion  con|

las causas de

rotacion.

incentivos  por
brecha y cuales
beneficios
generan

retencion.

Nota: elaboracion propia (2018)
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CAPITULO III. MARCO DE REFERENCIA

44



Generalidades de la Empresa

Grupo COMECA

Las empresas en estudio forman parte del Grupo Comeca, el cual se ha desarrollado con
mayor ¢énfasis en dos areas de negocio: soluciones de empaque, que es su eje central y
estratégico; y comercio al detalle, como eje secundario.

a) Soluciones de Empaque: el Grupo cuenta con 29 fabricas, distribuidas desde Canada
hasta Argentina, dedicadas a la fabricacion de empaques de cartdn corrugado, productos
de papel, empaques plegadizos, envases de hojalata y de plastico, entre otros.

b) Comercio al detalle: esta area esta compuesta por un grupo de supermercados, con mas
de 60 puntos de venta en Costa Rica. Este sector lo compone la empresa GESSA (Grupo
Empresarial de Supermercados).

Ademas de las areas de negocio mencionadas anteriormente, el Grupo Comeca cuenta con
empresas en otros sectores como: servicios financieros, hoteleria y alimentos, entre otros.

Se enfoca en aquellas inversiones que contribuyen a mejorar su servicio y la oportunidad de
entrega con precios competitivos, a fin de ofrecer valor agregado a los negocios de sus clientes.
Esta siempre atento a las oportunidades del mercado para seguir desarrollando planes
estratégicos de expansion con vision para crecer y una pasion para crear, segun dice su lema
empresarial. Cuenta con un modelo de liderazgo comprometido con los resultados y sus
colaboradores, que le permite obtener un desempefio financiero sobresaliente. Cuenta con

empresas ubicadas en 11 paises de Latinoamérica y Canada.
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Marco estratégico.
Vision. Ser un grupo de empaque reconocido a nivel internacional, fortalecido en Costa Rica,
con actividades de supermercados en crecimiento. Se pretende:
e Atraer personas talentosas, valorando y premiando el desempefio e innovacion.
e Sistematizar la toma de decisiones en todos los campos, creando sistemas de
informacion e integrandolos.
¢ Mantenerse atento a las oportunidades del mercado para crecer e innovar.
e Mejorar continuamente lo que hacemos.
¢ Trabajar con responsabilidad social.
Valores. 1.os valores presentes en la empresa son los siguientes:

e Rentabilidad. Creemos en el retorno sobre la inversion y sobre las ventas, lograda con
base en comportamientos estrechamente orientados hacia la eficiencia en la utilizacion
de los recursos, la austeridad y la eficacia en la consecucion de nuestras metas.

e Respeto. Creemos que el respeto debe ser demostrado con hechos entre todos los
colaboradores de la empresa.

¢ Desarrollo Humano. Hemos adquirido un compromiso por el crecimiento de nuestros
colaboradores a través de su entrenamiento y la capacitacion permanente para mejorar
su desempefio, asi como su realizacion integral.

e Compromiso. Tanto nuestra empresa como nuestros colaboradores estan
comprometidos con la visién, mision, valores, cultura organizacional, metas de los
informes de enfoque, objetivos, acuerdos, cumplimiento de fechas y que lo que se dice

se cumpla.
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o Satisfaccion al cliente. Estamos comprometidos con una cultura de satisfaccion total

de nuestros clientes.

Impresora Delta

Historia.

Impresora Delta S.A. es una empresa litografica fundada en 1972. Desde sus inicios, su
operacidn se ha concentrado principalmente en la fabricacién de empaques, tales como cajas

plegadizas y multi-empaques.

La empresa ha tenido un crecimiento sostenido gracias a la participacioén de su personal y la

confianza que ha ganado con sus clientes.

Varios afios después de su fundacion, laboran en ella cerca de doscientos colaboradores en
las diferentes areas funcionales, lo cual coloca a la empresa en una posicion de liderazgo en el
mercado. Impresora Delta tradicionalmente habia servido al mercado nacional; sin embargo, a
raiz de su expansion, a principios de la década de los noventa se inicid un programa de
exportacion que comprende empresas instaladas bajo el régimen de Zona Franca, en

Centroamérica y el Caribe.

La organizacion se ha comprometido con alcanzar y mantener un alto nivel de satisfaccion
de sus clientes, ofreciendo un balance positivo de alta calidad, servicio personalizado y precios
competitivos. Ofrece a sus clientes un servicio integral de manufactura, que va desde el arte
digital hasta el articulo terminado, teniendo siempre presente que el producto, es la imagen del

producto que venden sus clientes.

En 1999, la empresa inicidé la produccién de cajas plegadizas impresas en “offset” y
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laminadas en cartén micro corrugado. Con el crecimiento logrado, mas esta nueva linea, en el
2000 se realizan expansiones, tanto de ampliacion de la planta fisica con el uso de otra bodega,

como de importantes inversiones en equipos nuevos de alta tecnologia.

En el 2004, se lleva a cabo la adquisicion y fusion de la empresa con una de las imprentas
de mayor trayectoria en el mercado costarricense: Fotorama de Centroamérica, S.A. Con este
movimiento de gran importancia para el mercado local y centroamericano, Impresora Delta
aumenta de manera considerable su capacidad, al consolidar sus operaciones en las
instalaciones adquiridas y realizar trabajos de remodelacion y acomodo de maquinaria, con el

fin de lograr un flujo de proceso 4gil y eficiente.

En este mismo afio se realiza la adquisicion de maquinaria de alta tecnologia para los
procesos de pre-prensa, lo cual le permite entrar en el proceso de administracion del color de
manera digital y ponerse a la altura de imprentas de paises desarrollados.

A finales del 2008, la empresa realiza cambios positivos importantes en su crecimiento y
expansion; y decide trasladar sus operaciones a la planta actual ubicada en San Rafael de
Alajuela, que cuenta con un area aproximada de 24.000 metros cuadrados de terreno. En dicho
lugar se realiz6 la construccidon de un edificio que se adapta a los requerimientos de las plantas

desarrolladas mundialmente para dar el servicio de impresion que brinda Impresora Delta.

Gracias a este compromiso con la bisqueda de la mejora continua y el enfoque al cliente,
la empresa ha experimentado un crecimiento sostenido, y ha establecido relaciones de largo

plazo, con importantes empresas de categoria mundial.
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Marco estratégico.
Vision. Crecer en la conversion de productos basados en cartulina y corrugado- laminado como

empresa de categoria mundial en mejora continua.

Mision. Adaptarnos de manera continua a las necesidades de nuestros clientes en la
presentacion de sus productos, alcanzando la rentabilidad que nos permita cumplir las
expectativas de nuestros socios y colaboradores, con respeto al medio ambiente y contribuyendo
al desarrollo social.

Valores. 1Los valores presentes en la empresa son los siguientes:

e Respeto. Demostrado con hechos hacia todos y de todos los niveles. Respetar la
diversidad cultural.

¢ Compromiso. Colaboradores comprometidos con los valores y con los indicadores de
gestion, con constancia, disciplina y entrega.

e Desarrollo Humano. Compromiso con el crecimiento de los colaboradores. Proveer
los recursos necesarios.

e Rentabilidad. Eficiencia en recursos, austeridad, eficacia en metas.

o Satisfaccion del Cliente. Compromiso con la cultura de satisfaccion de nuestros

clientes.

Hotel Radisson San José

Radisson Hotel Group es uno de los grupos de hoteles mas grandes y dindmicos, con ocho

marcas distintivas de hoteles con més de 1.400 propiedades en destinos de todo el mundo. El
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portafolio de marcas de hoteles incluye: Radisson Collection ™, Radisson Blu®, Radisson®,
Radisson RED®, Park Plaza®, Park Inn® de Radisson, Country Inn & Suites® de Radisson y

Preziotel.

Radisson es una marca global, con una perspectiva moderna, que confia en si misma. Por
ello, los huéspedes desde Nueva York hasta Nuevo México, desde Canada hasta Chile y
alrededor del resto del mundo, exigen tener la misma experiencia cada vez que los visitan, sin

importar en qué lugar del mundo se encuentran.

Radisson® es sinonimo de niveles sobresalientes de servicio y confort, con un estilo de
excelencia. Hoy brinda ain mas servicios para asegurarse de mantener la posicién en la
avanzada de la industria hotelera actual y futura. Sus hoteles estan orientados al servicio, son
responsables, social y localmente conectados y demuestran una actitud moderna y atenta en

todo lo que hacen. El objetivo es ofrecer un excelente servicio; comodidad donde se necesite.

Radisson Hotel Group es una compaiiia de hospitalidad lider que acttia como un verdadero
anfitrion y el mejor socio para huéspedes, propietarios, socios comerciales y talento. Las ocho
exclusivas marcas ofrecen experiencias hoteleras excepcionales y galardonadas, que se
originan en una sélida herencia escandinava de disefio e innovacién. Las marcas incorporan
una vision moderna de la hospitalidad, que incluye auténticos gustos locales, disefio de vida

elegante, ubicaciones Unicas y escenas sociales vibrantes.

Ofrece un renovado compromiso con el liderazgo de la hospitalidad para cumplir con la
cambiante industria de viajes y las necesidades personalizadas de sus huéspedes. Brinda

ademads un servicio excepcional en todos los hoteles de todo el mundo, y se esfuerzan por
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ofrecer una experiencia de hospitalidad que va mas all4 de las expectativas de los huéspedes.

Historia.

La historia de Radisson se remonta a 1909, cuando se inaugur6 el primer hotel Radisson,
cuyo nombre se debe al conocido explorador francés Pierre Esprite Radisson, en Minneapolis,
MN. En 1962, este fue adquirido por Curt Carlson, un hombre de negocios y empresario de
Minneapolis. Carlson adquirié fama nacional en los 40 y 50, a través de su exitosa Gold Bond

Stamp Company, pionera en el concepto de programas de fidelidad para clientes.

Esta compaiiia fue la creadora de la primera cadena americana en la URSS, el primer
programa de fidelidad para agencias de viajes, “look to book™, y una de las primeras
colaboraciones a través del Atlantico, formada por Radisson y SAS International Hotels. Es

una de las cadenas de alta gama mas antiguas de Estados Unidos.

En Costa Rica, el hotel inicié operaciones en 1994 con la construccion de la primera
etapa que constaba de 107 habitaciones con el nombre de Hotel Europa Zurqui. En 1999 es
adquirido por el Grupo Comeca quien lo mantiene con ese nombre hasta el 2006, cuando

adquiere la franquicia de la Marca Carlson y pasa a llamarse Hotel Radisson Europa Zurqui.

Como parte del compromiso adquirido por el Grupo Comeca con la cadena Carlson,
en el 2008 se inicia la construccidn de la segunda etapa que consta de 103 habitaciones mas.
En total, el hotel cuenta con 210 habitaciones divididas de la siguiente manera:

e 185 Habitaciones Estandar
® 6 Junior Suite
e 8§ Master Suite
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o 10 Business Class

e 1 Suite Presidencial

Ademas, posee 13 salones para eventos con capacidades que van desde 10 personas
hasta 1000 en tipo auditorio en el centro de convenciones. Como parte de los centros de

consumo, el hotel cuenta con la cafeteria Tropical, el Bar Jobo y el Restaurante Acuarelas.

Hoy, el hotel cambi6 su nombre al de Hotel Radisson — SanJosé como una estrategia
de mercadeo para posicionarlo dentro del gran area metropolitana.

Marco estratégico.

Mision. Cautivar a nuestro cliente interno y externo mediante un servicio hotelero de calidad,
generando rentabilidad que satisfaga a nuestros operadores y propietarios, garantizando
bienestar y desarrollo a nuestro recurso humano.

Vision. Ser lideres en calidad y servicio personalizado, innovando para sobrepasar toda
expectativa interna y externa, convirtiéndonos en una de las mejores opciones de la plaza.

Valores. 1os valores de la empresa son los siguientes:

e Respeto. Demostrado con hechos hacia todos y de todos los niveles. Respetar la
diversidad cultural.

e Compromiso. Colaboradores comprometidos con los valores y con los indicadores
de gestidn, con constancia, disciplina y entrega.

¢ Desarrollo Humano. Compromiso con el crecimiento de los colaboradores. Proveer
los recursos necesarios.

e Rentabilidad. Eficiencia en recursos, austeridad, eficacia en metas.

52



o Satisfaccion del Cliente. Compromiso con la cultura de satisfaccion de nuestros
clientes.

GESSA (Grupo Empresarial de Supermercados)

GESSA es una empresa 100% costarricense, que, de manera independiente y responsable,
brinda a los consumidores diferentes opciones de compra y, a los proveedores, una alternativa
justa para llevar sus productos al consumidor.

Perimercados (Jumbo Supermercados)

Los Perimercados comprenden 28 tiendas que retinen los mas firmes valores de la esencia
tica y por ello entiende muy bien a sus clientes y les ofrece lo que necesitan, pues cuenta con
una amplia variedad de productos e infraestructura muy cémoda, sin dejar de lado el servicio.
A seis de ellos, por su tamaifio y por la cantidad y variedad de productos que venden, se les
denomina Jumbo.

Super Compro

Esun supermercado regional con la versatilidad de adaptarse a la zona donde opera. Destaca
por su ubicacion y su promesa de precio bajo, dentro de una experiencia de compra agradable.
Actualmente operan 29 tiendas, tanto en todas las zonas de Guanacaste como en Turrialba,

Alajuela y Puntarenas.

Saretto

Es un supermercado que cuenta con una antigiiedad trascendental en la zona de Escazu. Las
areas que mas destacan en Saretto son: frutas, verdurasy carnes con un amplio y exclusivo

surtido de productos, llenos de frescura y calidad. En vinos y licores, Saretto ofrece una cava
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que cuenta con una gran variedad para todos los gustos, desde vinos italianos, chilenos y de
otros paises, hasta licores y cervezas exclusivas que solo se encuentran en Saretto.

Historia

En el 2001, la empresa pasa a ser parte del Grupo Comeca. La anterior se llamaba
Periféricos. Inici6 operaciones con 14 tiendas y 780 colaboradores. Para el 2002 se realiza el

lanzamiento de la marca Perimercados.

En el 2005 se adquiere la cadena Guanacasteca Coopecompro. GESSA decide conservar
ese nombre, ya que esa marca estaba arraigada en el pueblo guanacasteco y por eso se llamod
Super Compro. Luego, en el 2012, GESSA adquiere el supermercado Saretto ubicado en San

Rafael de Escazu.

Actualmente cuenta con 50 tiendas y 1750 colaboradores, ya que, luego de una
reestructuracidon, la empresa se vio obligada a cerrar algunas debido a la pérdida de
competitividad en el mercado. En algin momento, la compaiia llegé a contar con 2400
colaboradores.

Marco estratégico.

Mision. Satisfacer las necesidades de nuestros clientes con un amplio surtido de productos

de calidad y un excelente servicio.

Vision. Ser reconocidos como los mejores supermercados de Costa Rica.
Valores. Los valores de la empresa son los siguientes:
e Respeto. Demostrado con hechos hacia todos y de todos los niveles. Respetar la

diversidad cultural.
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e Compromiso. Colaboradores comprometidos con los valores y con los indicadores
de gestion, con constancia, disciplina y entrega.

¢ Desarrollo Humano. Compromiso con el crecimiento de los colaboradores. Proveer
los recursos necesarios.

e Rentabilidad. Eficiencia en recursos, austeridad, eficacia en metas.

o Satisfaccion del Cliente. Compromiso con la cultura de satisfaccién de nuestros

clientes.
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Organigrama de las empresas
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Figura 1. Organigrama Impresora Delta
Nota: Suministrado por el personal de Recursos Humanos de Impresora Delta
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Figura 2. Organigrama Hotel Radisson
Nota: Suministrado por el personal de Recursos Humanos del Hotel Radisson
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Organigrama GESSA
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Figura 3. Organigrama Grupo Gessa

Nota: Suministrado por el personal de Recursos Humanos de Grupo Gessa
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Estas tres compaiiias, con estructuras bien definidas, forman parte de un corporativo

latinoamericano que ahora se expandié al mercado norteamericano.

El Grupo Comeca tiene un lema muy caracteristico: Vision para crecer, pasion para crear,
que ha ido consolidando con el paso del tiempo en armonia con proveedores, clientes,

colaboradores y con un alto compromiso por el medio ambiente y las nuevas generaciones.

Las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia representan a tres de los
sectores en los que el Grupo Comeca tiene operaciones. Son empresas ya consolidadas, con

estructuras administrativas independientes y amplia trayectoria en el mercado nacional.

El Grupo Comeca continua afio con afio creciendo y consoliddndose. Actualmente, es el lider
latinoamericano en envases de hojalata y el segundo en empaques de carton, con una alta

presencia no solo con productos, sino también con calidad reconocida.

Cada una de las tres empresas en estudio proporcionara amplia informacidon; ya que, cuentan
con procesos de Recursos Humanos que funcionan como aliados estratégicos de las operaciones,

donde el colaborar resulta parte vital en el engranaje exitoso de cada compaiia.
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CAPITULO IV. MARCO TEORICO
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En el presente capitulo se desarrollan todos los temas implicados en la investigacion.
Es importante definir aspectos clave, desde la organizacion y la base tedrica de las

variables de estudio.

El autor Agustin Reyes Ponce en su libro Administracion Moderna (2007), realiza
una recopilaciéon de conceptos de administraciéon que funcionan como base para
introducir la investigacion. Es necesario comprender el origen de la administracion de

recursos humanos como eje central de la investigacion y que nace de la administracion

general.
Tabla No. 3: Recopilacion de conceptos de administracion.
Autor Concepto

E. F. L. “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad

Brech de planear y regular en forma eficiente las operaciones de
una empresa, para lograr un propoésito dado™

Henry Fayol “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y
controlar”.

José Antonio “Ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos

Fernandez institucionales por medio de una estructura y a través del

Arenas esfuerzo humano coordinado™

Koontz y “La direccion de un organismo social y su efectividad en

O’Donnell alcanzar objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus
integrantes”.
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J. D. Mooney

“Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demads, con
base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza
humana”. Y contrapone esta definicion con la que da sobre
la organizacion como: “la técnica de relacionar los deberes

o funciones especificas en un todo coordinado”

Peterson and

“Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican

Plowman y realizan los propositos y objetivos de un grupo humano
particular”.

F. Morstein “Toda accion encaminada a convertir un proposito en

Marx realidad positiva” ...”es un ordenamiento sistematico de

medios y el uso calculado de recursos aplicados a la

realizacioén de un proposito”

Nota: Reyes, (2007)

La administracion de empresas es una actividad destinada a organizar los diferentes

tipos de recursos, humanos, tecnoldgicos, monetarios y materiales para lograr la

consecucion de los objetivos, mismos que se alcanzan a través de la planificacion

estratégica como la ruta trazada hacia la meta.

La planificacion estratégica es el proceso de gestion que le permite a las

organizaciones disefar los objetivos que se pretende alcanzar, en un plazo definido, con

la intencion de aportar un rumbo de mejora a la empresa.

De acuerdo con Mendoza, Lopez & Salas, la planificacion estratégica

Hace referencia a un proceso formal utilizado con el fin de generar resultados
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articulados en la forma de un sistema integrado de decisiones; es decir, es la
descomposicion de un proceso en pasos claros y articulados, asociados con un
proceso racional. La planeacion estratégica incluye liderazgo, conocimiento
organizacional, competencia, estructura de la empresa, asi como la formulacién
de estrategias maestras fundamentales en su aplicacion temporal. Con ella, los
administradores hacen coincidir los recursos de la organizacion con sus

oportunidades de mercado a un largo plazo. (2016, p. 64)

Ademads, tiene como objetivo conseguir ventajas competitivas sostenibles que
faciliten a la organizacion, obtener una posicion superior en comparacion con la de sus
competidores o sustitutos; lo que se traduce en una mejor rentabilidad, mayor cuota de

mercado, volumenes mas altos de facturacion, entre otros. (Membrado, 2007)

Es un proceso base para la consecucion de metas y de resultados en las
organizaciones en el que se: “conduce al capital humano a establecer metas
organizacionales, definir estrategias y politicas con el fin de alcanzar dichas metas,
ademas del desarrollo de planes para asegurar la implantacion de las estrategias y de esa

manera obtener los fines buscados™ (Mufioz & Castillo, 2011, p. 180).

Membrado (2007, p. 124) plantea que la planificacién estratégica incluye dos

elementos clave para su definicidon y puesta en marcha

El proceso de planificacion estratégica, que permite la definicion de la estrategia,
incluye como elemento fundamental un analisis tanto externo como interno. El analisis
del entorno incluira el entorno general, mas alejado de la organizacion, y contemplara
una dimension economica, politica, sociocultural, tecnoldgica, legal, y el entorno

especifico, donde analizaremos a los clientes, proveedores, y en especial la competencia.
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El andlisis del entorno permitird identificar en un futuro qué oportunidades y qué
amenazas tiene la organizacion. El andlisis interno es un diagnostico de como esta
funcionando la organizacidn, y cémo ha funcionado en el pasado inmediato, y nos va a

permitir identificar las fortalezas y las debilidades.

Para el crecimiento y consecucion de los objetivos, las empresas deben valerse de
diferentes tipos de recursos econdmicos, materiales, tecnologicos y humanos; siendo el
ultimo, el recurso primordial para el funcionamiento integral de la organizacion, al
conectar la planificacion estratégica con la planificacion de recursos humanos y, por ende,

con la administracién de Recursos Humanos.

La planificaciéon de recursos humanos se trata de una: “actividad propia de las
organizaciones que alcanza su maxima eficacia cuando es capaz de integrar los objetivos
individuales de los empleados dentro de los objetivos de la organizacion” (Mendoza et

al., 2016, p. 63).

Con ese fin, se formula la estrategia, cominmente conocida como la planeacion o
planificacion de recursos humanos. En este proceso se analiza la necesidad de recurso,
entre otros objetivos comunes, como lograr que las personas se sientan motivadas;
formulen estrategias de promocion, mejoren el rendimiento y se propicie una cultura y

ambiente organizacional sano y acorde con la esencia de la empresa.

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) es la puesta en marcha, o el dia a
dia, por medio de los subprocesos que impulsan e impactan la planificacion de recursos
humanos y a su vez la implementacion de la planificacion estratégica. Wayne (2010) la

define como el conjunto de acciones que se llevan a cabo con el fin de coordinar la
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participacion de los individuos para cumplir con los objetivos organizacionales, a través
de la creacion de un sistema integrado de la ARH, mediante el cual, los implicados

desarrollan y trabajan sus actividades.

Por otra parte, la ARH se puede dividir en: “cinco areas funcionales que se asocian
con una administracion eficaz de recursos humanos: dotacion de personal, desarrollo de
los recursos humanos, remuneracion, seguridad y salud, y relaciones laborales y con los

empleados” (Wayne, 2010, p. 5).

La funcion principal de la ARH es el desarrollo de recursos humanos, que involucra
tanto capacitacion y desarrollo, planeacion de la carrera y actividades de desarrollo, asi
como también, desarrollo de la organizacion, administraciéon y evaluacion del

desempefio. (Wayne, 2010)

Todo lo mencionado hasta este punto se puede incluir dentro del campo de factores
ambientales internos; sin embargo, para la ARH también se debe tomar en cuenta que
influyen factores ambientales externos, dentro de los que se encuentran consideraciones
legales, el mercado laboral, la sociedad, los sindicatos, los accionistas, la competencia,
los clientes, la tecnologia, la economia y los sucesos imprevistos. Cada uno de estos
factores, ya sea en forma separada o en conjunto con otros, puede generar restricciones

sobre la forma en la que se ejecutan las tareas de la ARH. (Wayne, 2010)

A modo de resumen, los factores ambientales internos y externos que influyen, ya
sea de forma separada o mediante su combinacidn, en la administracion de los recursos

humanos, se pueden sintetizar en la siguiente figura.
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Figura 4. Ambiente de la administracion de los recursos humanos

Fuente: Wayne, R. (2010)

En esta figura se observa que la administracion de recursos humanos se involucra y
relaciona con todos los procesos de una organizacion. La investigacion de recursos
humanos penetra en todas las areas funcionales y se ve impactada por diversos factores,
en los cuales los directivos deben tener no solo conocimiento, sino un involucramiento

directo.

La ARH se mueve en un contexto formado por organizaciones y personas; dindmico
y cambiante cuya primera caracteristica es la complejidad; y en segunda instancia, el
cambio. En la actualidad, la ARH se encuentra en ascenso al nivel estratégico de las

organizaciones, gracias a una evolucién que se ha producido con el paso de los afos,
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dado que anteriormente se encontraba a nivel operacional, luego pasé a nivel intermedio,

y en la actualidad se encuentra ascendiendo a la parte estratégica. (Chiavenato, 2011)

El autor plantea que: “el 4rea de RH es un area interdisciplinaria: comprende
conceptos de psicologia industrial y organizacional, sociologia organizacional,
ingenieria industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina del trabajo,

ingenieria de sistemas, informatica, etc.” (Chiavenato, 2011, p. 112).

Ademas, los asuntos tratados comunmente por la ARH, estan relacionados con una

multiplicidad de campos donde se ejecutan acciones relacionadas con

La aplicacidn e interpretacion de pruebas psicologicas y de entrevistas, de tecnologia
del aprendizaje individual y de cambios organizacionales, nutricion y alimentacion,
medicina y enfermeria, servicio social, planes de vida y carrera, disefio de los puestos y
de la organizacion, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y gastos sociales,
mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, interpretacion de leyes
laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros/certificacion, transporte para el
personal, responsabilidad a nivel de supervision, auditoria y un sinnimero de asuntos

diversos. (Chiavenato, 2011, p. 112)

Por otra parte, el autor contrasta lo expuesto anteriormente por Wayne (2010), dado
que plantea que los asuntos tratados por la ARH comprenden tanto aspectos internos de
la compaiiia, relacionados més con el enfoque introvertido de la ARH, asi como aspectos
externos o ambientales, concernientes al enfoque extrovertido de la ARH. (Chiavenato,

2011)

Finalmente, resalta los procesos de la administracion de recursos humanos, como los
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siguientes: integracion de personas (reclutamiento, seleccion, planeacion de RH),
organizacion de personas (diseflo de puestos, andlisis y descripciéon de puestos y
evaluacion del desempefio), retencion de personas (remuneracion, prestaciones,
higiene/seguridad, relaciones sindicales), desarrollo de personas (capacitacion,
desarrollo personal, desarrollo organizacional) y de auditoria de personas (banco de

datos, controles y sistemas de informacién). (Chiavenato, 2011)

Uno de los mayores desafios que se presentan en los procesos de recursos humanos,
gira en torno a la conformacion de la fuerza laboral necesaria para su desarrollo y
progreso; debido a la convergencia de distintas generaciones en un mismo espacio de

trabajo.

Por lo anterior, es imperativo conocer las caracteristicas o patrones de conducta,
principalmente a nivel laboral, que han presentado las distintas generaciones a través de
los afios. Por tanto, es importante incluir dentro de la administracién de recursos
humanos el acercamiento y andlisis de las caracteristicas de las diversas poblaciones o
generaciones que laboran en la organizacion, saber como motivarlas, retenerlas, y
comprender de qué manera sus habilidades y destrezas potencian la capacidad de la

empresa para cumplir los objetivos.

Tipos de Generaciones

Previo a conocer el concepto de generacion, las principales clasificaciones y sus
caracteristicas, es importante establecer el concepto de brecha generacional, mismo que
ha estado latente desde el comienzo de la humanidad y que se ha manifestado de diversas

maneras y en diferentes dmbitos: familiares, sociales, laborales, siendo el ultimo, el
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enfoque de la investigacion.

El periddico digital E/ Dia de Republica Dominicana en la columna titulada “La
brecha organizacional” la define utilizando un lenguaje sencillo: “las diferencias que
existen entre la generacion actual y las generaciones anteriores (padres, abuelos, etc.).”
(Lachapelle, 2016, parr. 3) Aunque la definicidn es bastante simple, se trata de un tema
con ciertas complejidades en relacion con las caracteristicas de cada generacion, sus
paradigmas y diferencias; sin embargo, no necesariamente son términos desde la dptica
negativa o de retos imposibles, aun cuando algunos autores dan la idea de que se trata,

incluso, de una competencia despiadada.

Por ejemplo, Garcia (.s.f) afirma que: “La brecha generacional no solo es una
cuestion de edades, ideologias, gustos y maneras distintas de entender los negocios y el
mundo general, sino que es una despiadada competencia entre los grupos de "jovenes

sin experiencia" y los grupos de maduros con experiencia” (p. 52).

Resulta interesante la perspectiva de la brecha generacional como una competencia
negativa, aun cuando hay gran cantidad de variables a nivel laboral que influyen en el
hecho de que se vea como un complemento en vez de una competencia; por ejemplo, la
cultura organizacional, el liderazgo, etc. Ademas, es muy importante considerar los tipos
de brechas y las caracteristicas propias de cada generacidn, ya que, de ellas se puede
tomar ventaja para integrarlas en vez de dividirlas. Los tipos de brechas generacionales
son: “Sociocultural, psicologica y antropologica, marcando diferencias importantes para
clasificar a las generaciones de acuerdo con el tiempo y circunstancias en las que nacen.
Estas diferencias inciden en los habitos de consumo, las relaciones interpersonales,

entorno laboral, uso de la tecnologia, etc.” (Mufioz, 2016, p.14).
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El concepto individual de lo que es una generacion y su clasificacion, clarifica y
forma parte del concepto integral de la brecha generacional. Gilburg (2007), citado por
Chirinos (2009), indica que el término generacion se encuentra referido a: ““un grupo de
edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que

los distinguen de sus predecesores” (p. 137).

De acuerdo con Kotler & Keller (2012), cada generacion: “Estd profundamente
influida por las épocas en las que crecio, es decir, por la musica, las peliculas, la politica
y eventos definitorios del periodo. Los miembros de cada generacion comparten las
mismas experiencias culturales, politicas y econdmicas, y tienen puntos de vista y
valores similares™ (p. 219). Asi mismo, el autor indica que, aunque se pueden agrupar
las generaciones de acuerdo con sus rangos de edad, las fechas que definen el periodo

comprendido por una generacion son subjetivas y pueden variar por diversos factores.

The Center for Generational Kinetics asegura que en la actualidad se han identificado
cinco generaciones que conforman la sociedad mundial: la generacion tradicionalista, los
baby boomers, la generacion X, los Millennials y la generacién Z (Centennials). De
acuerdo con las caracteristicas del mercado laboral, en cada pais conviven entre cuatro o
cinco generaciones simultaneamente. (The Center for Generational Kinetics, 2016).

Baby Boomers

La Revista Clio América define a este grupo generacional como aquellos nacidos
entre 1946 y 1964; por lo que actualmente se encuentran en sus 50, 60 y 70 afios. Esta
generacion se conoce principalmente por ser aquellos nacidos al terminar la Segunda
guerra mundial, periodo en el que también se presentd un crecimiento en la tasa de

natalidad en el mundo, hecho que da origen a su nombre “Baby Boom™. (Diaz, Ldopez,
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y Roncallo, 2017)

La adolescencia y juventud de esta generacion coincide con grandes acontecimientos
sociales. Viven la expansion de la libertad individual, la conformacién de movimientos
defensores de los derechos sociales y son protagonistas de la incorporacion de las

mujeres al mercado laboral. (Observatorio generacion y talento, 2016)

En el ambiente profesional, esta generacion se caracteriza por un alto grado de
compromiso y dedicacion en sus labores, llegando incluso a considerarse como adictos
al trabajo. Las personas de esta generacion son empoderadas, optimistas, perseverantes,
honestas y preocupadas por la busqueda de estatus, lealtad y calidad de vida. Estas
caracteristicas hacen que los Baby Boomers valoren la estabilidad laboral, ya que,
cuando empiezan a trabajar en una organizacion se dedican a su trabajo con el fin de
crear y desarrollar una carrera en ella; por lo que no se encuentran interesados en cambiar

de trabajo frecuentemente. (Diaz et al., 2017)

Segun el Observatorio generacion y talento, desde el punto de vista de recursos

humanos, las empresas describen a este grupo como una

Generacion honesta, reflexiva y analitica que se preocupa por el futuro
profesional de las siguientes generaciones. Saben que les gusta trabajar y
formar parte del equipo, que se plantean el trabajo como un reto personal, que
se comprometen con el proyecto empresarial con un alto ingrediente de

innovacion. (2016, p. 9)

A continuacién, se presentan algunas de las fortalezas y debilidades de esta

generacion.
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Tabla No. 3. Fortalezas y debilidades de los Baby Boomers

Fortalezas Debilidades

Capacidad de liderar, respeto, responsabilidad

compromiso, sacrificio, esfuerzo, experiencia, . .
apegan a un Unico trabajo.

dedicacion, perseverancia, optimismo

honestidad, lealtad. L . .
incertidumbre, resignados.

Nota: Elaboracion propia (2018).

Los Baby Boomers, crecieron en un periodo en el que no se disponia de las
facilidades del internet y las herramientas tecnologicas actuales; sin embargo, esta
generacion: “Ha sido flexible y diligente para aprovechar los beneficios de herramientas
como el teléfono mdvil y las redes sociales para facilitar su trabajo y su vida personal”

(Diaz et al., 2017, p.196).

De acuerdo con la enciclopedia Global Studies, aquellos que actualmente se
encuentran activos en sus puestos de trabajo, se caracterizan por ocupar puestos de alto
mando y estar bien establecidos profesionalmente en las organizaciones donde
construyeron su carrera, y fungen como transmisores de conocimiento, liderazgo y
autoridad para las otras generaciones: los de la generacion “X” y los Millennials. La
parte restante de Baby Boomers, estan siendo desvinculados de sus empresas y

remplazados por las generaciones siguientes. (Juergensmeyer y Anheier, 2012)

Por otra parte, se espera que para el afio 2020, el ciclo laboral de los Baby Boomers
estara llegando a su fin, y los que atn se encuentran laborando comenzaran a jubilarse.

(Observatorio generacion y talento, 2016)

> Estancamiento laboral: se acostumbran y se

* Dificultad para gestionar el cambio, la
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Generacion X

Se dice que existen varias discrepancias en cuanto al establecimiento del afio exacto
en el que inicia y termina la generacion “X”; sin embargo, se conoce que se encuentra
comprendida a partir de los afios 60 y finales de los afios 70 e inicios de los 80. (Diaz et

al., 2017)

Por su parte, el Pew Research Center, define a la generacion “X”, en su publicacion
Donde terminan los Millennials y comienza la Generacion Z, como aquellos nacidos
entre 1965 y 1980, cuyo rango de edades para el afio 2020 comprende de 40 a 55 afios.

(Dimock, 2018)
Los integrantes de esta generacion comparten el hecho de que en su mayoria

Crecieron en un hogar en donde ambos padres trabajaban o estaban divorciados
por lo que fueron formandose en un entorno de inseguridad familiar, altamente
cambiante y diverso. Crecieron con ideas liberales, sin una afiliacion politica
particular y con la idea de que la educacién superior era el camino a un empleo

digno y valioso. (Diaz et al., 2017, p.197)

De acuerdo con la revista Delineando Estrategias, 1os integrantes de esta generacion:
“Han buscado un mejor nivel educativo que el de la generacidn previa, colocando mayor
énfasis en la calidad de vida y al cuidado de la salud, promoviendo el emprendimiento y

fomentando los desarrollos tecnologicos™. (Imperial et al., 2016, p.3)

Ademas, en su mayoria fueron adolescentes en los afios de los 80, influenciados por
acontecimientos de gran impacto como el surgimiento de laptops o computadoras

personales, el internet, la transicion de lo analégico a lo digital, la expansion del VIH y
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el surgimiento de canales de television como MTV y CNN, entre otros eventos que

forjaron sus caracteristicas y comportamientos. (Diaz et al., 2017)

En esta misma época de los afios 80, se dio el ingreso de esta generacion al mercado
laboral, encontrandose con un mercado inestable y con una gran competencia dentro del
mismo. Para esta generacion, la seguridad y estabilidad laboral pierden valor con
respecto a sus predecesores; ya no ven la fidelidad hacia una tinica empresa como una
forma de crecimiento y calidad de vida, sino que ven el trabajo como un medio para
conseguir sus objetivos, sin descuidar su salud como los Baby Boomers. (Diaz et al.,

2017)

En el ambito laboral: “su alta competencia tecnologica, aceptacion a la diversidad y
al cambio, se presentan como ventajas para solucionar problemas de la organizacion de

manera efectiva” (Diaz et al., 2017, p.197).

Asi mismo, Observatorio generacion y talento (2010) en el estudio sobre el Analisis
de talento intergeneracional en las empresas menciona que los integrantes de esta
generacion se definen a si mismos con caracteristicas como trabajadores en equipo, con
facilidad de aprendizaje, dindmicos, automotivados, entre otros. Ademas, desde el punto
de vista de recursos humanos, las empresas ven la generacion “X” como: ““Puente”
entre la “gen Yy los BB que se caracteriza por su sentido comun y un cierto exceso de
responsabilidad fruto del esfuerzo y el sacrificio vivido en sus origenes. Se orientan al
cumplimiento de objetivos y buscan la excelencia en su desempefio profesional”

(Observatorio generacion y talento, 2016, p.10).

A continuacién, se presentan algunas de las fortalezas y debilidades de esta

generacion:
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Tabla No. 4. Fortalezas y debilidades de la generacion X

Fortalezas Debilidades
Automotivados, dinamicos, Ansiedad, frustracidon, presion
responsabilidad, adaptabilidad, por el entorno, miedosos. Menor

e . . valor a la estabilidad laboral con
resiliencia, autoexigencia,

emprendimiento, fomento de TSSO & o5 ey s,

desarrollo tecnoldgico,

aceptacion a la diversidad.

Nota: Elaboracidn propia (2018), tomado de Diaz et al., (2017)

Aunado a la anterior, en la actualidad muchos de ellos ocupan puestos de mandos
medios en las organizaciones, por lo que se encuentran sometidos a una gran presion
proveniente de dos direcciones, en primera instancia la presion de la alta direccidon desde
arriba y, por otro lado, la de los empleados mas jovenes a su cargo. (Observatorio
generaciony talento, 2016)

Millennials

Esta generacion hace referencia a aquellos nacidos entre las décadas de los 80 y los
90. Al igual que con la generacion “X”, ha existido una serie de discrepancias con el
establecimiento de los afios exactos que marcan los limites de esta generacion, debido a
que los procesos sociales que delimitan el periodo no fueron iguales en todos los paises,
por sus caracteristicas y realidades. De acuerdo con el més reciente estudio del Pew
Research Center (2019), los Millennials se definen como: “Aquellos nacidos entre 1981
y 1996, encontrandose en la actualidad en la franja de los 22 y 37 afios. Se clasifica como

la generacion de internet y de las redes sociales” (Dimock, 2019, parr.5).
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En un estudio realizado por la consultora lider en reclutamiento a nivel global Robert

Walters, se dice que los Millennials

Son la primera generacion de nativos digitales, conocedores de la tecnologia y
casi permanentemente conectados, rara vez vistos sin una tablet o un teléfono
en las manos. Se trata de la generacion mas cualificada de la historia, y han
sido capaces de dominar la multitarea gracias a su constante y temprana
exposicion a una amplia variedad de medios de comunicacion. (Robert

Walters, s.f, p.2)

Relacionado con lo anterior, los Millennials ya no consideran la tecnologia como una

novedad capaz de sorprender, sino como algo obvio.

Al igual que las generaciones anteriores, han sido marcados por distintos eventos que
han forjado su personalidad, dentro de los cuales se destacan Google, YouTube,
Wikipedia, redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram, entre otras), la recesion del
2008 y la dependencia de ciertas herramientas informaticas como es el caso de Microsoft

Office para la vida académica y laboral. (Diaz et al., 2017)

Son una generacion que ha provocado gran interés en las empresas debido a sus ideas
innovadoras y maneras de responder ante distintas situaciones. Los Millennials quieren:
“Cambiar el mundo, ser mas correctos, mas honestos, mas ecologicos, mas organicos,
mas exitosos, pareciera que entran a competir por ser mejores que sus padres” (Diaz et

al., 2017, p. 198).

Ese mismo autor, citando a Stein (2013), menciona que: “los Millennials han tenido

tantos reconocimientos durante su crecimiento, que muchos esperan ser promovidos en
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sus trabajos cada dos afios sin importar su rendimiento” (Diaz et al., 2017, p. 198).

Tienen sus propias caracteristicas laborales que los representan y diferencian de otras
generaciones. Buscan una educacion constante, son conscientes de que el mundo laboral
actual exige un mayor nivel de preparacion académica, son autodidactas; ya que,
comprenden la necesidad de aprender por ellos mismos, son multidisciplinarios, por lo
que no se conforman solo con su profesion, buscan cursos, talleres, estudios posteriores,
entre otros. Segun el Observatorio Generacion & Talento (2016), los integrantes de esta
generacion se definen a si mismos con caracteristicas como liberadores del cambio,
orientados al reto, dinamicos, ambiciosos, adaptables, globales, interconectados, muy

cualificados e individualistas.

Por otra parte, segin el Observatorio Generacidén y Talento ( 2016), desde el punto
de vista de recursos humanos, las empresas ven a los Millennials orientados a retos, ya
no les interesan tanto las dimensiones de las empresas en las que trabajan, sino que
anteponen su comodidad y pasion por el proyecto profesional. Ademas, reconocen que
la innovacidn es un factor de gran importancia en esta generacion y siempre quieren que
sus aportes sean reconocidos. A continuacion, se presentan algunas de las fortalezas y

debilidades de esta generacion:
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Tabla No. 5. Fortalezas y debilidades de los Millennials

Fortalezas Debilidades
Educacién constante, pasién, autoconfianza, Anteponen su felicidad ante lo profesional,
individualismo, autonomia e inconformismo, impacientes, falta de foco, carencia de
adaptacion, nativos digitales e innovadores, habilidades sociales que suplen con las
dinamicos, adaptables. redes sociales, poca habilidad para trabajar
en equipo, necesidad de reconocimiento

constante.

Nota: Elaboracién propia (2018), tomado de Diaz et al. (2017)

Esta generacion, es una parte importante del mercado laboral. En la actualidad
muchos de ellos estan estableciéndose en cargos de liderazgo y los méas jovenes todavia
se encuentran como practicantes. Se dice que esta generacion ha llegado a imponer un
reto para el area de recursos humanos debido a su alta rotacion en las empresas, ya que,
contrario a sus predecesores, esta generacion muestra poca lealtad hacia sus

empleadores y anteponen sus intereses personales a los de la empresa. (Diaz et al., 2017)

De acuerdo con un comunicado de prensa realizado por Deloitte (2018), los
Millennials se encuentran constantemente en la busqueda de nuevas y mejores
oportunidades, por lo cual no tienen ningtn problema en abandonar la empresa donde
laboran actualmente. Asi mismo, indica que: “Entre los millennials, 43% prevé dejar su
trabajo dentro de dos afios y solo 28% espera mantenerse mas de cinco afios™ (Deloitte,

2018, parr. 9).

Es esencial para las organizaciones determinar la composicion de la fuerza laboral,

ya que, contribuye y participa activamente para alcanzar los objetivos estratégicos. El
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éxito en alcanzarlos esta estrechamente relacionado con la palabra mantener, y lograr la
interaccion entre las generaciones, misma que se logra solo si el personal se mantiene o

permanece dentro de las organizaciones.

Resulta muy comun que, en el contexto actual, muchas empresas luchen contra la
rotacion de personal, la cual forma parte de los indicadores claves de desempefio, de
encuestas anuales que compilan datos con informacion relevante para focalizar los
esfuerzos por minimizarla, ademas de ser parte de los topicos relevantes a la hora de

conocer la salud de la organizacion en términos de cultura, clima e incluso econdmicos.

La rotacion de personal se calcula con el nimero de egresos entre el total de
colaboradores de la planilla. Es la misma formula utilizada para calcular la rotacién de
personal en las empresas en estudio, la cual se define como: “el nimero de veces en
promedio que los empleados tienen que ser reemplazados durante un ano” (Wayne,
2010, p.187). Es decir que obedece a las salidas del personal de la organizacion que la

obligan a buscar el reemplazo de esas vacantes.

Existen dos tipos de clasificaciones cuando se habla de rotacion de personal; la
rotacidon voluntaria, que se da cuando un empleado decide por su propia voluntad
retirarse; y la involuntaria, que se presenta cuando un empleado es despedido de la

organizacion.

El tépico se ha convertido en uno de los muchos retos que enfrentan las
organizaciones lideradas por el departamento de Recursos Humanos y que resulta mas
llevadero si se comienza por identificar la causa de este abandono, prestando especial

atencidn cuando es recurrente en cuanto a la razén, puesto, departamento, etc.
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Segun Prieto (2013), la rotacion se puede dar por multiples razones, entre las cuales
se pueden destacar una mejor oferta salarial, la inexistencia o falta de motivacion e
incentivos, asi como carencia en las probabilidades de crecimiento y desarrollo.
También se sefiala la presencia de un jefe tirano, politicas internas injustas, una falta de
autonomia e independencia, problemas en el reconocimiento, asi como inestabilidad

sobre la continuidad de la organizacion. (Prieto, 2013)

Independientemente del tipo de rotacidon que se presente, ambas generan afectacion
economica para las organizaciones ya que, finalmente, son salidas de un personal en el
que se invirtié de diversas maneras; ya sea en su seleccion, conocimiento, experiencia,
remuneracion, beneficios, entre otros. Ademas, se caracteriza por ser uno de los factores

que dificultan, en mayor proporcion, la labor de planificar el subsistema de personal.

Resulta importante agregar que existen igualmente otros puntos por considerar
alrededor de la rotacion, especificamente acerca de los indices de rotacion cero: “Un
indice de rotacidn de cero (rotacion nula) puede tener un significado negativo, es decir,
la organizacién no renueva a sus participantes y se vuelve rigida e inmutable”

(Hernandez et al., 2013, p. 847).

Los mismos autores indican que es necesario que se sustituyan a los colaboradores
que tienen un desempefio por debajo de otros mas competentes y motivados, y de esa

forma renovar e incluir ideas nuevas en la empresa. (Hernandez et al., 2013)

Todos los extremos traen consecuencias; el hecho de contar con altos indices de
rotacidn es perjudicial para las organizaciones, y el hecho de que no se renueve el

personal también puede traer ciertas repercusiones. Ambos puntos tienen sentido; sin
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embargo, lo cierto es que, en mayor medida, se trata de organizaciones para las que les
resulta un reto, el hecho de que se den salidas continuas de personal, contemplando que
en estas salidas muchas veces esta incluido personal clave para la organizacion y que
justamente es lo que se pretende evitar.

Tal y como ya se ha mencionado, para disminuir los indices de rotacion, es necesario
el cuestionamiento de ;por qué los empleados abandonan la organizacion?, y es notable
que las respuestas pueden tomar multiples caminos, porque no solo depende de aspectos
internos de la empresa, sino que una gran influencia en esta decision varia de acuerdo
con los objetivos que se plantee cada individuo. Es por esto, que la palabra “reto” es la

que mejor describe el trabajo que se debe hacer para disminuir la rotacion.

El concepto de rotacion se relaciona estrechamente con el término de retencion, ya
que, al lograr retener al talento, las empresas logran mantener bajos indices de rotacion,
lo cual, dependiendo de los objetivos estratégicos que posea la empresa, puede significar

en una ventaja competitiva.

El concepto de retencion ha tenido diferentes interpretaciones a través de los afios. Se
puede conceptualizar puntualmente como el conjunto de: “Politicas y practicas por parte
de la empresa (generalmente en el ambito o area de los RRHH) para prevenir
anticipadamente su fuga. Consiste en tomar medidas para animar a los empleados a

permanecer dentro de la organizacion™ (Vazquez & Suifié, 2017, p.10).
Por su parte, Martin (2011), lo define como:

El proceso voluntario de permanencia que presenta un colaborador de la

organizacion, con la que estd vinculado contractualmente, con la ausencia de barreras



tangibles o intangibles a su salida, y pudiendo abandonar en caso de que asi lo disponga,
pero que toma la decision de permanecer en la compaiiia, motivado por razones

personales y/o profesionales. (p. 97)

La retencion del personal se basa en mantener en la organizacion a las personas que
se consideran activos mas valiosos; de esto depende el seguimiento, continuidad e
integracion de las personas en las variaciones exigidas por el entorno que estd marcado
por la globalizacion. Ademas, la inversion que conlleva los altos indices de rotacion

puede repercutir de forma significativa en los resultados de la compaiiia. (Prieto, 2013)

El talento humano se caracteriza por ser un recurso estratégico debido a que: “Cumple
con todos los requisitos que requiere esta calificacion, escaso, valioso, inimitable e
insustituible y ademads es una fuente de ventaja competitiva sostenible™ (Prieto, 2013, p.
31). Por lo anterior, es de suma importancia para las organizaciones retener el talento
humano, dado que los colaboradores poseen el conocimiento, la experiencia, habilidades
y con el paso del tiempo, adquieren un grado de especializacion en la ejecucion del

trabajo en la organizacion para la que laboran.

La retencién nace por la necesidad de las empresas por conservar el personal clave;
sin embargo, ademas de esto, una motivacion adicional se basa en que los empleados
que se mantienen también sufren las consecuencias por la rotacion, se pueden dar efectos
posteriores a la salida de un colaborador, tales como la desmotivaciéon de grupo,
deficiencias en el producto o servicio que se esté brindando, o bien la desestructuracion

de los planes de trabajo que se mantenian en curso. (Prieto, 2013)

Por esto, los especialistas en gestion humana no solo se enfrentan al hecho de
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incorporar empleados competentes y talentosos, sino que también deben comprender las
nuevas formas en que los colaboradores se relacionan con la empresa, para generar asi

estrategias de retencion.

Los planes de retencion son aquellos que toman los retos planteados, los datos en
relacion con la rotacion y sus causas, y la composicion de la fuerza laboral como insumo
para plantear una estrategia diferenciada, competitiva y acorde al mercado, apostando

por atraer y mantener al mejor talento.

Romero (2017) en su pagina web Felicidad en el Trabajo destaca en uno de sus blogs
llamado Gestion del Talento: Atraer, Retener y evitar su Fuga, las diferentes estrategias
por considerar en los planes de retencion para las organizaciones; dentro de ellas se
encuentran sueldos justos, flexibilidad horaria, conciliacion vida laboral — familiar,
formacién y desarrollo, actividades motivacionales, beneficios, comunicacion interna y
promocion de habitos saludables. El blog finaliza con una frase poderosa y alineada al
topico en desarrollo: “empleados contentos, empresas saludables y productivas”.

(Romero, 2017, parr. 12)

Es una realidad que para cada generacion existiran elementos de retencion mas
importantes o de mayor valor que otros. Por ello, los Directivos de Recursos Humanos
deberan utilizar la creatividad en el momento de su disefio; considerando diferentes
elementos que puedan satisfacer la mayor cantidad de necesidades y gustos posibles,

ante una diversidad inminente y con la que hay trabajar.

Ejemplo de ello y, tomando como base, la exposicion de autores como Romero

(2017) e incluso, complementando la informacion con las encuestas de mercado en
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Costa Rica desarrolladas mas adelante, se puede partir de elementos claves como el

salario, capacitacion y desarrollo, compensacion variable / incentivos, superacidon y

crecimiento profesional dentro de la organizacion, beneficios, clima laboral y

condiciones de trabajo.

Los planes de retencidn a nivel de mercado y, particularmente en Costa Rica, segun

la encuesta de planes de retencion de Price Waterhouse Cooper para el segundo semestre

del 2019, muestran los beneficios de empresas de sectores variados con los porcentajes

en los que los diferentes niveles de la organizacion lo disfrutan.

A continuacion, se presentan los principales beneficios para diferentes niveles:

Tabla No. 6. Principales Beneficios PWC 2019

Transporte Publico

Niveles Seguro Colectivo de Subsidio de . .
. . ., (autobus, taxi, transporte
Vida alimentacion
de zona franca)

Jefaturas 590, 86% 20%

Supervisores 60% 86% 259,

Profesionales 590, 86% 40%

Técnicos 42% 86% 60%
Asistenciales 45% 86% 80%
Auxiliares 29% 75% 75%
Operativos/Planta 31% 86% 100%

Nota: Elaboracion propia (2018), tomado de Encuesta de Beneficios (2019)

Para el beneficio de seguro colectivo de vida, las empresas encuestadas cubren de un 98 a
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un 100% del costo del beneficio. Del subsidio de alimentacion, abarcan de un 54 a un 80% del
costo del beneficio en los tres tiempos de alimentacion (desayuno, almuerzo y cena); mientras
que para el beneficio de transporte, el 91% de las empresas encuestadas cubren entrada y salida.
El 59%, transporte a la zona franca, el 33% servicio de autobus de transporte publico y el 48%,
taxi. Para el personal asistencial y operativo, las empresas cubren un 90% del total del costo del

beneficio, los demas niveles no cuentan con datos.

Dentro del mismo estudio se incluyen, ademas, beneficios especificamente relacionados con
el bienestar de los colaboradores y un apartado de “Otros beneficios™ los cuales se detallan en

la siguiente tabla:

Tabla No. 7. Beneficios relacionados con bienestar, 2019

Gimnasio El 54% de las empresas encuestadas

cuentan con gimnasio propio y el 42% lo
manejan por medio de un convenio

externo.

Equipos de Deportes El 81% de las empresas ofrecen futbol

como actividad deportiva. El 27%,
maratones; 19%  basquetbol;  19%
senderismo; 4% voleibol; 4%, triatlones, y
el 73 % de las empresas pagan la

inscripcion de participacion

Espacios de Recreo El 72% ofrece futbolin, 47% mesa de pin

pon., 44% salas de descanso, 42% ofrece
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cancha de futbol, 42% area de juegos de
mesa, 37% salas de TV, 21% cancha de

basquet, el 9% complejo recreativo.

Productos Promocionales

Un 81% ofrece camisas empresariales,
77% ofrece articulos de oficina, 45% bulto

de la empresa y 32% sombrillas.

Convenios de descuento

El 75% cuenta con convenios en dpticas,
restaurantes 'y  universidades, 53%
farmacias y entretenimientos, 47% tiendas

de conveniencia y un 22% en zapaterias.

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Encuesta de Beneficios (2019)

Tabla No. 8. Otros beneficios 2019

Flexibilidad

Laboral

Los horarios flexibles aplican en un 60% al resto de niveles, 21%
a los técnicos, 15% al asistencial y auxiliar y un 13% para el
personal operativo. Los horarios reducidos aplican para todos,

menos para el personal auxiliar y operativo.

El teletrabajo aplica en un 68% para jefaturas, 61% profesionales,
38% supervisores, y en el resto de los niveles, menos de un 15%

de las empresas cuentan con el beneficio.

Asociacion Solidarista

En promedio, tanto la empresa como el empleado aportan entre un

4% y 5% y cuentan con beneficios dentro de la asociacion como
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lo son los préstamos personales, opciones de ahorro, ferias, ventas
de productos, actividades variadas, pago de marchamo y seguros,

entre otros.

Permisos remunerados
y vacaciones

adicionales

Las empresas ofrecen entre 1 y 5 dias personales para todos los
niveles, sin incluir al personal operativo. Otra modalidad son los
dias adicionales a los de ley, donde un 70% de las empresas
encuestadas lo otorgan a las jefaturas, 56% a puestos asistenciales,
53% técnicos y profesionales, 40% de empresas lo otorgan para el
personal de operativo. Ademas de incluir dias remunerados por
permisos por estudios, fallecimiento, nacimiento de un hijo,

matrimonio.

Estudios y capacitacion

El 96% de las empresas lo otorgan en carreras afines con la
actividad productiva de la empresa. Un 64% lo cubre al aprobar el
curso. Para niveles de jefaturas y profesionales, las empresas
otorgan un plan de pagos de estudio de entre un 40% a un 50 %.
Para el personal operativo, asistencial, auxiliar y técnico alrededor

de un 30%

Premios al personal

Las empresas otorgan premios por antigiiedad, cumplimiento de
metas, asistencia y puntualidad, eficiencia, trabajo en equipo,
ideas innovadoras. El 68% entrega los premios anualmente y estos

van desde tarjetas de regalo, hasta vales o cupones.
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Fiestas El 97% de las empresas ofrece fiesta solo para el personal, el 24%

para los hijos del personal y un 6% fiesta aparte para la familia.
Algunas celebran el aniversario de la empresa, reconocimiento a
los mejores empleados, actividades de integracidon por areas, paseo

anual, por efemérides, cierres de produccion.

Bonos Se les otorga a los niveles de jefaturas y profesionales en 20% a

30% de las empresas y para el nivel operativo, técnico y/o
asistencial de un 4% a un 20%. Bonos discrecionales se aplican
solo para el personal de técnicos en adelante, con un salario
adicional por afio en su mayoria. Ademas de otorgar bonificacion
por resultados, bonificacion especial durante vacaciones, bono por

empleado referido.

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Encuesta de Beneficios (2019)

Si el area de Recursos Humanos conoce a detalle la estrategia del negocio actual y a futuro,
se convierte en area funcional preponderante para la organizacion, dado que sera capaz de
identificar los retos; y podra tomar accion anticipada de la mano con el mundo cambiante y

acelerado en el que se vive.

Todas y cada una de las medidas y/o iniciativas alrededor del talento humano, su interaccién
con la diversidad de generaciones y las estrategias en funcion por evitar la fuga de talento y
retener al personal, deben generar un impacto en los objetivos del negocio. Es responsabilidad
de RRHH establecer indicadores de medicion que permitan dar un seguimiento oportuno y
continuo a su evolucién, y hacer las adecuaciones pertinentes que garanticen el logro de los

resultados.
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CAPITULO V. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION
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El siguiente apartado contempla el andlisis e interpretacion de resultados obtenidos de la
investigacion en las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia durante el
periodo comprendido entre julio 2016 a julio 2017, después de aplicados los instrumentos de
medicidn. Lo que se busca con el andlisis es concretar una respuesta a los objetivos planteados

a partir de la informacidn recolectada y datos resultantes.

Por su parte, la mision de la interpretacion es buscar un resultado explicativo al analisis,
confirmando o descartando los aportes a la teoria previa. El analisis que se desprende a
continuacion se presenta de manera ordenada, segun los objetivos y variables que guiaron la
presente investigacion.

Analisis de la composicion de la fuerza laboral de las empresas

En este apartado se realiza el andlisis de como estd compuesta la fuerza laboral de las
empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, de acuerdo con las generaciones
Baby Boomers, Generacion “X” y Millennials, utilizando informaciéon demografica y de
antigiiedad.

Con esta informacion se prepara una base de datos que permite un analisis de las empresas,
obtenida especificamente de los sistemas de informacion de cada una por medio de las Jefaturas
de Recursos Humanos.

Para ello, se generan reportes de personal donde se solicita la siguiente informacion:

b) Nombre completo del colaborador

¢) Numero de cédula

d) Puesto en la empresa

e) Fecha de ingreso
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f) Departamento al que pertenece
@) Area en la que trabaja (administrativa u operativa)

h) Fecha de nacimiento

Con estos datos se prepara una sola base de datos que permite analizar la fuerza laboral y

realizar diferentes consultas al cruzar los datos.

La primera informacion tiene que ver con la generacion a la que pertenece el colaborador
segln su fecha de nacimiento seguin los criterios establecidos en los capitulos anteriores. Asi se

tiene:

a) Baby Boomers: personas nacidas antes de 1965
b) Generacidn “X: personas que nacieron entre 1965 y 1980

¢) Millennials: personas nacidas después de 1980

Composicion de la fuerza laboral segin las generaciones.

Hotel Radisson. El Hotel Radisson cerr6 el periodo 2016 — 2017 con una fuerza laboral de

128 colaboradores activos, distribuidos en los siguientes departamentos:
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Grafico No. 2

Empleados por departamento Hotel Radisson

COCINA

AMA DE LLAVES

ALIMENTOS & BEBIDAS
RECEPCION / RESERVACIONES
MANTENIMIENTO
ADMINISTRACION
SEGURIDAD

VENTAS

LAVANDERIA

SISTEMAS

RECURSOS HUMANOS

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson

De los 11 departamentos con que cuenta el Hotel, los mas numerosos en cuanto a
colaboradores son los departamentos de Cocina y de Ama de llaves (miscelaneos de areas
publicas y camareras). El departamento de Administracion comprende la parte financiera

contable y administracion general.

Estos 128 colaboradores estan divididos segun su generacion, de la siguiente manera:
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Grafico No. 3

Empleados segin su generacion
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson

Segun el grafico anterior, se puede determinar que la mayoria de loscolaboradores del hotel
son Millennials, en una relacion de 1 a 10 con los Baby Boomers (por cada Baby Boomer hay
10 Millennials) y de 1 a 2 con los colaboradores de la Generacion “X” (por cada colaborador
de la Generacidn “X”, hay 2 Millennials). El siguiente grafico muestra esa composicion de la
fuerza laboral de forma porcentual.

Grafico No. 4

Empleados segun su generacion (porcentual)

W BABY BOOMER = GENERACIOMX  m MILLENIALS

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson
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Impresora Delta: Impresora Delta cerrd el periodo 2016 — 2017 con una fuerza laboral de 209

colaboradores activos, distribuidos en los siguientes departamentos:

Grafico No. 5

Empleados por departamento Impresora Delta

PRODUCCION I 176
VENTAS W 7
LoGISTICA W 7
CONTROL DE CALIDAD MW 6
FINANCIERO M 6
RECURSOS HUMANOS N 4
GERENCIA GENERAL 1 3

0 50 100 150 200

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta

El departamento de Produccion es, evidentemente, el mas grande y es propio de una industria
de manufactura, que cuenta con puestos como operarios, descartonadores, prensistas,
auxiliares, empacadores. A su vez, esta dividido seglin secciones y maquinas que conforman

el proceso productivo.

Estos 209 colaboradores de Impresora Delta estan divididos segin su generacion, de la

siguiente manera:
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Grafico No. 6

Empleados semin su generacion
e & @ & & 0 & 0 & & 0
107 AR BBBBBA
MILLENIALS
® @ 8 8 & ® & ©
74 a1
GENERACION X

28 ABE

BABY BOOMER

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta

Se puede apreciar que los Millennials representan practicamente la mitad de la fuerza
laboral, segun consta en la siguiente grafica que representa la poblacion de forma porcentual

Grafico 7

Empleados segin su generacion (porcentual)

13%

| BABY BOOMER . GENERACION X - MILLENWS

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta
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Jumbo Moravia: El supermercado Jumbo Moravia cerr6 el periodo 2016 — 2017 con una
fuerza laboral de 63 colaboradores activos, distribuidos en los siguientes departamentos:

Grafico No. 8

Empleados por departamento Jumbo Moravia
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia

El departamento con mayor representatividad es el que corresponde al drea de cajas. Aca
existen puestos como cajeros y empacadores. Los demas son departamentos pequefios con dos

o tres colaboradores por turno.

Estos 63 colaboradores del Jumbo Moravia estan divididos segln su generacion, de la

siguiente manera:
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Grafico No. 9

Empleados segun su generacion
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia

Al igual que en el Hotel Radisson y en Impresora Delta, los Millennials representan la
mayoria del personal. En la siguiente grafica se muestra esa relacion de forma porcentual.
Gréafico No. 10

Empleados segin su generacion (porcentual)

10%

| BABY BOOMER = GENERACION X = MILLENIALS

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia

Una vez analizada la informacion de las empresas en estudio, se determina que, en los tres

casos, los colaboradores Millennials representan la mayoria del personal.
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En el siguiente grafico se muestra un comparativo de las tres empresas y de la composicion
de su fuerza laboral:

Grafico No. 11

Distribucion de la fuerza laboral segin su generacion en
cada una de las empresas

HOTIL RADISSON IMPRIESORADELTA JUMBO MORAVIA

- Babvy BOoomers = Ganerachkon X = MMdbenials

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson, Impresora Delta y
Jumbo Moravia

Composicion de la fuerza laboral segun el tiempo de trabajar para la empresa

Para analizar los datos de la composicion de la fuerza laboral de cada una de las empresas,

segun la antigiiedad de los colaboradores, esta se divide en tres tractos:

a) Menos de 5 afios
b)  Entre 5 afios y menos de 10 afios

C) Mas de 10 afios
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Hotel Radisson. Segun la antigiiedad en la empresa, los 128 colaboradores del Hotel Radisson

se clasifican de la siguiente manera:

Gréfico No. 12
Composicidn de la fuerza laboral segiin su tiempo de
laborar en Hotel Radisson
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson
La gran mayoria del personal tiene menos de 5 afios de laborar en la empresa. Si esta

informacion se analiza de manera porcentual se tiene:

Grafico No. 13

Composicion de la fuerza laboral segiin su tiempo de
laborar en Hotel Radisson (porcentual)

-
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson
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Impresora Delta. Segun la antigiiedad en la empresa, los 209 colaboradores de Impresora

Delta se clasifican de la siguiente manera:

Grafico No. 14

Composicion de la fuerza laboral segiin su tiempo de
laborar en T_mprtsara Delta
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta

En el caso de Impresora Delta, no se encuentran colaboradores con mas de 10 afios de laborar
para la empresa; ya que cuando la compaiiia se traslad6é de Pavas a San Rafael de Alajuela en el
2009, debido a la construccidn de la nueva planta, se procedid con la cancelacion de los derechos
laborales pendientes a la fecha. Esto provoco que todas las personas perdieran la antigiiedad en
la empresa. Por esta razén, en el grafico 14 se nota claramente que las cantidades estan
practicamente divididas entre las personas con menos de 5 afios y las que tienen entre 5y 10 afios

de trabajar para la empresa.
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Grafico No. 15

Composicion de la fuerza laboral segin su tiempo de
laborar en Impresora Delta (porcentual)
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta

Jumbo Moravia. Segun la antigliedad en la empresa, los 63 colaboradores de Jumbo Moravia

se encuentran distribuidos de la siguiente manera:

Grafico No. 16

Composicion de la fuerza laboral segun su tiempo de
laborar en Jumbo Moravia
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia
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La gran mayoria de los colaboradores tienen menos de 5 afios de laborar en el Jumbo Moravia,
segun consta en la grafica anterior. Esto representa el 84% de la fuerza laboral segun se puede

apreciar en la grafica siguiente.

Grafico No. 17

Composicion de la fuerza laboral segun su tiempo de
laborar en Jumbo Moravia (porcentual)
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia
Composicion de la fuerza laboral de las generaciones segun el tiempo de laborar en las

empresas

Hotel Radisson.

Grafico No. 18

Composicion de la fuerza laboral segmiin su tiempo de laborar v
de acuerdo con su generaciom Hotel Radisson

BABY BOOMER MILLEMIALS GENERACION X
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Hotel Radisson
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Este grafico permite visualizar cdmo estan distribuidas las personas del Hotel Radisson

segun su generacion y de acuerdo con el tiempo de laborar para la empresa.

Se puede apreciar que en el caso de los Baby Boomers, los cuales representan apenas un 6%
del personal del Hotel Radisson segtin la grafica, en su mayoria se ubican entre los 5 y 10 afios
de laborar. Solamente un 3% de esta generacion tiene menos de 5 afios de laborar para la

empresa.

En el caso de la Generacidn “X”, es importante destacar que representan el 71% del personal
que tiene mas de 10 afios de laborar en la empresa. Esto va muy acorde con las caracteristicas de
estabilidad y apego a la compaiiia que tiene esta generacion, y que se plantearon en los apartados
anteriores. También es importante destacar que esta generacion representa solo el 18% de las
personas que tienen menos de 5 afios en la empresa. Este dato resulta interesante si se considera
que, segun la grafica 14 “Composicion de la Fuerza Laboral del Hotel Radisson segin la
antigiiedad”, las personas que tienen menos de 5 afios de trabajar en el Hotel representan el 69%

del total de lapoblacion.

Por ultimo, en el caso de los Millennials, son la poblacién mas representativa del hotel, con
un 66% del total del personal; segtn el grafico 3 “Composicion de la fuerza laboral en el Hotel
Radisson segun su generacion”. Es importante destacar que representan un 78% de la fuerza
laboral que tiene menos de 5 afios de trabajar en la organizacion. Es decir, segun la antigiiedad,
el Hotel Radisson tiene a la mayoria del personal (69%) con menos de 5 afios de laborar y un
78% de estas personas son Millennials. Este dato va en contraposicion con el que arroja la
grafica 18 “Composicion de la fuerza laboral, segtin su tiempo de laborar y de acuerdo con las
generaciones” el cual denota que solo el 18% de esta poblacion, es decir 3 colaboradores

Millennials, sobrepasan los 10 afios de laborar para el Hotel. Esta poblacion representa, ademas,
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mas de la mitad de las personas que tienen entre 5 y 10 afios de trabajar para el hotel.
Impresora Delta.

Grafico No. 19

Composicion de la fuerza laboral segin su tiempo de laborar v
de acuerdo con su generacion en Impresora Delta
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Impresora Delta

Este grafico permite visualizar cdmo estan distribuidas los colaboradores de Impresora Delta

seglin su generacion y de acuerdo con el tiempo de laborar para la empresa.

Los Baby Boomers, en todos los casos, representan una minoria por ser la menor poblacion
que hay en la empresa. Asi, de los 28 colaboradores que son Baby Boomers, 14 tienen menos
de 5 afios de laborar en la empresa y 14 tienen entre 5 y 10 afios de trabajar alli.

La Generacion “X” representa mas de la mitad de las personas que tienen mas de 10 afios de

trabajar en Impresora Delta y un 31% de los que tienen entre 5 y 10 afios de laborar.

Por ultimo, los Millennials representan el 70% de la poblacion que tiene menos de 5 afios de
laborar para la empresa. Y en el segmento de personas con mas de 10 afios de laborar en la

empresa, los Millennials representan el 31%; es decir, una tercera parte.
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Jumbo Moravia.

Grafico No. 20

Composicion de la fuerza Iaboral segin su tiempo de laborar v
de acuerde con su generacion en Jumbo Moravia
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Base de datos de empleados Jumbo Moravia
Este grafico permite visualizar como estan distribuidas las personas del Jumbo Moravia

segun su generacion y de acuerdo con el tiempo de laborar para la empresa.

Los Baby Boomers representan un 40% de las personas que tienen mas de 10 afios de laborar
en la empresa y un 8% de las que cuentan con menos de 5 afios. Es decir, en los ultimos 5 afios,

han ingresado 4 Baby Boomers a laborar al Jumbo Moravia.

Ademas, de acuerdo con los datos para la Generacion “X”, un 40% de la fuerza laboral de
esta generacidn tiene entre 5 y 10 afios de trabajar para la empresa. y ese mismo porcentaje
tiene mas de 10 afios. Mientras tanto, esta generacion representa solamente el 19% de las

personas que posee menos de 5 afios de laborar en la empresa.

Segun el grafico 9. “Composicion de la fuerza laboral del Jumbo Moravia, segun la

generacion”, los Millennials representan el 68% de la fuerza laboral del supermercado. Es de
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suponer entonces que tienen un peso importante en los rangos de menos de 10 afios. Esta
generacion representa el 74% de las personas que posee menos de 5 afios de laborar en la
empresa y un 60% de las que tienen entre 5 y 10 afios.

Analisis de la rotacion de las empresas

En este apartado se realiza el andlisis de la rotacion de las empresas en estudio, utilizando
informacion de los egresos y los motivos de salida suministrados por el departamento de

Recursos Humanos.

El analisis incluye datos relacionados con los indices de rotacidon anual del 2011 al 2016 y

de la rotacion mensual en el periodo comprendido entre el 2016y 2017.
Hotel Radisson.

El hotel Radisson cerrd el periodo 2016 — 2017 con un indice de rotacion de

un 13%.
Grafico No. 21

Rotacion en el Hotel Radisson en los periodos 2016 - 2017
40% -
35 4
305 A BE m
25% 4 21%

155

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson,

106



Rotacion por Generaciones. E1 13% de rotacidn representa un total de 20 colaboradores que
salieron del Hotel para el periodo en estudio, y el siguiente grafico muestra la segregacion por

generaciones:

Grafico No. 22

Rotacion en el Hotel Radisson en los periodos 2016 - 2017
de acuerdo con su generacion

= BB
s GEN X
= MILLENIALS

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos Hotel Radisson

Segun el grafico, se puede determinar que la mayoria de los colaboradores que salieron
del hotel son Millennials. Representan el 15% del total de salidas; 3 corresponden a la Generacion

“X”y 2 ala Generacion Baby Boomers.

Rotacion por Departamentos. El siguiente grafico muestra la cantidad de personas que

salieron del Hotel para el periodo en estudio, segtin el departamento en el que trabajaban.
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Grafico No. 23

Rotacion en el Hotel Radisson en los periodos 2016 - 2017
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos Hotel Radisson

En el grafico se observa que hubo 5 salidas en un afio en el departamento de Recepcion. Es
importante sefialar que la rotacion en esta area es sensible debido a la atencién de clientes y
visitantes. Ademads, 2 personas en los departamentos de Cocina, Ama de llaves y Alimentos y
bebidas tomaron la decision de salir de la organizacion, por lo que constituyen los
departamentos con los mayores indices de rotacion aparte del de Recepcion.

Rotacion segun el tiempo de laborar en la empresa. El siguiente grafico muestra el tiempo
en afios de laborar en el Hotel en el momento de la salida del personal. El eje “x™ hace referencia

[

a los afios de antigiiedad y el eje “y” a la cantidad de personas que salieron.
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Grafico No. 24

Rotacion en el Hotel Radisson en los periodos 2016 - 2017
segln el tiempo de laborar en la empresa en el momento de la salida
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos Hotel Radisson

Segun el grafico, del total de personas que salieron del Hotel, los Baby Boomers ya tenian 9
y 10 afos de trabajar en la compaiiia. La Generacion “X”, 2 y 6 aflos. Mientras que los Millennials
tenian 1 afio o menos de pertenecer a la organizacion y representan a la mayoria de los

colaboradores que salieron del hotel para el periodo en estudio.

Tipo de salida por generaciones. El siguiente grafico muestra el tipo de salida segun las

generaciones.
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Grafico No. 25

Rotacion en el Hotel Radisson en los periodos 2016 - 2017
cantidad de salidas seglin la generacion
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos Hotel Radisson

DCR [Despido con Resposabilidad Patronal
DSR [Despido sin Responsabilidad Patronal
FC |Finalizacion de Contrato

R Renuncia

Segun el grafico, del total de colaboradores que salieron del Hotel, la mayoria son Millennials
y corresponden a renuncias o despidos con responsabilidad patronal; mientras que las otras dos
generaciones presentan solamente 4 despidos con responsabilidad patronal y 1 finalizacion de

contrato de un Baby Boomer.

Motivo de salida. Segin la revision realizada en las encuestas de salida de los colaboradores
del Hotel, se detalla la cantidad de personas por generaciones, con las principales razones que los

llevaron a tomar la decisidén de renunciar.
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Tabla No. 9. Motivos de salida de personal en el Hotel Radisson

MOTIVO Baby Boomers Generacion X Millennials
Mejor trabajo - - 4
Horarios - - 2
Desplazamiento - - -

Falta de oportunidad - - -

de crecimiento

Ambiente de trabajo - - -
Estudio - - -
Jefe - - -
Motivos personales - - 1
TOTAL 0 0 7

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos Hotel Radisson

Segun la informacion, se puede observar que los Millennials se fueron de la organizacion por
un mejor trabajo; sin embargo, segun las encuestas de salida, consideran que volverian a trabajar

en el Hotel.

Ademas, no se clarifica el término “mejor trabajo” tal y como lo hace PWC en sus estudios
de mercado, donde se clasifica en aquel que obedece a una oportunidad del mismo nivel, pero
mejor salario y beneficios o bien mayor nivel con mayor salario y beneficios.

(PricewaterhouseCoopers, 2019).

Impresora Delta

Impresora Delta cerrd el periodo 2016 — 2017 con un indice de rotacion de un 17%.
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Grafico No. 26

Rotacion en Impresora Delta en los peniodos 2016 - 2017

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Impresora Delta
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Rotacion por Generaciones. El 17% de rotacion representa un total de 33 personas que
salieron de la empresa para el periodo en estudio. El siguiente grafico muestra la segregacion

por generaciones:

Grafico No. 27

Eotacion en el Impresora Delta en los periodos 2016 -
2017 de acuerdo con su generacion

s BB
= GEN X
= MILLENIALS.

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Impresora Delta

Segun el grafico, se determina que la mayoria de los colaboradores que salieron de la
empresa son Millennials, y representan el 24% del total de salidas; 7 de ellas corresponden a
la Generacion “X” y 2 a Baby Boomers.

Rotacion por Departamentos. El siguiente grafico muestra la cantidad de personas que

salieron de Impresora Delta para el periodo en estudio, segtin el departamento.
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Grafico No. 28

Rotacion en el Impresora Delta en los periodos 2016 - 2017
de acuerdo con su generacion y por departamentos
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Impresora Delta

Segun el grafico, Tubos y Envases esta presente en la rotacion de las 3 generaciones.
Produccidn, en la generacion “X” y Millennials y es el departamento que mayor cantidad de

salidas registra con 17 Millennials.

Rotacion segun el tiempo de laborar en la empresa. El siguiente grafico muestra el tiempo

en afios de laborar en Impresora Delta en el momento de la salida del personal. El eje “x” hace

[y

referencia a los afios de antigiiedad y el eje “y” a la cantidad de personas que salieron.
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Grafico No. 29

Rotacion en Impresora Delta en los periodos 2016 - 2017
segiin el tiempo de laborar en la empresa en el momento de la salida
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Impresora Delta

Segun el grafico, del total de personas que salieron de la empresa, 2 Baby Boomers no
habian cumplido aun su primer afio en la empresa; la Generacion “X estda muy variada;
mientras que de los 24 Millennials, 17 de ellos no habian cumplido el primer afio de formar
parte de la organizacion.

Tipo de salida por generaciones. El siguiente grafico muestra el tipo de salida segun

generaciones.
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Grafico No. 30

Rotacion en Impresora Delta en los periodos 2016 - 2017

de acuerdo con el tipo de salida y generacion
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Impresora Delta
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Segun el grafico, del total de

colaboradores que salieron, el porcentaje mas alto son

Millennials y la mayoria corresponde a renuncias y 7 a despidos sin responsabilidad patronal.

La Generacidon “X” tuvo 1 despido con responsabilidad patronal y 6 renuncias. Los Baby

Boomers presentaron 2 despidos sin responsabilidad patronal.
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Motivo de salida. Durante el periodo en estudio, la organizacidon no presenta
ningun registro de entrevistas de salida que permita conocer los motivos de salida

del personal.

Jumbo Moravia.
Supermercado Jumbo Moravia del Grupo Empresarial de Supermercados

GESSA cerr6 el periodo 2016 — 2017 con un indice de rotaciéon de un 50%.

Grafico No. 31

Fotacion en fumbo hioravia en los periados 2016 - 2017
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumbo Moravia

Rotacion por generaciones. E1 50% de rotacion representa un total de 41 personas que
salieron de la empresa para el periodo en estudio. El siguiente grafico muestra la segregacion

por generaciones:
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Grafico No. 32

Rotacion en Jumbo Moravia en los periodos 2016 - 2017
de acuerdo con su generacion
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumbo Moravia

Segun el grafico, la mayoria de los colaboradores que salieron de la empresa son
Millennials y representan el 36% del total de salidas; 4 corresponden a la Generacion “X”y 1

a Baby Boomers.

Rotacion por Departamentos. El siguiente grafico muestra por departamentos, la cantidad de

personas que salieron de Jumbo Moravia para el periodo en estudio.
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Grafico No. 33

Rotacion en Jumbo Moravia en los periodos 2016 - 2017
de acuerdo con su generacion y departamento
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumbo Moravia

Segun el grafico, el departamento de Carnes esta presente en la rotacion de la generacion
“X” y Millennials, lo mismo que Abarrotes y Proteccion de Activos. Estos ultimos dos
departamentos presentan la mayor cantidad de salidas en ambas generaciones con 8 y 9 salidas.
El Departamento de Cajas también presenta una cantidad significativa de 7 salidas, de las

cuales todos son Millennials.

Rotacion segun el tiempo de laborar en la empresa. El siguiente grafico muestra el tiempo
en aflos de laborar en Jumbo Moravia en el momento de la salida del personal. El eje “x™ hace

referencia a los afios de antigiiedad y el eje “y” a la cantidad de personas que salieron.
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Grafico No. 34

Rotacion en Jumbo Moravia en los periodos 2016 - 2017
segtin el tiempo de laborar en la empresa en el momento de la salida
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumbo Moravia

Segun el grafico, del total de personas que salieron de la empresa, 1 colaborador Baby
Boomers no habia cumplido su primer afio. La generacion “X” presenta 4 personas que
igualmente no habian cumplido el primer afio; mientas que los Millennials cerraron el periodo
con 26 personas con antigiiedad de 0 afios, 5 personas con 1 afio, 4 con 2 afios y 1 que contaba

con 5 afos de antigiiedad.

Tipo de salida por Generaciones. El siguiente grafico muestra el tipo de salida segin

generaciones.
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Grafico No. 35

Rotacion en Jumbe Moravia en los periodos 2016 - 2017
de acuerdo con su generacion v al tiempo de permanencia en el momento de la salida
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumbo Moravia
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Segun el grafico, del total de colaboradores que salieron de la organizacidén, 15 son
Millennials y el tipo de salida fue por renuncia. En esa misma generacion se presentaron 14
despidos con responsabilidad patronal y 7 sin responsabilidad patronal. La Generacion “X”
tuvo 3 despidos sin responsabilidad patronal y 1 renuncia; por parte de los Baby Boomers, se
registr6 1 despido sin responsabilidad patronal.

Motivo de salida. Durante el periodo en estudio, la organizacion presenta registros

incompletos de las entrevistas de salida que justifiquen el motivo de salida del personal.
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Tabla No. 10: Motivos de salida de personal en Jumbo Moravia

MOTIVO Baby Boomers Generacion Millennials
X
Mejor Trabajo - - 1
Horarios - - -
Desplazamiento - - -

Falta de oportunidad de crecimiento - - -

Ambiente de trabajo - 2 -
Estudio - - -
Jefe - - 1
Motivos personales - - 1
Mejores beneficios - - 1
TOTAL 0 2 4

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Jumo Moravia

El Supermercado Jumbo Moravia aplica entrevistas de salida al personal; sin embargo, no
se realizaron al total de personas que renunci6 a la organizacidn; por tanto, solo se logro
obtener los datos de 6 personas por generaciones. Dentro de los principales motivos se
destacan: mejor trabajo, ambiente laboral, mejores beneficios, trato por parte del supervisor y

motivos personales. La mayoria pertenecen a la Generaciéon “X.

El siguiente grafico muestra los indices de rotacion de los ultimos periodos, incluyendo los

datos del periodo en estudio.
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Grafico No. 36

Comparativo del ndicador de rotacion anual por empresa en estudio
2011-2017
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y
Jumbo Moravia

Se puede apreciar que el Hotel Radisson, a partir del 2014 - 2015 tiene una tendencia a la
baja en el indicador de rotacion. Impresa Delta ha presentado igualmente tendencia a la baja
desde el periodo 2012-2013; sin embargo, para el periodo en estudio (2016-2017), pasa de un
8% a un 17%. Jumbo Moravia presenta un comportamiento variado; sin embargo, a partir del

periodo 2014-2015 presenta tendencia a la baja.

Cabe senalar que las tres empresas de Grupo Comeca tienen una escala de cumplimiento
donde el deseable 0 maximo es un 16%, satisfactorio un 18% y el resultado minimo esperado

un 20%.
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Para el periodo en estudio, el Hotel Radisson e Impresora Delta obtuvieron resultados de
satisfactorios a maximos; solamente Jumbo Moravia obtuvo resultados menores a los minimos

esperados.

Cada una de las variables tiene un papel fundamental dentro del estudio. Llevar el pulso de
la rotacion de personal sin el debido analisis, se convierte en datos vacios. El verdadero objetivo
de obtener la informacidon es que sea util para la toma de decisiones y para el disefio de
estrategias en funcion de reducir la rotacion que afecta la productividad, los clientes,
colaboradores y demads partes interesadas, el clima laboral y por supuesto las finanzas de las

organizaciones.

Conocer detalles de la rotacidon por generacion, por departamento y tomando en cuenta la
antigiiedad y el motivo de salida de las personas, permite complementar el analisis de la primera
variable en relacion con la fuerza laboral. Ademas de ser el insumo para el cierre con la tercera
y ultima variable.

Analisis de retencion en las empresas

En este apartado se realiza el andlisis de la retencion de talento en las empresas Hotel
Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, de acuerdo con las generaciones Baby Boomers,
Generacion “X” y Millennials, con una interpretacion de los resultados obtenidos a través de la
aplicacidn de un instrumento disefiado para tal fin y haciendo un andlisis de los resultados por

medio de cuadros comparativos.

Esta informacion se obtiene aplicando una herramienta de recoleccion de datos a las jefaturas
de Recursos Humanos de las empresas en estudio. Estas 4reas representan, segun la bibliografia
consultada, los aspectos mas generales que se deben tomar en cuenta para trabajar aspectos

relacionados con la retencion. Esto no significa que sean los Unicos, pero si los que estan
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presentes en cualquier organizacién en mayor o en menor grado. Para efectos del andlisis de la
retencion en las empresas en estudio, se definieron las siguientes areas de estudio con la
justificacion que corresponde:
a)  Salario: representa el factor de motivacion por excelencia. Aun asi, la
satisfaccion del colaborador con el salario puede representar un motivo de salida de la

organizacion, para buscar otras oportunidades.

b)  Capacitacion y Desarrollo: sirve para desarrollar nuevas habilidades y mejorar
la calidad del trabajo que ofrecen los colaboradores. El cerrar brechas en sus perfiles
de puesto, les permite sentirse a gusto con su trabajo lo que genera fidelidad hacia la

empresa.

o] Compensacion variable / incentivos: ayuda a mantener la motivacion en el
trabajo y permite premiar la eficiencia. Los colaboradores se sienten motivados a dar

mas de lo que normalmente se les solicita.

d)  Superacion y crecimiento profesional dentro de la organizacién: es uno de
los factores claves de retencion en la organizacion. Las oportunidades de crecimiento
hacen que los colaboradores se sientan motivados y felices en la organizacion, a la que

cada vez van tomandole mas sentido de pertenencia.

e) Beneficios: permiten diferenciar a las organizaciones. Normalmente las
compafiias por los estudios de mercado que realizan a nivel salarial se vuelven poco
competitivas, pues las diferencias salariales entre algunos puestos no son marcadas
entre una empresa u otra. Esa falencia es llenada con un paquete de beneficios que
puede resultar un factor diferenciador a la hora de atraer candidatos a la organizacion

o de que los colaboradores tengan que tomar una decision de irse o quedarse en la
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empresa.

f) Clima Laboral: encierra la mayoria de los aspectos mencionados anteriormente
y muchos mas. La cultura organizacional es el ambiente que le permite al trabajador
desenvolverse de manera eficiente en su trabajo. Muchos factores pueden beneficiar el
clima laboral al igual que perjudicarlo. La empresa que destine recursos a mejorar el

clima laboral se garantiza la permanencia de sus empleados por mucho tiempo.

g) Condiciones de trabajo: representan el dia a dia en el trabajo. Son los factores
ambientales y socio — econdmicos que proporcionan protecciéon al colaborador. Los
recursos y herramientas de trabajo son esenciales para que el colaborador se
desempefie de la mejor manera. Aunado a eso, el contar con horarios de trabajo
aceptables que le permita al colaborador llevar una vida familiar y laboral balanceada,
le permitira a la organizacion retener el talento.
Salario.

o A nivel salarial, las tres empresas en estudio, al pertenecer a un grupo
corporativo en comun, tienen las mismas politicas salariales para todas. Cuentan con
un sistema de bandas salariales con distintas categorias en las que se ubican todos los
puestos. Las bandas tienen un minimo, un medio y un maximo que se encuentran
relacionadas aproximadamente con los percentiles 25, 50 y 75 de la Encuesta de
Salarios de “Price Waterhouse Cooper™.

o Este sistema de bandas permite a la organizacion tener un margen para poder
mover a los empleados de acuerdo con su desempefio, sin pasarse del tope del madximo

de la banda.

o Para todos los efectos, el Grupo Comeca hace una actualizacién de las bandas
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salariales anualmente, dependiendo de cémo se mueven los puestos en el mercado y

usando como referencia, ademas, el decreto de salarios minimos.

Capacitacion y Desarrollo.

Todas las empresas en estudio cuentan con un indicador de capacitacion cuya férmula de
calculo y metas, estan definidas anualmente por el Grupo Comeca. A saber:
Foérmula de calculo: (horas de capacitacion / total de personal). Este célculo se realiza de forma
mensual y las capacitaciones en las tres empresas se deben agrupar en una de 5 areas especificas
de capacitacion:

Induccion: induccion en la Organizacion y al puesto de trabajo.

Habilidades Blandas: trabajo en equipo, comunicacioén, reconocimiento, liderazgo, Gessa
cédula, soy GESSA, Soy Servicio.

Habilidades Técnicas: uso de equipo y sistemas (Hand Held, Software, Office Windows,
Autocad), proceso de fabricacion de carton o papel, comprension y utilizacion del informe de
enfoque, manejo de merma, producto no conforme, manejo de reclamos y quejas, manejo de
inventarios, manejo del dinero/ fraude, servicio al cliente, idiomas.

Sistemas de Gestion: en esta categoria se toma en cuenta toda capacitacion relacionada a ISO,
HCCP y Salud y Seguridad Ocupacional, Programa Ss, brigadas, control de plagas, inocuidad,
limpieza, manipulacion de alimentos, seguridad del personal, equipo de proteccidén personal,
seguridad de los clientes, manual de buenas practicas.

Academia: en esta categoria se toma en cuenta toda formacion que otorgue un grado académico
conferido por una institucién de pregrado o posgrado que requiera pruebas que exijan rendimero

académico y otorguen el grado; por ejemplo, de secundaria, técnico, especializacion, diplomado,

bachillerato, maestria y doctorado; y participacion en congresos.
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Para el periodo 2016 — 2017, el siguiente grafico muestra como estuvo distribuida la

capacitacion en cada una de las empresas:

Grafico No. 37

Distribucion de la capacitacion por empresa
Periodo 2016 - 2017
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Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

Se puede apreciar como el Hotel Radisson enfoca la capacitacion en las habilidades blandas
con un 40% y las habilidades técnicas con un 30%; mientras que, en el caso de Impresora Delta,
ellos se enfocan en los Sistemas de Gestion con un 75% y en el caso de Jumbo Moravia, trabajan

fuertemente las habilidades técnicas con un 72%.

Metas y Resultado. La meta para las tres compaiiias es de 21 horas de capacitacion por
colaborador por afio como minimo, 24 horas como meta satisfactoria y la meta maxima es de 27
horas. Para el periodo 2016 — 2017, el Hotel Radisson cerr6 con 24 horas promedio por
colaborador, mientras que Impresora Delta tuvo 34 horas y en el caso de Jumbo Moravia cerrd
con 37 horas de capacitacion promedio.
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Beneficios para la capacitacion: en el caso del Hotel Radisson y Jumbo Moravia,
unicamente otorgan permisos con tiempo para que las personas estudien; mientras que
Impresora Delta reconoce un porcentaje de la matricula de las materias y, ademas, los
colaboradores tienen como beneficio obtener financiamiento de parte de la compafiia para
estudiar y el monto se le rebaja directamente del salario.

Compensacion Variable / Incentivos

Todas las empresas en estudio tienen un procedimiento de pago variable de acuerdo con los
resultados del Informe de enfoque, el cual se basa en el sistema del “Balance Scored Card” y
aplica a la Gerencia General, Gerencias de Area y Jefaturas de Departamento.

Los demas incentivos que se pagan en las empresas estan relacionados con comisiones para
las vendedoras. Ademas, se hace un reconocimiento al final del afio para los que cumplen

quinquenios en cada una de las empresas.

Superaciéon y crecimiento profesional dentro de la organizacién: las empresas cuentan
con un procedimiento del Grupo Comeca para movimientos internos dentro de la compafiia y,
ademas, otro para promociones internas dentro del grupo. Por tal razon, todos los puestos
vacantes se deben cubrir por medio de concursos internos para dar la oportunidad de
crecimiento a los colaboradores. Estos podran moverse, ademds, dentro de las mismas
compaiiias del Grupo Comeca sin perder los beneficios de los que gozan o su antigiiedad. De
esta manera, logran evidenciar el valor de Desarrollo Humano que tienen. Ninguna de las tres
empresas cuenta con planes de desarrollo profesional y los casos en los que se presenta son
analizados de una forma particular. Se encuentran ejemplos en el Hotel Radisson de

supervisores que pasan a liderar un departamento; en el caso de Jumbo Moravia

Beneficios: Existen una serie de beneficios que otorgan todas las empresas del Grupo
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Comeca y otros que son propias de cada organizacion en particular. Esta informacion sera
analizada por medio de graficos y cuadros para efectos de comparar no sélo entre empresas,
sino, ademads, entre las distintas organizaciones que se estan estudiando. Los beneficios que se
presentan en las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta o Jumbo Moravia comprenden:

e Bono Anual por Resultados

e Comisiones sobre Ventas

e Asociacion Solidarista

e Servicio de Comedor

e Servicio Médico

e Servicio de Transporte

¢ Descuento a Empleados

¢ Cesantia Anual

e Centro Recreativo

e Servicio de Nutricionista

¢ Gimnasio

e Descuentos Universidades

e Licencias con Goce Salarial

e Teletrabajo

e Pago de Estudios

o Celular

e Company Car

e Seguro Médico

e Mantenimiento de Vehiculo

130



Aunque el Grupo Comeca tiene como practica otorgar el beneficio de Cesantia anual en sus empresas,
se constato que en el caso del Hotel Radisson esta practica no se day si en el caso de Impresora Deltay
Jumbo Moravia. Ademas, las tres empresas cuentan con Asociacion Solidarista, Servicio Médico vy,
ademas, el personal de las tres empresas tiene acceso al Centro de Recreo del Grupo Comeca ubicado
en Pozos de Santa Ana.

En la siguiente grafica se muestra cémo se distribuyen los beneficios de acuerdo con la
generacion:

Grafico No. 38

Beneficios otorgados segin la generacion
Periodo 2016 - 2017

] 100% S N

IMPRESORA DELTA JUMBO MORAVIA HOTEL RADISSON

= BABY BOOMER  m GENERACION X MILLENIALS

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

Se puede apreciar que en el caso de Jumbo Moravia no se hace diferenciacion por puesto en
el otorgamiento de beneficios. Estos son para todos sin excepciones. En el caso del Hotel
Radisson e Impresora Delta, se muestra que estan distribuidos de manera similar a nivel de
generacion. Esto significa que cada grupo generacional tiene en promedio el mismo porcentaje

de beneficios con que cuenta la empresa, siendo la generacién “X” la que tiene el porcentaje
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mas alto con un 46% en el caso del Hotel Radisson y un 50% los Baby Boomers en Impresora
Delta. Este porcentaje de menos de 50% en cada generacidn en estas dos empresas significa
que hay una serie de beneficios a los que solamente ciertos puestos tienen acceso,
principalmente las jefaturas y gerencias, a diferencia de Jumbo Moravia donde los beneficios
son para todos los puestos.

Ahora bien, si se hace la comparacidn con los beneficios e incentivos que otorga el Grupo
Comeca como tal, los porcentajes en las empresas son mas bajos atn.

Grafico No. 39

Beneficios otorgados segtin la generacion en relacion con el Grupo
Comeca
Periodo 2016 - 2017

IMPRESORA DELTA JUMBO MORAVIA HOTEL RADISSON

= BABY BOOMER  ® GENERACION X = MILLENIALS

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

Se puede determinar que, en el caso de Jumbo Moravia, aunque los beneficios que tienen se
les otorga a todos los puestos por igual, segiin consta en la grafica 36: “Beneficios otorgados
segun la generacion”, estos representan apenas el 37% de los Beneficios que el Grupo Comeca
tiene para sus empresas. En el caso de Impresora Delta y donde no hay una diferencia clara de

beneficios de acuerdo con alguna generacidn, se nota que apenas se otorgan entre un 27% y un
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31% de los beneficios que otorga el Grupo Comeca. Y en el caso del Hotel Radisson, la
generacion “X”, que es la que tiene un mayor porcentaje de beneficios, alcanza apenas un 41%
de los posibles beneficios que otorga el Grupo Comeca.

Esta informacion se puede explicar porque los beneficios e incentivos se incrementan de
acuerdo con la posicidn del puesto en la organizacion. Los niveles Gerenciales y de Jefaturas
son los que cuentan con mayor cantidad de beneficios e incentivos. En el caso de Jumbo
Moravia, al no tener personal en esos niveles, porque laadministracion del supermercado se lleva
a cabo desde GESSA (Grupo Empresarial de Supermercados), es por eso que todo el personal
cuenta con los mismos beneficios. En el caso de Impresora Delta y Hotel Radisson, al contar
con una estructura completa de niveles gerenciales, el nimero de beneficios e incentivos se
incrementa; sin embargo, al representar esos puestos un porcentaje muy bajo del total de la
poblacion de cada una de las empresas, los porcentajes de beneficios e incentivos representan
un porcentaje bajo que no llega ni al 50% en ninguno de los casos, ni tampoco hace alguna
diferenciacion de acuerdo con la generacion del colaborador.

En la siguiente grafica se muestran los beneficios otorgados por empresa.

Grafico No. 40

Promedio de beneficios otorgados por empresa

Periodo 2016 - 2017

MPRESORA DELTA JUMBO MORAVIA HOTEL RADISSON

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia
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De los 19 beneficios e incentivos de la lista inicial, se puede apreciar que en el caso de
Impresora Delta, los colaboradores, sin importar la generacion, tienen acceso a 12 mientras que
los colaboradores de Jumbo Moravia tienen acceso a solamente 7 y en el Hotel Radisson, las
personas podrian aspirar a obtener 17.

Estos datos a nivel porcentual se muestran de la siguiente manera:

Gréfico No. 41

Porcentaje de beneficios otorgados por empresa con respecto al Grupo Comeca
Periodo 2016 - 2017

100%
Sis
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HOTEL RADISSON IMPRESORA DELTA IUMBO MORAVIA

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

Se aprecia que Impresora Delta otorga un 63% de los beneficios con los que cuenta el Grupo
Comeca, mientras que Jumbo Moravia solamente un 37% y en el caso del Hotel Radisson, un
89%.

Como se explico anteriormente, en el caso de Jumbo Moravia, el 100% de la poblacién tiene
acceso a esos 7 beneficios. En Impresora Delta, de los 12 beneficios e incentivos otorgados por
la empresa, todos los colaboradoressin excepcidn tienen acceso a 5, es decir, un 41% del total
de beneficios que brinda la empresa. En el caso del Hotel Radisson, de los 17 beneficios que

otorga la empresa, todos los colaboradores tienen acceso a un 41% de ellos.
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Grafico No. 42

Porcentaje de beneficios otorgados a todos los empleados de la empresa
Periodo 2016 - 2017
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IMPRESORA DELTA JUMBO MORAVIA HOTEL RADISSON

B % Beneficios

Fuente: Informacion proporcionada por el Jefe de Recursos Humanos de
Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia.
Elaboracién: Equipo investigador; et al; 2018

Clima Laboral. El clima laboral se mide en las empresas del Grupo Comeca con los

siguientes objetivos:

eComo una herramienta para la gestion de gente: es una herramienta para el
establecimiento de planes de mejora, monitoreo del ambiente laboral, y la revision formal
del avance del clima laboral, tanto para los departamentos como para la empresa. Permite
el manejo consistente y profesional de diferentes niveles de ambiente laboral. Debe haber

un enlace claro entre los resultados de la Medicion y el plan de mejora.

e Como un mecanismo de traduccion de estrategia: es un sistema orientado a traducir y
afianzar la estrategia de gente de todos los equipos e individuos. Debe ser visto dentro del

contexto de una direccion estratégica clara, la cual ha sido definida y comunicada al
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negocio.

¢ Como un conductor de la cultura: es una forma de definir la manera en que hacemos
las cosas en la empresa. Para lograr el impacto cultural deseado, laencuesta de clima debe
ser mas que un proceso mecanico llevado a cabo por papeles. Debe apegarse a una serie de
principios, lo cual destaca “cémo” debe manejarse el ambiente laboral.

Todos los factores anteriores, deben ir orientados a cumplir con un objetivo, el cual es
conocer la opinion de las personas acerca de su ambiente de trabajo, de manera que permita
evaluar oportunidades de mejora en la promocion de la calidad de vida laboral de los
colaboradores y asi fortalecer el crecimiento y desarrollo organizacional. Contar con un
ambiente de trabajo agradable permite que el colaborador se sienta motivado para trabajar. Los
resultados de la Encuesta de Clima Organizacional y Liderazgo que se aplico en el periodo 2016
- 2017 por parte del Grupo Comeca al Hotel Radisson, Impresora Deltay Jumbo Moravia, arroja

los siguientes resultados:
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Grafico No. 43

Resultados de Clima Organizacional v Liderazgo
Peniodo 2016 - 2017
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o CLIMA e LIDERAZGO MINIMA e SATES e MAXIMA

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

Cabe destacar los resultados del Hotel Radisson pues estan por encima de la meta maxima
de 82. En el caso de Impresora Delta, la nota de Liderazgo se queda por debajo de la meta
minima con un 73,2. En el caso del Jumbo Moravia, los resultados se encuentran dentro de las
metas satisfactoria y maxima.

De esta encuesta también se desprenden las razones por las que los colaboradores
abandonarian la organizacion, lo cual sirve de referencia para gestionar la retencion del talento

en la organizacion.
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Grafico No. 44

Encuesta de Clima- Motivos por los cuales dejaria de laborar
en esta empresa (Hotel Radisson)

Nota: Elaboracion propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

En el .caso del Hotel Radisson, el principal motivo por el que las personas se irian de la
organizacion es por una mejor oferta laboral con un 11,64% y la segunda razén en importancia
es por despido con un 8,19%; lo cual indica que lo harian por una decision de la compaiiia. El
61,19% estd compuesto por distintas razones, con muy pocas observaciones, y por ello estan

agrupadas.
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Grafico No. 45

Encuesta de Clima: Motivos por los cuales dejaria de laborar
en esta empresa (Impresora Delta)

B Mejor Salarip @ [espado @ Mejor Oportunadad ® Motnos Pereonalas 8 Enfermeadad B Cercania B Homanos Botins

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia

En el caso de Impresora Delta, la gente se iria de la organizacion por un mejor salario con un
11,64% y por una mejor oferta laboral un 6,03%, estando la razén del despido en un segundo

lugar con un 8,19%. Las opiniones, al ser tan diversas, se agrupan en un 63,35%.

Grafico No. 46

Encuesta de Clima: Motivos por los cuales dejaria de laborar
en esta empresa (Jumbo Moravia)

& Mejor Oferta Laboral

= Enfermedad o Motivos de Salud ® Despidt
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B8 Razones Famadliares & Prefencias Botros

Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia
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En el caso de Jumbo Moravia, al igual que las otras dos empresas, la principal razon es una
mejor oferta laboral con un 7,26%, o por enfermedad o problemas de salud, ese mismo
porcentaje. Al igual que en los dos casos anteriores, las opiniones divididas se agrupan en un
60,46%.

Condiciones de trabajo.

El altimo factor por analizar, como parte de la retencion en las empresas bajo estudio, se
refiere a las condiciones de trabajo. Esto importante para los colaboradores; ya que representa
los factores ambientales y socioecondomicos que proporcionan proteccion al colaborador.
Dentro de ellos se evalua el salario, los horarios, las herramientas de trabajo, la proteccion frente
a accidentes, las actividades sociales, etc. En la siguiente grafica se aprecia la percepcion que
tienen los colaboradores con respecto a las politicas de la empresa en materia de condiciones

de trabajo:

Grafico No. 47

Resultados de las condiciones de trabajo
Periodo 2016 - 2017
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Nota: Elaboracién propia (2018) tomado de Jefe de Recursos Humanos, Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia
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Las percepciones son diferentes entre una y otra compaiiia. Pasa la meta méxima de 82, por
mas de 6 puntos, el Hotel Radisson y se queda por debajo de la meta minima Jumbo Moravia con
un 77. En el caso de Impresora Delta presenta un 80% de percepcion positiva y queda en la
meta satisfactoria. Este factor estd muy relacionado con la calificacidn total de clima laboral que

se muestra en la grafica 43. Resultados de Clima Organizacional, periodo 2016 — 2017.

Al concluir este capitulo de analisis e interpretacion de los resultados obtenidos a través del
proceso de investigacion, se concreta la respuesta ante los objetivos y variables planteadas en
el presente estudio, el cual, una vez analizada la fuerza laboral, evidencia una tendencia
significativa a la contratacion de Millennials en las organizaciones en estudio, con el respaldo
de la encuesta salarial SEIS de PWC Costa Rica, la cual indica que para el 2017 se genera la
contratacién de 40 775 Millennials en diferentes industrias del pais, que se contrapone a las
generaciones Baby Boomers y “X” analizadas. Es importante que los departamentos de
recursos humanos en las organizaciones conozcan, ademas, los indices y causas de rotacion de
sus colaboradores para analizar las razones por las que se estd dando, sus carencias y las
oportunidades de mejora que genera su operacion. El estudio arrojé hallazgos importantes
mediante los instrumentos de salida utilizados en Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia, asi como la evidencia clara de que no existen oficialmente planes de retencion ligados

a la estrategia organizacional, los cuales se incluirdn en el siguiente apartado.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Conclusiones
Composicion de la fuerza laboral de las tres empresas

o Las empresas en estudio presentan alta inclinacion hacia la contratacion de
Millennials. Esta es la fuerza laboral de mayor representacion, con un 59% del total
de colaboradores; mientras que solamente un 10% son Baby Boomers y un 31% son
de la Generacidn “X”. La encuesta salarial SEIS de PWC Costa Rica indica que para
el 2017 se genera la contratacion de 40 775 Millennials en diferentes industrias del
pais, con una alta representatividad en contraposicion a otras generaciones
contempladas en la presente investigacion.

o Segun la estructura ocupacional del Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo
Moravia contratan principalmente Millennials, ya que la mayor demanda de puestos
que ofrecen es de nivel operativo. Tal como se menciona en el marco teérico, en el
benchmarking realizado por PwC para el periodo 2017, las contrataciones estan
enfocadas en el personal operativo con 7 924 personas. Por su parte, la Encuesta
Continua de Empleo del INEC muestra que alrededor de 525 000 personas para el
2017 se encuentran dentro del grupo "Ocupacién Elemental” (personal no calificado).
o De acuerdo con los datos recopilados, el 69% del personal en el Hotel Radisson
cuenta con una antigiiedad menor a 5 afios, mientras que Jumbo Moravia presenta un
84% e Impresora Delta un 48%. Esto demuestra una alta rotacioén del personal si se
considera que son organizaciones con muchos afios de pertenecer al Grupo Comeca

(18 afios en Jumbo Moravia, 19 afios Impresora Delta y 20 afios el Hotel Radisson).
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Rotacion en las empresas

. Las empresas en estudio cuentan con un instrumento denominado "entrevista de
salida". Sin embargo, a partir de la entrevista aplicada, se establece que una no cuenta con
el registro de la informacion y la otra presenta informacion incompleta que justifique el
motivo de salida de los colaboradores.

o La posicion de Recepcionista para el Hotel Radisson es la que presenta mayor
rotacion, la cual es un area de gran importancia y con un nivel de complejidad en el
proceso de reclutamiento y seleccion, dados los requisitos del puesto,
especificamente el idioma inglés; segun lo indicado por Recursos Humanos del Hotel
Radisson. Para impresora Delta es el personal de Produccién el que presenta mayor
rotacion y en Jumbo Moravia, el personal de Cajas. Esto coincide con los puestos de
mayor rotacion, segun el “Top 57 del estudio presentado por PwC Costa Rica para el
periodo 2017, donde la mayor rotacion se presenta en Servicio al Cliente, Operarios

de Produccion, Ventas, Técnico de Produccion y Analista de Cuentas por Pagar.

o Las empresas en estudio registran un dato de 15 salidas en el Hotel Radisson,
24 en Impresora Delta y 36 en Jumbo Moravia. Coincide, igualmente, con el mismo
estudio realizado por PWC, donde se constata que los Millennials son los que
presentan mayor porcentaje de rotacién con una representatividad del 32,4% de la

muestra.

° Dos de las empresas en estudio se mantienen por debajo de los resultados presentados
en el estudio realizado por PWC en empresas de diferentes sectores, donde la rotacion
promedio para el periodo 2017 es de un 32%; mientras que el Hotel Radisson cerré con un
13% e Impresora Delta con un 17%. Caso contrario con Jumbo Moravia, que registra una

rotacion de un 50% para el mismo periodo.
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o El Hotel Radisson es la inica empresa que cuenta con los motivos de salida de
los colaboradores. La mayoria obedecen a "una mejor oferta laboral" y PWC lo
presenta como la segunda razon de mayor porcentaje con un 22% para el 2017, al
describir que "una mejor oportunidad" obedece a una posicion de mayor nivel y mejor
salario.
Planes de retencion en las empresas

o Las empresas en estudio no cuentan con planes de retencion formalmente
estructurados o definidos para cumplir con una estrategia organizacional especifica.
. De acuerdo con la informacién recopilada en el estudio, ante la consulta sobre planes
de retencion, las personas entrevistadas condujeron hacia un tema de beneficios o incentivos
y de algunas iniciativas aisladas en la que se trabaja y que tienen como objetivo retener el
talento. Algunos de estos beneficios estan otorgados a menos de un 50% del total del

personal. Las jefaturas y gerencias son las que gozan de mas beneficios, principalmente los
casos de los gerentes de primer nivel.

. Los incentivos y pagos variables otorgados a algunas gerencias y jefaturas son
entregados al ocupante del puesto independientemente de que pertenezca a alguna generacion
en particular. Por ejemplo, en el caso del Hotel Radisson, el Gerente de Ventas tiene un
paquete de compensacion entre beneficios e incentivos que estan fijados para ese puesto en
particular independientemente de quien lo ocupe, sea hombre o mujer, Baby Boomers, de

Generacion “X” o Millennials.
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Recomendaciones

Con respecto a las conclusiones obtenidas del analisis de la composicion de la fuerza laboral
se recomienda:

¢ Disefiar una propuesta enfocada hacia el analisis y la definicion de "cuadros
de reemplazo", con base en la relacion de perfiles ocupacionales versus las
generaciones, alineado a las necesidades del negocio y el comportamiento
del mercado.

e Realizar un inventario de Recursos Humanos que incluya variables de
acuerdo con el nivel de escolaridad, experiencia, competencias e intereses de
los colaboradores, con el proposito de comparar e identificar las
caracteristicas mas representativas por generacion y puesto ocupacional.

¢ Sistematizar el conocimiento por medio de la definicidon de procedimientos
y/o instructivos para los procesos clave de las organizaciones; permitiendo
que la informaciéon y los conocimientos se mantengan actualizados ante
cambios emergentes a lo largo del tiempo.

Con respecto a las conclusiones obtenidas del andlisis de la rotacidon de las empresas bajo
estudio se recomienda:

e [levar a cabo un analisis del instrumento de entrevista de salida, con el fin
de validar si el disefio arroja la informacidn precisa para la puesta en marcha
de acciones que ayuden a mitigar la rotacion voluntaria.

e Asegurarse de que la entrevista de salida se aplique a todas las personas que
salgan de la organizacion, para garantizar precision de la informacion.

e Sistematizar la informacion de la entrevista de salida en todas las
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organizaciones para obtener los datos pertinentes, que permitan focalizar los

esfuerzos de retencion como una estrategia corporativa.

Con respecto a las conclusiones obtenidas del anélisis de los planes de retencion de las
empresas bajo estudio se recomienda disefiar un plan de retencion de talento humano basado
en los siguientes puntos:

o Identificar los puestos clave de las organizaciones, tomando en cuenta su
contribucion al negocio, las capacidades técnicas y habilidades blandas
requeridas.

¢ Obtener informacién de los colaboradores potenciales en puestos clave, que
le permitan a las empresas determinar las razones que las motivan a
permanecer trabajando en la organizacidon y que pueda resultar relevante de
cara a crear estrategias no solo de retencion, sino también de contratacion.

e Establecer un plan o estrategia formal de retencion orientado a los
Millennials, por ser esta la generacion que presenta mayor rotacion en las
empresas Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia y que permita
a los departamentos de Recursos Humanos, enfocarse en la generacion que

mas rotacion le estd generando a las empresas.
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ANEXOS
HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE INFORMACION
Objetivo general

Recopilar informacion del departamento de Recursos Humanos de las empresas Hotel
Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, para poder analizar la composicion de la fuerza
laboral y los indices de rotacion, asi como sus causas; a fin de generar conclusiones y

recomendaciones.

Se pretende obtener con esta herramienta, informacién cualitativa y cuantitativa que
permita hacer comparaciones entre las tres empresas analizadas, para proceder luego del
analisis de cada una de las variables establecidas en el cuadro de conceptualizacion y

operacionalizacion.

Este cuestionario sera aplicado a los Jefes de Recursos Humanos mediante un correo
electronico para obtener toda la informacion de los expertos, que permita tener un panorama

mas completo para asi generar las conclusiones y recomendaciones finales.

Se abarcaran los principales aspectos que se consideran indispensables para completar la

informacion que pudiera faltar luego para desarrollar cada una de las variables.
a. CON RESPECTO A LA COMPOSICION DE LA FUERZA LABORAL

1. Por favor indicar el “HeadCount” total de la empresa, inicamente colaboradores

activos con contrato de trabajo por tiempo indefinido.
2. Indicar el nimero de hombres y mujeres que laboran en la empresa.

3. Por favor, tabular la informacion que se solicita a continuacion, para todos los

colaboradores activos en la empresa. Tabular la informacién en el Excel que sera enviado por
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correo electrénico.
a) Nombre completo del colaborador
b) Numero de cédula
c) Puesto en la empresa
d) Fecha de ingreso
e) Departamento al que pertenece
f) Area en la que trabaja (administrativa u operativa)
g) Fecha de nacimiento
b. CON RESPECTO A LA ROTACION DE LA EMPRESA

1. Por favor indicar, ;Como se define la rotacion en la empresa? ;Cudl es la férmula

utilizada para el calculo? ;Cudles variables la componen?

2. (Existen parametros o metas, definidas por el Grupo Comeca para el indicador de

rotacion que llevan en su empresa? ;Cual es la periodicidad en la medicion?

3. ;Cuadles son las tres principales acciones llevadas a cabo por la empresa para bajar los

indices de rotacion? Enumérelas en orden de importancia.

4. ;Se aplican entrevistas de salida para el personal que se marcha de la empresa? ;Qué

se hace con esa informacion?

5. Por favor indicar para el periodo del 2011 al 2016 la rotacién anual de su empresa en
valores porcentuales.

2011-2012  2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016

Indicador
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Anual

6. Siguiendo la misma linea de la pregunta anterior, por favor indicar para el periodo

2016 — 2017 la rotacién mensual de su empresa.

Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Oct

16 16 16 17 17 17 17 17 17 17 17 17

Indicador

Mensual

7. Por favor, tabular la informacidn que se solicita a continuacidn, para los colaboradores
que salieron de la empresa en el periodo 2016 - 2017. Tabular la informacion en el Excel que

sera enviado por correo electrénico.
a) Nombre completo del colaborador
b) Numero de cédula
c) Puesto en la empresa
d) Fecha de ingreso
e) Fecha de salida
f) Departamento al que pertenece
g) Area en la que trabaja (administrativa u operativa)
h) Fecha de nacimiento

i) Motivo de la salida
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ii.

1il.

1v.

Vi.

Vil.

Vviil.

1X.

Despido con Responsabilidad Patronal
Despido sin Responsabilidad Patronal
Finalizacion de Contrato

Renuncia

Mejor Trabajo

Horarios

Desplazamiento

Falta de Oportunidad de Crecimiento
Ambiente de Trabajo

Estudios

Jefe

Motivos personales

Mejores beneficios

(" NOMBRE COMPLETO:
FIRMA:
FECHA:

\
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CUESTIONARIO PARA MEDIR LA SATISFACCION CON LOS BENEFICIOS E

INCENTIVOS QUE BRINDA LA EMPRESA

El presente cuestionario forma parte de un estudio y tiene la finalidad de conocer su opiniéon
acerca de los beneficios e incentivos que brinda la empresa. Las respuestas son anonimas y se
utilizaran para presentar a la empresa una propuesta para mejorar la calidad de vida laboral y

familiar del personal.

Es por esto por lo que agradecemos de antemano su participacion en el estudio y su

colaboracion para que esta iniciativa sea exitosa.
Por favor completar todas las preguntas.

1. (Considera usted, que el salario mensual que recibe es acorde con el trabajo que

realiza?
Si ()
No ()

2. Cite los tres beneficios o incentivos mas importantes (desde su punto de vista), que

recibe de parte de la empresa. Citelos en orden de importancia:

a)

b)

¢)

3. Considera usted que los beneficios y/o incentivos que recibe son justos en relacion

con el trabajo que realiza? Justifique su respuesta.
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St ()
No ()

Porqué?

4. Considera usted que los beneficios y/o incentivos que recibe por parte de la empresa,

son equitativos en relacion con el trabajo que realiza? Justifique su respuesta.
Si ()
No ()

Porqué?

5. ¢(Cree usted que una serie de beneficios adicionales o diferentes a los que recibe

actualmente podrian mejorar su calidad de vida laboral y personal?

Si ()
No (1)

6. Cite tres beneficios o incentivos que le gustaria recibir de parte de la empresa y que le
puedan ayudar a mejorar su calidad de vida laboral y personal. Citelos en orden de

importancia:

a)
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b)

c)

7. Escriba dos motivos por los cuales recomendaria trabajar en esta empresa a un

amigo(a):

a)

b)

8. Escriba dos motivos por los cuales dejaria de trabajar en esta empresa

a)

b)

9. (Recibe usted, por parte de la empresa, algun tipo de beneficio que considere que no

le resulta provechoso en su vida familiar o laboral?

a)

b)

c)

10. ;Esta trabajando para una empresa de prestigio?
Si ()

No ()

11. ;Se siente orgulloso de trabajar para esta empresa?
St ()

No ()
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Tiempo de laborar
Menos de 5 afios
De 5 a menos de 10 afios

De 10 a menos de 15 afios o mas

. Periodo de su fecha de nacimiento

Antes de 1965 ()
Entre 1965y 1980 ( )
Entre 1981y 1995 ()
Puesto de trabajo
Operativo ()
Administrativo ()

Ejecutivo ()

()
()

()

iMUCHAS GRACIAS!
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1. JUSTIFICACION

Esta guia de referencia surge como recomendacion, a raiz del analisis realizado en cada

una de las variables bajo estudio, y luego de generar las conclusiones. Con ella, se busca

responder al objetivo de la investigacion: “Disefiar una propuesta de retencion de

empleados para la brecha generacional con mayor rotacion en las empresas Hotel

Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia.”

A continuacion, se presenta un resumen de las principales conclusiones de cada una de

las variables.

1.1. Analizar como estd compuesta la fuerza laboral de las empresas Hotel

Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, de acuerdo con las generaciones

Baby Boomers, Generaciéon X y Millennials para la aplicacion del analisis

comparativo. La variable de este objetivo es la composicion de la fuerza

laboral por generacion. Se concluy6 que:

1.1.1. Los Millennials son la fuerza laboral de mayor representacion, con un

72% del total de colaboradores; mientras que solamente un 13% son

Baby Boomers y un 15% de la Generacion X.

1.1.2. Segln la estructura ocupacional, el Hotel Radisson, Impresora Delta y

Jumbo Moravia contratan principalmente Millennials ya que la mayor

demanda de puestos que ofrecen es de nivel operativo.

1.1.3. De acuerdo con los datos recopilados, el 69% del personal en el Hotel

Radisson cuenta con una antigiiedad menor a 5 afios; mientras que

Jumbo Moravia presenta un 84% e Impresora Delta un 48%. Esto

demuestra una alta rotaciéon del personal, al considerar que son

organizaciones con mas de 15 afios de pertenecer al Grupo Comeca (18

afios, Jumbo Moravia; 19, Impresora Delta y 20 afios, el Hotel

Radisson).
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1.2. Determinar los indices de rotacion en las empresas Hotel Radisson, Impresora

Delta y Jumbo Moravia, en los Baby Boomers, Generacion X y Millennials
para el analisis de las causas de las salidas de los colaboradores en esas
empresas. La variable de este objetivo es la rotacion de personal. Se concluyo

que:

1.2.1. Las empresas en estudio presentan alta inclinacion hacia la contratacion
de Millennials. Esta es la fuerza laboral de mayor representacion con un
72% del total de colaboradores, mientras que solamente un 13% son

Baby Boomers y un 15% son de la Generacion X.

1.3. Analizar los planes de retencion de los colaboradores de las empresas Hotel
Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia para medir su relacion con las
causas de rotacion. La variable de este objetivo es la retencion del personal.

Luego del analisis se concluyo que:

1.3.1. Las empresas en estudio no cuentan con planes de retencion
formalmente estructurados o definidos para cumplir con una estrategia
organizacional especifica.

1.3.2. De acuerdo con la informacion recopilada en el estudio, ante la consulta
sobre planes de retencion, las jefaturas de Recursos Humanos de las tres
compaiiias se refirieron hacia un tema de beneficios o incentivos y de
algunas iniciativas aisladas en la que se trabajan y que tienen como
objetivo retener el talento. Algunos de estos beneficios estan otorgados
a menos de un 50% del total del personal; las jefaturas y gerencias son
las que gozan de mas beneficios, principalmente los gerentes de

primer nivel.
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1.3.3. Los incentivos y pagos variables otorgados a algunas gerencias y

jefaturas son entregados al ocupante del puesto, independientemente de

la generacion a la que pertenezcan.

2. OBJETIVO GENERAL:

Proporcionar una serie de recomendaciones estratégicas que permitan a la

organizacion:

1.1 Atraer a los Millennials con una serie de iniciativas de retencion que permitan a la

organizacion seleccionarlos con las competencias necesarias para conseguir los

mejores resultados y garantizar su permanencia durante varios afos.

1.2 Lograr identificarlos con los valores y la estrategia organizacional, sin que esto

signifique una amenaza para lograr sus propios objetivos personales.

1.3 Retenerlos y motivarlos para que demuestren desempefio efectivo al alcanzar los

objetivos de la organizacion.

1.4 Desarrollarlos para continuar alcanzando estandares de ejecucion cada vez mas

exigentes.

1.5 Reforzar las practicas que promueven la calidad de vida laboral de esta generacion.

3. ALCANCE

El alcance de esta guia de retencion comprende a todos los colaboradores Millennials

de las empresas del Grupo Comeca: Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo

Supermercados.

4. DOCUMENTOS RELACIONADOS

4.1. Evaluacion de Periodo de Prueba

4.2. Evaluacion del Desempefio
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4.3. Politica de Compensacion
4.4. Politica de Capacitacion

4.5. Pégina oficial del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

S. DEFINICIONES

5.1. Millenials: grupo de personas nacidas después de 1980 y hasta 1995.
5.2. Cross Training: entrenamientos cruzados. Actividades de capacitacion que
puede llevar un colaborador en otra area de la empresa, sin que represente una

compensacion salarial o la promesa de un puesto futuro.

6. INDICADORES POR IMPACTAR

6.1. Rotacion: el objetivo principal de esta guia es reducir la rotacion en la
generacion Millenials.

6.2. Capacitacion: las acciones de capacitacion llevadas a cabo por la empresa
para esta generacion, se veran reflejadas en este indicador con los registros
respectivos.

6.3. Clima Organizacional: todas las iniciativas planteadas en esta guia para la
retencion de los Millennials, tendran impacto en el indicador de Clima
Organizacional y en cada uno de sus sub - factores, lo que permitird a la

organizacion medir el impacto de las acciones tomadas.

6.3.1. Comunicacion: se presenta una serie de acciones y recomendaciones
para mejorar este apartado. La generacion Millennials requiere
comunicacion constante en ambas vias.

6.3.2. Condiciones de Trabajo: representan el dia a dia en el trabajo. Se
sugieren recomendaciones orientadas a mejorar las condiciones de

trabajo de los Millenials.
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6.3.3.

6.3.4.

6.3.5.

Liderazgo: la empresa, al implementar las acciones pesentadas, debera
entrenar a los lideres para que realicen su trabajo de una manera mas
eficiente con los Millenials. Aplicar evaluaciones de desempefio,
capacitacion, comunicacion y direccion del trabajo, requerird
entrenamiento y eso se vera reflejado en los resultados anuales de este
indicador.

Capacitacion: aunque es un sub-factor del indicador de clima
organizacional, corresponde también a un indicador de la compaiiia
como ya se explico en el punto 6.2.

Identificacion y Compromiso: consistirdA en enamorar a los
Millennials para que se sientan orgullosos de trabajar en la empresa y

contribuir con sus resultados.

7. RESPONSABILIDADES

7.1. Jefe de Recursos Humanos

7.1.1.

7.1.2.

Revisar este plan una vez al afio junto con la Gerencia General de la

empresa.

Asesorar y capacitar a las otras Jefaturas para la aplicacion de este Plan

de Retencion.

7.2. Jefaturas de Area

7.2.1.

Aplicar este Plan a todos los colaboradores Millennials bajo su

direccion.

7.3. Colaboradores Millenials

7.3.1.

Incentivar a sus compaifieros y participar activamente de las actividades
organizadas por la empresa que promuevan el involucramiento y la

colaboracion.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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7.3.2. Proporcionar continuamente retroalimentacion al departamento de

Recursos Humanos para la mejora continua.

7.3.3. Participar anualmente de la revision de este documento con el
Departamento de Recursos Humanos. El involucramiento en Ia
actualizacion les incentivara a comprometerse con las actividades y los
lineamientos planteados en la presente guia, ya que ellos forman parte

de su desarrollo y actualizacion.

8. GENERALIDADES

Esta guia de retencion esta orientado a la generacion Millenials, por ser ellos quienes
mas rotan en las empresas Hotel Radisson, Impresora Delta o Jumbo Supermercado,
de acuerdo con el analisis hecho de la variable de rotacion con el fin de desarrollar el

objetivo propuesta, descrito anteriormente.

Para ello, se han identificado una serie de factores en los cuales la organizacion debe
enfocarse para retener el talento de los Millenials. Estos fueron previamente
analizados en la variable de retencion con los resultados obtenidos de la aplicacion de
la herramienta disefiada para tal fin. Esta guia brinda una serie de recomendaciones
por cada uno de esos factores analizados, a fin de proporcionar a la organizacion una
0 varias iniciativas que se puedan aplicar de acuerdo con los requerimientos y recursos

con que cuenta la empresa. Estos factores comprenden:
8.1.1. SALARIO

8.1.1.1. Aprovechar la estructura salarial con que cuenta la empresa para la
asignacion salarial de los Millennials de manera diferenciada, con

base en un sistema de evaluacion de desempefio.
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8.1.1.2. Aplicar la Evaluacion de desempefio a todos los puestos de la

8.1.1.3.

organizacion ya que, al haber ajustes de salario sin diferenciacion,

se puede generar desmotivacion en los colaboradores.

De acuerdo con la calificacion obtenida en dicha evaluacion, asi

sera el porcentaje de incremento que reciban sobre la base salarial.

8.1.2. CAPACITACION

8.1.2.1.

8.1.2.2.

8.1.2.3.

8.1.2.4.

8.1.2.5.

Se debe crear un plan de capacitacion con actividades especificas
para la generacion Millenials. Aprovechar herramientas como la
medicion de clima laboral anual para involucrarlos en la
construccion de este plan. Ellos mismos pueden brindar opciones
de capacitacion que les gustaria recibir y que generen valor para la

empresa.

Este plan de capacitacion, con su debido contenido presupuestario,

debe ser presentado a la gerencia general para la debida aprobacion.

Las acciones del plan de capacitacion deben ser las que se adecuen
mejor al colaborador Millenials, en cuanto a contenido y la relacion

con la empresa y el puesto de trabajo como un todo.

Ademas, es necesario incluir los aspectos pertinentes que limitan
el proceso de formacion (legislacion, recursos humanos,
consideraciones financieras, disponibilidad de los colaboradores,

disponibilidad, proveedores, etc.)

Se debe enfocar en las areas especificas definidas por el Grupo

Comeca; a saber:

8.1.2.5.1. Induccion:

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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LOGO DE LA COMPANiA

Nombre: GUIA PARA LA RETENCION DE LOS MILLENNIALS

Elaborado por:
Mariana Vega, Javier Morales, Minor Rodriguez

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
1

8.1.2.5.1.1.

8.1.2.5.1.2.

8.1.2.5.1.3.

Implementar herramientas Implementar
herramientas como el “e-learning” para que
temas con mucho contenido tedrico, puedan ser
ensefnados por medio de una computadora, tablet
o teléfono celular, y que contenga herramientas

de evaluacion de los conocimientos aprendidos.

Implementar herramientas como el “e-learning”
para que temas con mucho contenido tedrico,
puedan ser ensefiados por medio de una
computadora, tablet o teléfono celular, y que
contenga herramientas de evaluacion de los

conocimientos aprendidos.

Complementar contenidos en la induccion para
que todos los colaboradores tengan una
comprension integral de la organizacion. Para
ello, se recomienda un entrenamiento en todos
los departamentos o secciones con los que tendra
relacion el colaborador en su nuevo puesto de

trabajo.

8.1.2.5.1.4. El departamento de Recursos Humanos debera

darle seguimiento constante al colaborador
durante los primeros tres meses para corregir
cualquier situacion que pueda presentarse, y
prevenir que el colaborador abandone la empresa

al no sentirse apropiado en su puesto.
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8.1.2.5.1.5. Este periodo es de suma importancia para

“enamorar” al colaborador, ya que no solo

comienza a conocer la empresa, sino que,

ademas, al estar comenzando a laborar, esta

persona pudo haber estado participando de otros

procesos de reclutamiento, por lo que podria

estar analizando y comparando sus condiciones,

de acuerdo con sus propios beneficios.

8.1.2.5.2. Habilidades Técnicas

8.1.2.5.2.1. Brindar capacitaciones en areas como idiomas, y

8.1.2.5.2.2.

todo lo relacionado con sistemas informaticos.

Aprovechar todas las capacitaciones que tiene la

empresa para los distintos puestos de trabajo de

acuerdo con el tipo de negocio y brindarlas en la

medida de lo posible de forma virtual aprovechando

el “e-learning” o cualquier otra herramienta

tecnologica.

8.1.2.5.3. Habilidades Blandas
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8.1.2.5.3.1.

8.1.2.53.2.

8.1.2.5.3.3.

Esta 4rea es de suma importancia para la
organizacion ya que se puede sacarles el maximo
provecho a estas capacitaciones para
“enganchar” a esta generacioén con la mision, la
vision, los valores. Es decir, involucrarlos en la
cultura organizacional. Para ello debe haber, de
manera anual, sesiones de refrescamiento y se
pueden utilizar las distintas herramientas
tecnologicas para hacerles llegar a los
Millennials este tipo de informacion. Se deben
complementar con actividades de
involucramiento, las cuales se detallan mas

adelante.

Brindar capacitaciones interactivas  sobre
conocimiento de productos y marca de la

empresa.

Aprovechar al maximo la alianza que tiene la
empresa con la CCSS, a través de programa
VIVE BIEN, para brindar a los colabores
capacitaciones en areas propias de su vida y que
los compromete con la misma organizacion.

Algunas de estas capacitaciones son:

8.1.2.5.3.3.1. La vida laboral como un proceso

8.1.2.5.3.3.2. Autoestima y estilos de vida

8.1.2.5.3.3.3. Manejo de estrés

8.1.2.5.3.3.4. Manejo de la ira

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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8.1.2.5.3.3.5. Manejo de finanzas personales
8.1.2.5.3.3.6. Convivencia basada en valores
8.1.2.5.3.3.7. Inclusiodn, una visioén en conjunto
8.1.2.5.3.3.8. Duelo en situaciones especiales de la vida
8.1.2.5.3.3.9. Familia y vida

8.1.2.5.3.3.10. Gestion del cambio en la vida
8.1.2.5.3.3.11. Proyecto de vida en cada etapa

8.1.2.5.3.4. Laempresa puede incluir dentro de su Plan de
Capacitacion Anual que cada Millennials lleve al
menos 5 capacitaciones por afio. Incluso, puede
brindarles el menu completo y que ellos mismos
decidan cudles son las 5 capacitaciones de este

Programa, que quieren llevar como minimo.

8.1.2.5.4. Sistemas de Gestion: en esta area, estas empresas
cuentan con muchas capacitaciones en las cuales

involucrar a los Millenials. A saber:
8.1.2.5.4.1. Programa de Salud Ocupacional
8.1.2.54.2. Programade5’S

8.1.2.5.4.3. Programas de Calidad (ISO 9001, HACCP, entre

otras)
8.1.2.5.4.4. Brigadas de Emergencia

8.1.2.5.4.5. Comision de Salud Ocupacional
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8.1.2.5.5. Academia: la empresa debe destinar un presupuesto de

acuerdo con sus posibilidades, para colaborar con un
porcentaje del pago en matricula y becas, siempre y
cuando la carrera esté relacionada directamente con el
puesto de trabajo. De lo contrario, la compaiiia puede
apoyar brindando tiempo o flexibilidad de horarios,
para que los Millennials que estan estudiando o desean
hacerlo, puedan realizarlo, sin que el trabajo llegue a

significar un obstaculo.

8.1.2.5.6. Es importante que la organizaciéon implemente una

buena comunicaciéon previo a cada actividad de
capacitacion donde informe al colaborador sobre la
naturaleza de la formacién y la competencia que se

pretende abarcar.

8.1.2.5.7. Se deben indicar claramente cuales son los objetivos

antes de la asistencia a la capacitacion y ofrecer
comunicacion clara de qué se requiere, conveniencia de
asistir y pre-trabajo, si es necesario. Hay que recordar
que esta generacion requiere interactuar en todos los
procesos en los que se les involucra para poder

despertar en ellos el interés.

8.1.2.5.8. Durante las actividades de capacitacion se debe

proporcionar al colaborador y al instructor las
herramientas, equipo, documentacion y facilidades

adecuadas.
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8.1.2.5.9. Al finalizar cada proceso de formacion, se deben crear

8.1.2.5.10.

8.1.2.5.11.

las herramientas para recibir retroalimentacion. Esto
permitird evaluar conocimientos aprendidos; pero
también que el colaborador evalte la actividad en

busca de la mejora continua.

Para evaluar el proceso de Capacitacion, los
principales criterios son las mejoras en las diferencias
detectadas entre las competencias actuales y las
requeridas. Estas evaluaciones deben realizarse tanto
en el corto como en el largo plazo. En el corto plazo, se
deberia obtener informacion de retroalimentacion del
colaborador sobre los métodos de formacion, los
recursos usados y el conocimiento y habilidades
ganadas como resultado de la formacion; ademas, se
puede determinar mediante una prueba practica escrita,
el cumplimiento de desempefio del tema impartido. En
el largo plazo, se deberia evaluar el desempeiio del
trabajo y la mejora en la productividad o en el plano

actitudinal del colaborador formado.

El proceso de evaluacion debe finalizar con la
elaboracion de un reporte anual y las acciones para dar
seguimiento a las oportunidades detectadas. Este
reporte incluye un andlisis de los datos recopilados y la
interpretacion de los resultados, asi como revision de
los costos de formacion y las recomendaciones para la

mejora.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
Mariana Vega, Javier Morales, Minor Rodriguez 1
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8.1.2.5.12. Al evaluar los resultados es necesario responder a

las siguientes preguntas:

8.1.2.5.12.1.

8.1.2.5.12.2.

8.1.2.5.12.3.

Le intereso al colaborador? Por ejemplo,
mediante una encuesta se evalaa el facilitador,
el cumplimiento de los objetivos de la
capacitacion, la metodologia utilizada, la
aplicabilidad del contenido, se solicita

sugerencias adicionales, etc.

JAprendié? Por ejemplo, pruebas o exdmenes
formales (escritos, orales, en linea); proyectos
relacionados con el trabajo completados
durante o después de la intervencion;
asesoramientos 0 reportes formales,
presentaciones. Por supuesto, ganar una prueba
no garantiza un cambio en el comportamiento
laboral. Sin embargo, por las caracteristicas de
esta generacion, se debe dar un seguimiento
continuo a cualquier actividad que los

involucre.

‘Mejoré el desempeiio en el centro de
trabajo? Las técnicas adecuadas para recopilar
estas evidencias son: revisiones del desempefio,
evaluaciones de clientes internos/externos;
observacion, entrevistas del supervisor o
gerente.  Preguntarle  directamente  al
colaborador sobre su experiencia posterior a la

capacitacion.
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8.1.2.5.12.4. ;Contribuy6 la capacitacion a la mejora
continua de la empresa? Por ejemplo, se
puede establecer una relacion del impacto de la
capacitacion en indicadores de la empresa como
productividad, ausentismo, servicio al cliente,
rotacion, calidad del producto y ventas al
comparar los indicadores antes y después de la

capacitacion.

8.1.3. COMPENSACION VARIABLE

8.1.3.1.

8.1.3.2.

8.1.3.3.

Involucrar a los Millennials en proyectos de la empresa
orientados a mejorar la productividad y reconocerles un
porcentaje de las ganancias que obtiene la compaiia por esa

mejora implementada.

Promover incentivos o beneficios, pueden ser o no monetarios
(dias extra de vacaciones, dias libres en fines de semana, compras,
etc.) por productividad o asistencia al trabajo o a actividades de

capacitacion.

Establecerle a los Millennials metas individuales y de
departamento que permitan una sana competencia, que ayuden a
la empresa en algunos procesos como la sostenibilidad, la
responsabilidad social, campanas de reciclaje, actividades
deportivas o culturales, etc. que sean ajenas a sus labores diarias

y que requieran proactividad, dinamismo e involucramiento.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
Mariana Vega, Javier Morales, Minor Rodriguez 1
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8.1.4. RECONOCIMIENTO

8.1.4.1. Se deben aprovechar las iniciativas de reconocimiento con que ya

cuentan las empresas, debido a que son estandarizadas por el

Grupo Comeca y cuentan con el debido presupuesto autorizado.

8.1.4.2. De ser posible, cambiar el tipo de premios que se entregan y la

antigliedad que se reconoce. Actualmente se realiza por

quinquenios. Estos deberan ajustarse a la realidad de los

Millenials, para quienes ya de por si, cinco afios laborando en la

empresa representan una gran estabilidad por las caracteristicas

propias de esta generacion. Asi, se presenta la siguiente

propuesta:

8.14.2.1.

8.1.4.2.2.

8.1.4.2.3.

8.14.2.4.

8.1.4.2.5.

8.1.4.2.6.

1 afio de permanencia: certificado de tiempo laborado mas

unos Audifonos Bluetooth (precio $50).

2 afios de permanencia: un celular con costo promedio de

$75.

3 afios de permanencia: una tablet con costo promedio

$100.

4 aiios de permanencia: una barra de sonido con costo

promedio $125

5 afios de permanencia: una pantalla led de 32 pulgadas

con costo promedio de $200.

Afio 5 en adelante: definir el tipo de premio o Ia

metodologia (presupuesto sugerido de $250).

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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8.1.5. PREMIOS. En este apartado, se propone la entrega de premios por las
actividades, concursos o iniciativas en las que participen los Millenials.
Los premios propuestos comprenden, entre otros:
8.1.5.1. Entradas al cine
8.1.5.2. Tiquetes de alimentacion para restaurantes de comida rapida
8.1.5.3. Dias libres adicionales
8.1.5.4. Entradas a parques de aventura
8.1.5.5. Inscripciones en eventos deportivos
8.1.5.6. Paseos grupales
8.1.5.7. Entradas a conciertos
8.1.5.8. Entradas en eventos deportivos
8.1.6. SUPERACION PERSONAL / CRECIMIENTO EN LA

ORGANIZACION. Este es uno de los apartados mas importantes en
los que debe trabajar la organizacion, para retener a los Millenials. Esta
ligado a la parte de capacitacion, en donde los colaboradores van a
desarrollar nuevas habilidades y, por ende, por las caracteristicas
propias de la generacion, necesitaran ponerlas en practica con
actividades y tareas cada vez mas retadoras ya sea en su puesto de
trabajo actual u ofrecer otra oportunidad en otra area o seccion de la

empresa.
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8.1.6.1. “Cross Training” o Entrenamiento Cruzado tiene como fin

brindarle al colaborador la oportunidad de desarrollarse y

capacitarse en diferentes areas de la organizacion de manera

voluntaria, por medio de un entrenamiento especifico en un area

que tiene poca o nula relacién con sus funciones cotidianas. Esto le

permitird adquirir los conocimientos de manera practica, y lo

acreditara para desarrollar dicho puesto en el futuro. Dentro de los

principales lineamientos se recomienda:

8.1.6.1.1.

8.1.6.1.2.

8.1.6.1.3.

8.1.6.1.4.

El trabajador debe contar con una evaluacion de

desempefio con nota superior a 80%.

En “Cross Training”, el colaborador acepta que las
horas se realizaran fuera del horario laboral, asi como
también que el tiempo que dedique a esta actividad no
sera remunerado. Durante el “Cross Training”, el
colaborador debe acatar las mismas ordenes, politicas
y procedimientos que le aplican en su puesto actual y

en el que va a desarrollar el entrenamiento.

Debe contar con el visto bueno de las dos jefaturas
involucradas y de Recursos Humanos. En todos, los

casos se podra efectuar una entrevista previa.

El trabajador deberd cumplir con el total de horas
asignadas por la jefatura que lo recibe para poder

aprobar el “Cross Training”.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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8.1.6.1.5. En caso de que el colaborador supere el proceso
satisfactoriamente, se convertird automaticamente en
un candidato a ocupar el puesto en el que recibio el

entrenamiento, en caso de abrirse una oportunidad.

8.1.6.2. La empresa debe mirar hacia adentro para ocupar los puestos
vacantes. Con ello se les dara oportunidad a los colaboradores de

hacer carrera en la misma organizacion.

8.1.6.3. Se le recomienda al Departamento de Recursos Humanos, crear
una matriz de proyeccion de puestos en la organizacion. En ella se
podra indicar, de acuerdo con el puesto y las competencias que se
requieran para ocuparlo, cudl o cuales serian los puestos a los que
un colaborador podria aspirar en la organizacion y los afios de

experiencia en la organizacion que se requieran para ello.

8.1.6.4. Facilitar que el colaborador pueda aspirar a ocupar otros puestos en
cualquiera de las empresas del Grupo aprovechando que ya existe
un procedimiento para tal fin, sin que el colaborador pierda la

antigiiedad en la empresa.

8.1.7. BENEFICIOS. El paquete de beneficios con que cuentan las empresas
es amplio y se le puede sacar mas provecho para los Millennials de la

organizacion.

8.1.7.1. Serecomienda al Departamento de Recursos Humanos, crear un
“menu de beneficios” y que el colaborador al ingresar a la
organizacion pueda escoger de entre esa lista. Se proponen los

siguientes:

8.1.7.1.1. Horario de trabajo en cualquiera de los que disponga la

empresa.
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8.1.7.1.2. Servicio de transporte

&.1.7.1.3. Servicio de alimentacion

8.1.7.1.4. Poliza de cobertura de gastos médicos

8.1.7.1.5. Licencias con goce de salario (cumpleafios, muerte de un

familiar cercano, muerte de la mascota, matrimonio,

graduacion).

8.1.7.1.6. Dos dias libres no consecutivos

8.1.7.1.7. Cuatro medios dias libres

8.1.7.1.8. Matricula al gimnasio

8.1.7.1.9. Citas con la nutricionista

8.1.7.1.10. Cupones de descuento

8.1.7.1.11. Ordenes de compra en supermercados por un monto

8.1.7.2.

8.1.7.3.

previamente definido.

De lista anterior, el colaborador podra escoger algunos
beneficios con un analisis previo de la empresa en cuanto a
presupuesto, disponibilidad inmediata del beneficio, costos,

impacto y objetivos estratégicos de la organizacion.

Se mantienen como beneficios fijos para todos los

colaboradores:

8.1.7.3.1. Asociacion Solidarista

8.1.7.3.2. Centro Recreativo

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
Mariana Vega, Javier Morales, Minor Rodriguez 1




LOGO DE LA COMPANiA

Nombre: GUIA PARA LA RETENCION DE LOS MILLENNIALS

Elaborado por:

8.1.7.3.3. Cesantia Anual

8.1.7.3.4.  Médico de Empresa

8.1.7.4.

El colaborador podra sugerir otros beneficios para que por
recomendacion de ellos mismos, el departamento de Recursos

Humanos pueda actualizar el menu.

8.1.8. CONDICIONES DE TRABAJO. Este apartado corresponde a todos

los factores ambientales y socio — econdémicos que proporcionan

proteccion al trabajador. Por ende, en el caso de los Millenials, es

necesario implementar una serie de recomendaciones orientadas a esta

generacion con el proposito de que se sientan bien en el puesto de

trabajo en su dia a dia.

8.1.8.1.

8.1.8.2.

Horario de trabajo. Por la naturaleza del negocio, las tres
empresas necesitan trabajar los fines de semana y, en el caso de
Hotel Radisson e Impresora Delta, necesitan laborar las 24 horas.
Por ende, se recomienda analizar la posibilidad de manejar
horarios flexibles para los Millenials, permitiéndoles alternar su
tiempo de descanso para que, en la medida de lo posible, puedan
disfrutar de fines de semana con sus familias y amigos, asi como
participar de distintas actividades como las que se mencionaron

anteriormente.

Herramientas de trabajo. Asegurarse de que los trabajadores
cuenten con las herramientas tecnoldgicas y maquinaria en
buenas condiciones y actualizadas, para realizar su trabajo de

manera satisfactoria.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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8.1.8.3.

8.1.8.4.

8.1.8.5.

8.1.8.6.

8.1.8.7.

Uniformes. Involucrar a los Millennials en la medida de lo
posible, en la eleccion de los estilos y tipos de tela con los que se
confeccionan los uniformes. Que tengan la oportunidad de hacer

observaciones y recomendaciones.

Zona WiFi. Brindar servicio de WiFi en el comedor de
colaboradores durante las horas de almuerzo tnicamente. Con
ello, los Millennials podran revisar sus redes sociales o mensajes,

asi como jugar durante ese tiempo de descanso.

Computadoras. Habilitar en alguna area comun (por ejemplo, el
comedor), estaciones de computo para que los colaboradores

puedan entretenerse durante su tiempo de descanso.

Maquina Expendedora. Habilitar en alguna &4rea comun,

maquinas expendedoras de productos saludables.

Teletrabajo. De acuerdo con lo que plantea el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, el teletrabajo trae consigo multiples
beneficios que la empresa puede aprovechar en aquellos puestos

que por sus caracteristicas puedan ser teletrabajables. A saber:

8.1.8.7.1. Para los Millenials

8.1.8.7.1.1. Aumento en la productividad.
8.1.8.7.1.2. Disminucion de costos y tiempo por desplazamientos.
8.1.8.7.1.3. Mejora en el balance de la vida personal y laboral.

8.1.8.7.1.4. Mayor flexibilizacion en su horario de trabajo de

acuerdo con lo expuesto en el punto anterior.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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8.1.8.7.1.5.

8.1.8.7.1.6.

8.1.8.7.2.

8.1.8.7.2.1.

8.1.8.7.2.2.

8.1.8.7.2.3.

8.1.8.7.2.4.

8.1.8.7.2.5.

8.1.8.7.2.6.

Aumento en las posibilidades de desarrollo personal.

Aumento del grado de responsabilidad e independencia

sobre el trabajo desempefiado.
Para la organizacion

Impulso a las acciones de modernizacion de la gestion
del departamento de Recursos Humanos y de la

empresa.

Optimizacion en el uso de las Tecnologias de

Informaciéon y Comunicacion.

Reduccion de gastos en Servicios Publicos (agua,

energia, papeleria).
Mejor aprovechamiento del espacio fisico.

Impulsar una cultura organizacional de trabajo por
objetivos y resultados, propios de las caracteristicas de

esta generacion.

Posibilidad de ampliacion y flexibilizacion de horarios

de trabajo.

8.1.8.7.2.7. Para la comunidad

8.1.8.7.2.8.

6.1.8.4.2.1.

Contribuir con el descongestionamiento vial. Las tres
empresas estdn ubicadas en zonas de alto

congestionamiento vial.

Disminucion del consumo de combustibles.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
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6.1.8.4.2.2. Reduccion de los niveles de contaminacion ambiental

en la ciudad.

8.1.9. COMUNICACION. El propdsito de este factor es potenciar y
fortalecer el desarrollo de las labores diarias de la empresa mediante la
creacion de un espacio formal de comunicaciéon que gestione los

procesos laborales entre los colaboradores de las compaiiias.

8.1.9.1. Se deben crear y establecer canales de comunicacion en ambas vias
que permitan transmitir y difundir la informacion de la empresa,
segun lo demanda la generacion Millenials. Esta comunicacion debe

tener ciertas caracteristicas:

8.1.9.1.1. Claridad. Es como las ideas o pensamientos se expresan
en forma concisa y breve, lo cual se consigue adecuando el

mensaje a los Millennials utilizando frases cortas.

8.1.9.1.2. Precision. El comunicado no debe tener hechos erréneos ni
otras equivocaciones. Debe presentar solo hechos exactos y

esenciales.

8.1.9.1.3. Coherencia. Se refiere al desarrollo y orden logico del

tema, que se comprenda de principio a fin.

8.1.9.1.4. Cortesia. Se refiere al respeto y amabilidad que debe

mantener todo comunicado.

8.1.9.1.5. Candidez y apertura. Se refiere a la buena actitud en el
momento de brindar y recibir informacion; ser sincero,
cuidadoso y abierto al entablar conversaciones con los

compafieros.
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8.1.9.2.

8.1.9.3.

8.1.9.4.

8.1.9.5.

8.1.9.6.

Correo Electrénico. La empresa puede usar correo electronico
como canal de comunicacion formal. Practicamente todos los

Millennials tienen acceso a una cuenta de correo electronico.

Boletin informativo. La empresa debe enviar un boletin
informativo semanalmente con toda la informacion pertinente para
el cliente interno. En ¢l se le puede informar a los colaboradores
sobre distintas actividades, informacién motivacional y de

desarrollo personal, de Salud Ocupacional, etc.

Pizarras informativas. Fortalecer este medio de comunicacion y
tener una periodicidad en la rotacion de la informacion, teniendo
en cuenta que este es uno de los medios mas usados y vistos por
todo el personal de la organizacion. En ellas deberan difundir
informacion pertinente de la organizacion y sus colaboradores
como: mision, vision, reconocimientos a los mejores empleados,
noticias y mensajes de superacion personal y motivacion, ademas
deberan hacerlas mds atractivas y llamativas para la generacion

Millenials.

Videos Cortos. Con el apoyo que consideren necesario, se debera
de plantear la produccion de videos de buena calidad que muestren
todo el quehacer de la empresa y que sirvan de carta de
presentacion. La empresa puede involucrar a los mismos

Millennials en la produccién de este material.

Grupos de WhatsApp. Este medio puede ser utilizado como un
canal informal de comunicacion. La empresa se garantiza que la
informacion sera recibida y, ademas, se permite la recepcion de

comunicacion de vuelta.

Aprobado por: Version | Fecha de aprobacion
Mariana Vega, Javier Morales, Minor Rodriguez 1
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8.1.9.7. Reuniones de Trabajo. Cada jefe de departamento se encargara
de mantener a los colaboradores informados, preferiblemente de
manera diaria sobre temas relacionados directamente con el
departamento al que pertenece y temas de la operacion en general.
La idea de estas reuniones es convertirlas en una “zona de
contacto” que tiende a favorecer la comunicacion bilateral y, por

ende, la retroalimentacion.

8.1.10.IDENTIFICACION Y COMPROMISO. Este factor permite sacar a
los Millennials de su zona de confort e involucrarlos con la
organizacion. Consiste en realizar actividades que promuevan los
valores organizaciones y la proyeccion social de la empresa. A su vez

ayuda a mejorar la imagen de la empresa.

8.1.10.1.Campaiias de reciclaje. El compromiso con el medio ambiente es
una buena iniciativa para involucrar a los Millenials. La empresa
debe proporcionar los recursos necesarios para que los
colaboradores puedan reciclar los materiales de desecho de la

empresa.

8.1.10.2.Campaiias de Voluntariado. La empresa se asegura la
participacion de muchos Millennials en estas actividades. La
empresa debe coordinar con instituciones como hogares de
ancianos, escuelas, albergues, etc. Y formar grupos de trabajo en
horarios no laborales. Parte del compromiso que se busca generar

implica que son horas de tiempo libre.
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8.1.10.3.Actividades en dias patrios. Involucrar a los Millennials en
actividades para fechas patrias como el 15 de setiembre, 25 de julio
o para actividades culturales, navidefias. Existen muchas fechas
durante el afio en las cuales se puede involucrar a esta generacion.
La empresa puede solicitar la participacion del colaborador en al

menos dos actividades anuales de este tipo.

8.1.10.4.Actividades deportivas. Incentivar la participacion en actividades
deportivas; por ejemplo, la Carrera Atlética del Grupo Comeca o el
Campeonato de futbol, promover actividades como zumba,
caminatas, bailes, ejercicios al aire libre, pausas activas en tiempo

laboral, etc.

8.1.10.5.Fiesta de navidad de los nifios: es una actividad organizada por el
Grupo Comeca para todos los nifios de las empresas. Incentivar la

participacion y el involucramiento con nuevas generaciones.

8.1.10.6.Actividades de voluntariado en las instalaciones de la empresa.
Puede incentivarse la participacion de los Millennials en
actividades de voluntariado dentro de la misma empresa. Dentro de
estas actividades se pueden programar dias de limpieza general ya
sea de maquinas, areas comunes, siembra de arboles, organizacion

de bodegas, etc.
8.1.11.CONSIDERACIONES FINALES

No es conveniente recomendar una metodologia uniforme de las
iniciativas de retencion para los Millennials de las tres empresas, debido
a que son diferentes en cuanto a su actividad economica, tamafio,
cultura, tipos de clientes, asi como su misma composicion de la fuerza

laboral, y los recursos con los que se dispone.
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Por consiguiente, este documento es una guia de referencia para la
retencion; pero cada empresa podra utilizarla como herramienta de
consulta para aplicar una o varias iniciativas de las que se mencionan,
de acuerdo con la factibilidad econdmica de la organizacion; asi como
también de acuerdo con sus intereses, ya que pueden decidir a cuales

puestos o personas aplicar.

Esta guia funciona como marco de referencia; se espera que tanto el
Hotel Radisson, como Impresora Delta y Jumbo Supermercado,
desarrollen sus propios procesos relacionados con la retencion,
atraccion, desarrollo y la calidad de vida de sus colaboradores
Millennials y que eso se vea reflejado en los indicadores mencionados

anteriormente.

Se recomienda su revision y actualizacion constante.
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En la ciudad de Alajuela, a los quince dias del mes de diciembre de dos mil veinte, estando
en forma virtual los miembros de Ia Universidad Técnica Nacional, las personas: Ana Isabel
Rodriguez Smith, Betzaida Montero Ulate, Marlen Montero Solis y Marcela Umaria Vargas,
en su condicion de miembros del Tribunal Evaluador, para evaluar el Trabajo Final de
Graduacioén para optar por el grado de Licenciatura en Administracion y Gestion de
Recursos Humanos, de los estudiantes: Francisco Javier Morales Rodriguez, cédula
206930690, Minor Rodriguez Morera, cédula 205250320 y Mariana Vega Rojas, cédula
207150403.

Reunido el Tribunal Evaluador y los aspirantes procedieron a defender su Trabajo Final de
Graduacion: “Estudio sobre el analisis comparativo de la Generacion Baby Boomers,
Generacion “X” y Millennials en el Hotel Radisson, Impresora Delta y Jumbo Moravia, para
conocer las causas de la rotacion de los colaboradores durante el periodo comprendido
entre julio 2016-julio 2017”

Concluida la defensa del Trabajo Final de Graduacién, el Tribunal Evaluador consideré que,
de conformidad con la normativa en Ia materia, los estudiantes obtuvieron una calificacion
de __83 , sujeto a la incorporacion de las correcciones que hace el tribunal evaluador y
que deben realizarse en un plazo maximo de 15 dias habiles acuerdo a la Directriz para
conferir el grado de licenciados. Las observaciones le llegaran a los estudiantes a través de

su profesora tutora

Integrantes del Tribunal Evaluador

Betzaida MonteroUtate

Tutora

’ — \
i

K/}\ . /,/’\} ) ,/ \j‘ -1/
e b / y
__Lfb\i\f\(“. | é«\(\cff;‘ LGy < mﬁ
Ana Isabel Rodriguez $/ml\tdry
Presidenta, Tribunal Evaluador
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Nota especial: Para la emisiéon de actas, en este tiempo de emergencia Covid-19, seran
formalizadas y remitidas Unicamente con la firma digital del director de carrera vy el tutor. Y
los demas miembros del tribunal y los estudiantes que no cuenten con firma digital, remitan,
desde sus correos electrénicos, constancia de la aceptacion del contenido y los términos
del acta. El acta se debe firmar fisicamente en una semana (5 dias habiles) una vez pase

la emergencia nacional por el Covid-19

Ademas, para la entrega de los ejemplares fisicos del documento, las bibliotecas se
encuentran cerradas, por lo que puede hacerse en una semana (5 dias habiles) una vez
que pase la emergencia nacional por el Covid-19 y se regrese a las actividades en la
universidad. Igualmente, se sugiere se envien, segun los plazos establecidos, los
ejemplares digitales (15 dias habiles), incluyendo los datos de los estudiantes y un

consentimiento informado de este remitido via digital.

Central Telefonica:2435-5000@Pagina web:www.utn.ac.cr
Extension: 1252@ e-mail: arodriguezs@utn.ac.cr




Anexo IV

CARTA DE AUTORIZACION PARA USO Y MANEJO DE
LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION UNIVERSIDAD TECNICA
NACIONAL
(Trabajo colectivo)

Alajuela, 12 de mayo de 2021.

Senores/as
Vicerrectoria de Investigacion

Sistema Integrado de Bibliotecas y Recursos Digitales

Estimados sefores:

Nombre completo de Numero de
sustentantes identificacion

Morales Rodriguez Francisco Javier 206930690

Rodriguez Morera Minor 205250320

Vega Rojas Mariana 207150403

Nosotros en calidad de autores del trabajo de graduacion titulado:

Estudio sobre el analisis comparativo de la Generacién Baby Boomers,

Generacio n “ X" y Millennials en el Hotel Radisson, Impresora Delta y

Jumbo Moravia, para conocer las causas de la rotacion de los

colaboradores durante el periodo comprendido entre julio 2016- julio 2017

El cual se presenta bajo la modalidad de, marque una opcion:

Seminario de Graduacién

X _ Proyecto de Graduacion

Tesis de Graduacion




Presentado en la fecha 12/05/2021 autorizamos a la Universidad Técnica
Nacional, Sede Central, para que nuestro trabajo pueda ser manejado
de la siguiente manera:

i Autorizamos
Ver CAPITULO V, DISPOSICIONES, FINALES. Articulo 43. RTFG.

Marque con una X o un v

Conservacion de ejemplares para préstamo y consulta fisica en biblioteca X

Inclusién en el catalogo digital del SIBIREDI (Cita X
catalografica)

Comunicacioén y divulgacion a través del Repositorio X

Institucional

Divulgacion del resumen en el Repositorio UTN con una cantidad de 200 X
a 500 palabras.
Consulta electrénica con texto protegido X

Descarga electronica del documento en texto completo protegido X

Inclusién en bases de datos y sitios web que se encuentren en convenio X
con la Universidad Técnica Nacional contando con las mismas
condiciones Y limitaciones aqui establecidas.

Por otra parte, declaramos que el trabajo que aqui presentamos es de plena autoria,
es un esfuerzo realizado de forma conjunta, académica e intelectual con plenos
elementos de originalidad y creatividad. Garantizamos que no contiene citas, ni
transcripciones de forma indebida que puedan devenir en plagio, pues se ha
utilizado la normativa vigente de la American Psychological Asociation (APA). Las
citas y transcripciones utilizadas se realizan en el marco de respeto a las obras de
terceros. La responsabilidad directa en el disefio y presentacion son de
competencia exclusiva, por tanto, eximo de toda responsabilidad a la Universidad
Técnica Nacional.

Conscientes de que las autorizaciones no reprimen nuestros derechos
patrimoniales como autores del trabajo. Confiamos en que la Universidad Técnica
Nacional respete y haga respetar nuestros derechos de propiedad intelectual.




Nombre del estudiante Cédula

Firma

Morales Rodriguez Francisco Javier|206930690

Rodriguez Morera Minor 205250320

\Vega Rojas Mariana 207150403

Dia: 12/05/2021

Autorizamos SI | No
Conservacion de ejemplares para préstamo y consulta fisica en X
biblioteca
Inclusién en el catalogo digital del SIBIREDI (Cita catalografica) X
Comunicacién y divulgacién a través del Repositorio Institucional X
Resumen (Describe en forma breve el contenido del documento) X
Consulta electrénica con texto protegido X
Descarga electrénica del documento en texto completo protegido X
Inclusién en bases de datos y sitios web que se encuentren en X
convenio con la Universidad Técnica Nacional contando con las
mismas condiciones y limitaciones aqui establecidas.




Por otra parte, declaramos que el trabajo que aqui presentamos es de plena
autoria, es un esfuerzo realizado de forma conjunta, académica e intelectual con
plenos elementos de originalidad y creatividad. Garantizamos que no contiene
citas, ni transcripciones de forma indebida que puedan devenir en plagio, pues se
ha utilizado la normativa vigente de la American Psychological Asociation (APA).
Las citas y transcripciones utilizadas se realizan en el marco de respeto a las
obras de terceros. La responsabilidad directa en el disefio y presentacién son de
competencia exclusiva, por tanto, eximo de toda responsabilidad a la Universidad
Técnica Nacional.

Conscientes de que las autorizaciones no reprimen nuestros derechos
patrimoniales como autores del trabajo. Confiamos en que la Universidad Técnica
Nacional respete y haga respetar nuestros derechos de propiedad intelectual.

Nombre del estudiante Cédula Firma

Morales Rodriguez 206930690
Francisco Javier
Rodriguez Morera Minor 205250320

\Vega Rojas Mariana 207150403

Dia: 12/05/2021

(Reformado mediante Acuerdo 9-3-2021, tomado por el Consejo Universitario
en la Sesion Ordinaria No. 3-2021, celebrada el jueves 11 de febrero de 2021, a
las nueve horas, segtin el Articulo 12. Publicado en el diario oficial La Gaceta
No. 39 del 25 de febrero del 2021, seccién de Reqlamentos).




Anexo V

BOLETA DE PRESENTACION FORMAL DE TRABAJOS FINALES DE

GRADUACION

UNIVERSIDAD TECNICA NACIONAL

SOBRE EL AUTOR (ES) DEL TRABAJO FINAL DE GRADUACION

Primer Segundo Nombre Numero de Firma del
apellido apellido Cédula estudiante
Morales Rodriguez  [Francisco Javier 206930690
Francezcs Wlorates)
Rodriguez Morera Minor 205250320 NN
Vega Rojas Mariana 207150403

pertenece:

Gestion de
Recursos

Humanos

Carrera a la que

Administracién y

Titulo obtenido: Licenciatura

Fecha de presentacién: 12/05/2021




USO EXCLUSIVO PARA EL DIRECTOR DE CARRERA

Verificacion de Marque con (x)
documentacién

Documento fisico del trabajo final

Carta de autorizacion para uso y
manejo de los trabajos finales de
graduacién

Acuso de recibido de la versién
digital por parte de la Vicerrectoria
de Investigacion

Copia digital para la carrera

Entrega de resumen con palabras
claves para biblioteca

Nombre del Director (a) | Firma del Fecha de aprobacion
de carrera: Director de
carrera

(Reformado mediante Acuerdo 9-3-2021, tomado por el Consejo Universitario
en la Sesion Ordinaria No. 3-2021, celebrada el jueves 11 de febrero de 2021, a
las nueve horas, segtin el Articulo 12. Publicado en el diario oficial La Gaceta
No. 39 del 25 de febrero del 2021, seccién de Reglamentos).




