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RESUMEN

El presente trabajo muestra el analisis, diagndstico y posterior plan de
intervencion en una importante empresa ecuatoriana dedicada a la produccion
vino de calidad, con mas de 90 afios en el mercado local. La empresa sujeta de
estudio es de caréacter familiar en forma de Sociedad An6nima enfocada en el
cultivo y la elaboracion tradicional de vino. La visién y los lineamientos de su
fundador Don Neptali han servido de guia en cuanto a la gestion administrativa
y el establecimiento de valores tales como la innovacion, el compromiso, la
calidad y la lealtad. Desde su fundacion, la vifia ha experimentado un crecimiento
constante, tanto en sus instalaciones, como en el volumen de su produccién,
pero siempre bajo la constante amenaza a la rentabilidad que representa el
aumento del costo de produccién o la falta de materia prima. Dadas las
condiciones mayormente favorables, la administracion ha plantado la
internacionalizacion de su producto, haciendo necesaria la optimizacion de
procesos y el desarrollo de nuevas competencias dentro de la empresa. El
proceso de determinacion de estrategias para el trabajo de intervencion pasa por
la creacion de una gerencia de Talento Humano, la cual desempefiara el rol de
socio estratégico en la consecucion de las metas y objetivos planificados,
pasando por la implementacion de cambios en la estructura, procesos y la cultura
de la organizacion. La gestion del desempefio y la especializacion del personal,
serviran de soporte a la estrategia de internacionalizacibn mejorando los

resultados, aumentando la eficiencia de la organizacion.

Palabras claves: Talento humano, Evaluacion de desempefio, Plan de
capacitacion, Desarrollo de competencias, Optimizacion de procesos,
Seguimiento de resultados.
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INTRODUCCION

La Vifia San Bartolomé es una empresa ecuatoriana dedicada a la produccion
vino de excelente calidad. La historia de esta organizacion comienza en el afio
1925 de la mano de su duefio y fundador Don Neptali Madrid, quien vio en la
calidad de suelo lojano una excelente oportunidad para elaborar vino de alta
gama. Con la asesoria de expertos en vitivinicultura de Francia y Argentina
adquirié las mejores cepas, que junto a bodegas y otras instalaciones permitieron

consolidar la vision de Don Neptali.

Los terrenos de los vifiedos, sus caracteristicas, ubicacién, ventilacién etc.,
garantizan una maduracién perfecta del fruto, lo que permite establecer precios
gue resultan competitivos dentro del segmento alto al que se dirigen. Es una
empresa de propiedad familiar con forma de sociedad andnima, desde el
principio la administracion se ha basado en los ideales del su fundador, mismos
gue se ven claramente representados en los valores de innovacién, el

compromiso, la calidad y la lealtad.

A pesar de no contar un area especifica para gestion del personal, las
operaciones de la empresa transcurren en un clima de confianza y respeto entre
sus miembros, permitiendo la consecucion de los objetivos planteados por la
empresa y la identificacion con los mismos, debido al caracter familiar que la
direccibn ha transmitido a toda la plantilla. Los colaboradores se ven
comprometidos en mantener la buena imagen de la empresa lograda mediante
procesos de maxima calidad y cumpliendo los mas rigurosos estandares de
produccion. Dadas estas favorables condiciones los directivos de la Vifia San

Bartolomé se han planteado la internacionalizacion de la marca.

La empresa en la actualidad se conforma de una direccion general y cuatro
gerencias, mismas que han brindado excelentes resultados hasta la actualidad,
bajo el enfoque tradicional de administracion, que considera al colaborador como

un recurso mas dentro de la empresa, motivo por el cual es insuficientes para



asumir la nueva estrategia de internacionalizacion. La Vifia San Bartolomé no ha
vivido periodos marcados de crisis, sin embargo, el aumento del costo de
produccion o la falta de materia prima son problemas que tienen el potencial de
afectar la rentabilidad e imagen de la empresa, haciendo necesario el desarrollo

de estrategias enfocadas en mejorar esta situacion.

La favorable situacion de la empresa en cuanto a rentabilidad y niveles de
produccion, permite enfocar los esfuerzos de la organizacion en la optimizacion
de procesos, desarrollo del personal y adquisicion de nuevas competencias. La
presente propuesta plantea cambios a nivel estructural y cultural que faciliten la
implementacién de programas de seguimiento, con el propdsito de mejorar los
resultados y la eficiencia de la organizacion, cambios que se basaran en la

implementacion de un area enfocada en la gestion y desarrollo del personal.

La inclusiébn de una gerencia de Talento Humano es la principal estrategia
planteada, misma que brindara soporte estratégico en cuanto a la determinacion
de las funciones y actividades concretas de cada cargo, asi como favorecera la
capacitacion y especializacion del personal en competencias especificas para
las metas y objetivos de la empresa. Asi también este nuevo departamento
gestionara la apropiada transicién hacia una cultura de mercado, orientando a

los actuales y los futuros a la competitividad e innovaciéon organizacional.



DIAGNOSTICO

1. Cultura organizacional

La Cultura organizacional segin Robbins y Judge, (2009) se refiere a “un sistema
de significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion

de las demas” (pag. 551).

La filosofia empresarial de la Vifia San Bartolomé, prioriza una alta calidad en el
producto y procura sostener una adecuada marca empresarial, los cuales son
aspectos claves que la distinguen de otras bodegas de la region. Dada la
complejidad en la fabricacion del producto y la intensificacién de la competencia
en el mercado son factores que condicionan los margenes de rentabilidad, es
preciso disefiar acciones que fomenten la sostenibilidad y sustentabilidad de la

organizacion.

Debido a que, la cultura empresarial es un elemento trascendental para éxito o
fracaso de un negocio, existe una relacion directa entre la cultura organizacional
y la ventaja competitiva. En la Vifia Sam Bartolomé, factores como: el espiritu de
equipo, el respeto y la certidumbre, han posibilitado la conformacion de un
excelente clima organizacional y por consiguiente la obtencion de los objetivos
organizacionales.
La cultura es el conjunto de valores, normas, creencias orientadoras y
entendimientos que sirven de guia y que comparten los miembros de una
organizacién y se ensefian a los nuevos miembros como la manera
correcta de pensar, sentir y comportarse. Representa la parte no escrita
de los sentimientos de la organizacion. Todos participan en la cultura,
pero ésta por lo general pasa inadvertida. Los gerentes se enfrentan cara
a cara al poder de la cultura sélo cuando tratan de implementar nuevas

estrategias o programas que van contra las normas y los valores
culturales basicos. (Daft, 2011, pag. 374-375)

Toda organizacion esté constituida por valores corporativos, los cuales son parte
de la esencia principal que rige las actitudes de los colaboradores y surgen de
las convicciones e ideales del creador de la organizacion. Los valores orientan

el comportamiento y promulgan acciones éticas en la organizacion, lo cual es
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indispensable para mantener una constructiva imagen empresarial. Vifia San

Bartolomé esta constituida por los siguientes valores: innovacion, compromiso,

calidad y lealtad.
En una cultura fuerte los valores nucleares de la organizacion se
comparten con intensidad y en forma extensa. Entre mas miembros
acepten los valores nucleares y mas grande sea su compromiso con
ellos, mas fuerte es la cultura. En congruencia con esta definicién, una
cultura fuerte tendra mucha influencia en el comportamiento de sus
miembros debido a que la intensidad y alto grado en que se comparten

sus valores, crean un clima interno de mucho control del
comportamiento. (Robbins y Judge, 2009, pag. 554).

Vifia San Bartolomé posee una cultura fuerte que ha permanecido constante,
misma que Robbins y Judge (2009) caracterizan por que “demuestra gran
acuerdo entre sus miembros respecto del objetivo de la organizacién” vy
mencionan que “dicha unanimidad de propdsito construye la cohesién, lealtad y
compromiso organizacional” (pag. 554). Es por eso que, debido al alto grado de
reconocimiento e aceptacion de los valores y creencias de la organizacién en los
colaboradores, la cultura de la organizacion se refleja en los siguientes

comportamientos:

e Los colaboradores poseen un alto nivel de lealtad y especializacion.
e Adaptacion, predisposicion y compromiso de los colaboradores con el

sistema de rotacion de puestos de trabajo disefiados por la empresa.

La cultura organizacional ha permitido a Vifia San Bartolomé, obtener liquidez y
mantener un alto posicionamiento en el mercado a lo largo de su historia. La
empresa garantiza un alto nivel de calidad en sus productos y posee un estilo
diferente a la competencia. La Vifia San Bartolomé presenta una Cultura de Clan,
misma que segun Naranjo, Jiménez, y Sanz (2012) “enfatiza el desarrollo
humano, el trabajo en equipo, la participacion de los trabajadores y el
compromiso de todos con la organizacion, a la que se considera como una gran
familia” (pag. 65). En otras palabras, la organizacién claramente es un ejemplo
de una cultura familiar, centralizada y plana debido a que la informacion
importante esta reservada principalmente para los gerentes, es decir, los

duefios.



Este sistema concentra el poder en los niveles superiores de la organizacion, y
trata un enfoque autécrata donde el nivel superior tiene todo el poder, en
referencia a este punto, Chiavenato y Guzman (2009) lo definen como la “medida
en que las decisiones estan centralizadas y se toman en la cupula de la empresa”
(pag. 100). Aunque la centralizacion es el sistema de autoridad mas anticuado y
arcaico de las organizaciones, en la actualidad presenta beneficios tales como
la clara lealtad entre ideales y compafieros por el percibir de una sola familia,
gue se da en este caso por ser empresa familiar, Mejias (2018), menciona que
en este tipo de culturas “las politicas y los objetivos son claros, dando a los

empleados una idea clara de lo que la organizacién espera de ellos”.

La cultura de esta organizacion se mantiene con un enfoque tradicional en la
elaboracion de sus productos como legado de la colaboracion expertos
franceses y argentinos, sin embargo, es también importante tomar en
consideracion la cultura de la ciudad. Las culturas presentan aspectos
mayormente estéticos y duraderos, en especifico las culturas tradicionales se
caracterizan por no permitir cambios en sus valores sin importar el trascurso del
tiempo, al igual que la vision de Don Neptali, misma que persiste hasta la
actualidad y continia marcando las politicas de la empresa (Claude Lévi-Strauss
citado por Martinez, 2017).

En este caso a pesar de no contar con un departamento de Talento Humano, se
ha desarrollado un plan de formacién y capacitacion, con la finalidad de obtener
trabajadores con un alto nivel de adaptacion e innovacion por su rotacion de
cargo y funciones. Esto denota como en sus supuestos basicos estan los valores
adoptados, declarados y artefactos planteados por la familia creadora de la
organizacion. Schein citato por Soria (2008), menciona que “la esencia de la
cultura radica en el patron de supuestos basicos subyacentes, y una vez que se
comprende éste, se puede comprender facilmente los otros niveles que son mas

superficiales y tratar apropiadamente con ellos” (pag. 26).



Flexibilidad y discrecionalidad
F 9

CLAN ADHOCRATICA

Orientacion . Orientacion
interna " externa

JERARQUICA MERCADO

v
Estabilidad y control

Gréfico 1: Tipologia cultural segun el Modelo de Valores en Competencia.
Recuperado de Cameron y Quinn citados por Naranjo et al. (2012, pag. 65)

La cultura de clan presente en la Vifia San Bartolomé, le ha permitido mantener
un alto desempefo en sus operaciones gracias a su personal comprometido y
cohesionado, sin embargo, en favor de cumplir con la estrategia de
internacionalizacion prevista por la empresa requiere incorporar sistemas de
seguimiento y evaluacién del desempefo, formalizacion de procesos,
incorporacion de manual de funciones, inexistentes en la actualidad. Dicha
estrategia exige un importante cambio hacia una Cultura de Mercado misma que
segun Naranjo et al “pone el énfasis en lo externo, pero requiere estabilidad y
control para lograr mejoras en su productividad y competitividad; potencia
principalmente la consecucion de objetivos ambiciosos y la competitividad” (pag.
65).



2. Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas
y los grupos que acttan en las organizaciones. Se ocupa de la influencia
gue todos ellos ejercen en las organizaciones y de la influencia que las
organizaciones ejercen en ellos. En otras palabras, el CO retrata la
continua interaccion y la influencia reciproca entre las personas y las
organizaciones. Es un importante campo de conocimiento para toda
persona que deba tratar con organizaciones, ya sea para crear otras o
cambiar las existentes, para trabajar o invertir en ellas o, lo mas
importante, para dirigirlas. (Chiavenato y Guzman, 2009, pag. 6).

El campo del Comportamiento Organizacional postula una correspondencia
entre colaboradores y organizacion. Porque es indudable que los vinculos,
actitudes, aptitudes, motivaciones y supuestos de los miembros de la
organizacion estan establecidos por factores provenientes de la alta gerencia,
tales como: El tipo de Liderazgo, la toma de decisiones, condiciones de trabajo
etc. Las organizaciones estdn constituidas por personas para lograr sus
objetivos, por consiguiente, las empresas serian ineficaces sin el talento

humano.

Sin importar el tipo de organizacion, se debe analizar el comportamiento
organizacional como un elemento clave para gestionar cambios y acciones de
mejora. La innovacion y la Planificacién estratégica que se plantea ejecutar en
Vifia San Bartolomé tendra altas probabilidades de éxito si se compromete e

involucra al personal en dichos procesos de mejora continua.

El CO aplica el conocimiento que se obtiene sobre los individuos, grupos vy el
efecto de la estructura sobre el comportamiento, para hacer que las

organizaciones trabajen con mas eficacia (Robbins y Judge, 2009, pag. 10).

Estudia tres determinantes del comportamiento en las organizaciones:
individuos, grupos y estructura. Ademas, el CO aplica el conocimiento
obtenido acerca de los individuos, los grupos y el efecto de la estructura
en la conducta, con el fin de que las organizaciones funciones mejor.
(Robbins y Judge, 2009, pag. 10)



Nivel organizacional contiene el disefio, cultura, procesos, politicas y estilos de
liderazgo. EI nivel grupal contiene valores de equipo y aspectos que definen el
comportamiento de los colaboradores. A nivel individual se identifica en el caso
al lider Don Neptali como personaje principal debido a que es el que establece
una conducta. Robbins y Judge, (2009) mencionan que “los conceptos de grupo
crecen a partir del fundamento colocado en la seccion del individuo;
sobreponemos restricciones estructurales al individuo y al grupo a fin de llegar al

comportamiento organizacional” (pag. 27).

Nivel de sistemas
de la

organizacién
Nivel de grupo

Nivel individual

Grafico 2: Modelo basico de Comportamiento Organizacional. Recuperado de
Robbins y Judge (2009, pag. 27)

El comportamiento organizacional a nivel individual de la Vifia San Bartolomé se
caracteriza por recalcar que cada colaborador se ve comprometido con su
trabajo y que estos desempefian minuciosamente sus funciones. Lo que permite
afirmar que la empresa no presenta problemas relacionados a la productividad o

inconvenientes relacionados a exceso de faltas o problemas internos.

En cuanto al nivel grupal, dadas las dimensiones de la organizacion y su
estructura organizacional es evidente la presencia de grupos 0 equipos que
coexisten y colaboran entre si para llevar a cabo la elaboracion, produccion y
venta de los productos de la vifia. En base a la maxima calidad obtenida en la
elaboracion del producto a la dindmica entre los colaboradores de las diferentes

areas, se evidencia un pensamiento grupal, mismo que Bateman y Snell (2009)
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definen como “un fendmeno que ocurre en la toma de decisiones cuando los

miembros de un grupo evitan el desacuerdo y luchan por el consenso” (pag. 103).

A cerca del nivel organizacional, la coordinacion entre las diferentes areas de la
organizacion con el proposito de asegurar el cumplimiento de plazos y mantener
calidad de los productos durante todo el proceso de elaboracion del vino, reflejan
el cumplimiento de los procesos, tareas y roles asignados a cada miembro. El
Disefio de la organizacion bajo una cultura de Clan ha permitido cumplir con las
metas de ventas y produccion por tantos afios gracias al compromiso y el trabajo
grupal de sus colaboradores, ha facilitado la expansién de las instalaciones y el
nivel de produccién de la empresa desde sus inicios hasta la actualidad.

La motivacién es un término general que se aplica a todo tipo de

impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que

los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que

esperan satisfaran esos impulsos y deseos, y que los induciran a actuar
de la manera deseada. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, pag. 388)

La motivacion es un impulso propio de cada individuo en relacion a una
determinada actividad, sin embargo, la administracién de una empresa es la
responsable de generar condiciones Optimas para desempefiar las actividades
laborales, proporcionando herramientas, conocimientos y espacios favorables

para la produccion.

La motivacion de los colaboradores de la organizacién se hace evidente en la
consecucion de las metas de produccion, la inexistente fuga de personal, asi
como en el cuidado hacia la imagen y prestigio de la empresa. La Viila San
Bartolomé mediante la incorporacién de planes de formacion y capacitacion ha
evitado la estacionalidad de los puestos de trabajo, pero no ha contemplado un
de plan de carrera dentro de la empresa que fomente el desarrollo de los
colaboradores y evitar la fuga de talento, principalmente por la falta de un

departamento orientado a la gestion de personal.

10



3. Comunicacion

Una adecuada administracion de la comunicacion dentro de la Vifia San
Bartolomé ha permitido a la empresa mantener un clima de trabajo favorable con
todos sus colaboradores. La ausencia problemas relacionados a la
descoordinacion de actividades o la duplicidad de funciones y sumado a las
inexistentes quejas del personal son un reflejo de la correcta gestion de la
informacion y su flujo dentro de la empresa.

La comunicacion es el proceso a traves del cual se le otorga sentido a la

realidad. Comprende desde la etapa en el que los mensajes fueron

emitidos y recibidos, hasta que alcanzaron a ser comprendidos y

reinterpretados desde el punto de vista de la recepcion. (Brandolini,
Gonzalez y Hopkins, 2009, pag. 9).

La correcta administracion de la informacion dentro de los entornos sociales ha
facilitado en gran medida los avances que caracterizan a la época actual, La
transferencia de informacion por medios, fisicos, orales, escritos o digitales
obliga a las personas a permanecer una conexion constante con las fuentes de
informacion emitidas desde un entorno social, una comunidad o0 una
organizacion. En referencia a esto Alles (2011), menciona que “el propdsito de
la comunicacion sera una adecuada recepcién del mensaje emitido” (pag. 103).

La buena gestion de la comunicacion interna debe alcanzar un objetivo

bésico: cubrir las necesidades de comunicacion que presentan los

individuos o grupos que conforman la organizacion. Y en este sentido la

comunicacién es tan importante para los empleados como para la
direccién. (Puyal, 2001).

Vifia San Bartolomé ha implementado importantes cambios en cuanto al cultivo,
almacenaje y produccion del vino, incrementando el volumen de su personal y el
nuamero de procesos utilizados, sin embargo, ha mantenido un elevado indice de
eficiencia manteniendo la confianza de sus colaboradores y sus inversionistas.
En referencia a esto Chiavenato y Guzman, (2009) mencionan que “la
comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual las entidades

intercambian informacion y establecen un entendimiento comun” (pag. 308).
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Para Brandolini et al. (2009) “la comunicacién organizacional asume una funcién
elemental en la construccion de la cultura, la identidad y la imagen corporativa”
(pag. 24). Ha sabido comunicar a sus colaboradores los valores de innovacion,
el compromiso, la calidad y la lealtad sobre los cuales su fundador Don Neptali
Madrid inicié la empresa, cumpliendo su funcion al permitir alcanzar los objetivos

de la organizacion.

Las personas y las organizaciones se encuentran cada vez mas vinculadas al
uso de la tecnologia y la inmediatez con la que permite conectarse con
contenidos, informacion e incluso con otras personas en tiempo real. Esta
caracteristica de la comunicacién contemporanea ha sido desaprovechada por
la Vifia San Bartolomé al no contar con una plataforma institucional en la red
digital con la cual promocionar sus productos, su historia y sus valores, tanto a
nivel local como a nivel internacional. Entre los beneficios de las redes digitales
se cuenta una conexion mas directa con los clientes de la marca, en busca de
retroalimentacion, asi como el posicionamiento frentes a los potenciales

consumidores del producto.

La consultora multinacional Deloitte (2018), en su ultimo informe sobre
tendencias Globales del Capital Humano recomienda el uso de plataformas
basadas para aumentar la productividad gestionada equipos, informacion y
procesos en un “lugar de trabajo hiperconectado” (pag. 11). La implementacion
de una plataforma digital resulta también una importante herramienta que puede
permitir una conexion digital con todos sus colaboradores, con la cual administrar
gran cantidad de informacion procedente de la empresa a partir de la

implementacién de las estrategias.
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DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS

1. Estructura

La Vifia San Bartolomé ha gozado desde sus origenes de condiciones
favorables, mismas que han permitido grandes logros, desde ampliar sus
instalaciones, hasta aumentar el volumen de su produccion a lo largo de casi 95
afios de historia. Al ser una empresa de caracter familiar, sus integrantes se
encuentran estrechamente comprometidos con la calidad de cada uno de los
productos, laborando en un clima de confianza y respeto en todos los niveles de
la organizacion. A pesar de encontrarse en un mercado tan exigente como el
vitivinicola, la empresa no ha presentado marcados periodos de pérdidas, sin
embargo, con antelacion se deben tomar medidas que le ayuden a mantener el
prestigio y categoria de los productos de la Vifia San Bartolomé.

Ante este posible panorama adverso y en funcién de la estrategia de
internacionalizacion propuesta por la gerencia, la empresa debe estar mejor
preparada optimizando de manera eficiente sus recursos y produccion para
poder destacarse e entre sus competidores en momentos de crisis. La estructura
actual de la empresa (presentada en la llustracion numero 3), a pesar de ser muy
bésica, no ha presentado problemas en la ejecucion de las operaciones
comerciales o productivas; mas, sin embargo, no responde completamente a las
estrategias de expansion de mercado, nédmina y/o productos de la Vifia San
Bartolomé. Por este motivo, la organizacion debe redisefiar su estructura y
adaptarse mejor a sus necesidades (llustracion namero 4), en concreto en las
gerencias Comercial y de Produccion, asi como incluir una gerencia de Talento
Humano, misma que brindara un importante soporte estratégico a las demas
areas de la empresa mediante el desarrollo de competencias y la evaluacion del

desempeiio.
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Gréfico 3: Organigrama actual de la Vifia San Bartolomé. Elaboracion propia.

Direccidn
General
I
| | | |
Gerencia Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Administrativa Talento Humano Comercial Produccion
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— Finanzas — .. — Ventas — .
seleccion Calidad
—{ Contabilidad |} EvaluaC|on~deI — Compras — Logistica
desempeiio
— Noémina —  Publicidad — Operaciones

Gréfico 4: Estructura propuesta para la Vifia San Bartolomé. Elaboracion
propia.

La reestructuracion de la gerencia comercial busca responder de manera mas
directa las necesidades de aumentar la cartera de clientes, mediante la
planificacion de estrategias de venta y la supervision de estrategias vinculadas

al desarrollo de nuevas camparfias publicitarias, como negociaciones con los
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centros de distribucion para colocar el producto en lugares con un mayor impacto
en la preferencia del consumidor. En cuanto a la gerencia de produccion se
incluye el departamento de logistica, con la finalidad de aumentar la eficiencia
en la adquisicion, administracion y utilizacion de la materia prima para elaborar
los productos. En cuanto a la gerencia de Calidad, esta se vincula directamente
al proceso productivo con el propésito de integrar de manera mas directa el

seguimiento de los estandares Optimos relacionados a cada producto.

La nueva estructura propuesta contempla como cambio mas significativo la
inclusion de un departamento dedicado especificamente a la administracion de
personal, mismo desempefara el rol de socio estratégico en la consecuciéon de
las estrategias actuales, asi como de las futuras y atraer nuevos talentos a la
empresa. Este departamento permitira gestionar de manera mas eficiente el
desempefio los colaboradores, asi como permitira desarrollar en el personal las
habilidades y competencias requeridas por la organizacién, mismas que seran
identidades mediante el levantamiento de necesidades de capacitacion,

programas de formacion en temas especificos, etc.

2. Procesos

Cada éarea de la organizacion debera adaptarse a la nueva estructura de la
organizacién e incluir nuevos procesos que cumplan con los objetivos previstos
por la Direccion General. Con el propésito de aumentar la eficiencia de la
organizacion se implementara un sistema de evaluacion por indicadores de
gestion en el area de Produccion. El seguimiento riguroso que permite el uso de
indicadores permitira realizar un analisis detallado de la eficiencia y efectividad
de los temas relacionados a la produccion, brindando la oportunidad de aplicar
medidas correctivas para optimizar al maximo el abastecimiento, potencial de
uso y consumo de la materia prima con el propdsito de reducir los errores y

desperdicios en la produccion de vino.
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La implementacion de los indicadores de gestion constard de un periodo de
prueba en el cual se establecera la eficiencia de los procesos y materiales, los
cuales podran ser comparados de manera trimestral, semestral y anual. El
seguimiento de los procesos de produccion, sumado a el seguimiento de calidad
en el consumo optimo recursos permitira a la organizaciéon tomar medidas
preventivas ante el posible cambio de precios 0 escasez de materia prima. A
largo plazo y de manera progresiva se llevara a cabo la implementacién de los
indicadores de gestion en las demas areas de Vifia San Bartolomé con la

finalidad de incrementar la eficiencia en los demas procesos de la organizacion.

La optimizacion de recursos debera ser acompafada de la implementacién de
un proceso de evaluacion de desempefio a cargo de la gerencia de Talento
Humano, con el propdsito de aprovechar y potenciar al maximo el desempefio
de cada colaborador dentro de la organizacion. De igual manera que la
implementaciéon de los indicadores de gestién, el proceso evaluacion de
desemperio servira para identificar y corregir posibles errores en los procesos 0
identificar al personal con desempefio repetidamente deficiente. Asi también se
favorecera el clima laboral al realizar ascensos, entrega de bonos o despidos

mediante el establecimiento de pardmetros objetivos y comprobables.

3. Personal

El clima laboral presente en la Viiia San Bartolomé es muy favorable para la
consecucién de logros y metas, por tal motivo sera responsabilidad de la
gerencia de Talento Humano atraer y vincular a nuevos colaboradores que estén
alineados a los objetivos y estrategias de la empresa. La organizacion no
presenta de manera explicita problemas en la administracion de personal, pero
dadas sus dimensiones y la nueva estrategia de internacionalizacion emprendida
por sus directivos se hace necesaria la inclusion de un departamento dedicado

especificamente a la gestion del personal dentro Vifia San Bartolomé.
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Entre los beneficios relativos a la inclusién de un departamento de Talento
Humano se destacan que: contribuye a la construccion de relaciones laborales
entre colaboradores y directivos, permite gestionar el desarrollo y el desempefio
del personal en las diferentes areas, ayuda a gestionar la comunicacion interna,
ademas de facilitar la gestion de cambio, asi también favorece la inclusién de
programas de salud ocupacional y calidad de vida (Alles, 2011, pag. 45). La
creacion del nuevo departamento implica la contratacion de una persona que lo

dirija, asi como la vinculacién de nuevo personal especializado en el area.

Una vez que el nuevo departamento se encuentre operativo, los analistas en
conjunto con la persona encargada del departamento deberan revisar y alinear
los procesos y competencias a la nueva estructura de la empresa. La gerencia
de Talento Humano seré la encargada de revisar y proponer cambios en los
aspectos relacionados al personal para su posterior aprobacion por parte de la
Direccién General.

Mediante la revision y actualizacion del sistema de reclutamiento y seleccion la
organizacion tendr& mayor garantia de contratar candidatos con el mejor
potencial para el desarrollo continuo de la empresa. De igual manera, mediante
la revision y actualizacion de los perfiles de cargo de los sectores estratégicos
de la empresa, asi como las entrevistas con los demas jefes y gerentes el
departamento de Talento Humano podra desarrollar un plan de carrera dentro la
empresa, vinculado al proceso de evaluacion del desempefio anteriormente
mencionado. Ademas, se podra definir de manera concisa las principales

necesidades de capacitacion y realizar un especial enfoque en el area de ventas.

Tanto el sistema de reclutamiento y seleccion, como la revisién y actualizacion
de los perfiles de cargo, como la implementacion de un plan de carrera dentro
de la empresa, permitiran afianzar de mayor manera la confianza y compromiso
de los colaboradores con la organizacion. La gerencia de Talento Humano seréa

corresponsable de gran parte de las estrategias planteadas, a fin de dar soporte
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a las demas areas en el cumplimiento de estdndares de calidad locales con el
propésito de convertir a la Vifia San Bartolomé en una marca lider en el mercado

nacional.
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IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

1. Responsables

La Direccion General en Vifia San Bartolomé al ser la mas alta autoridad dentro
de la empresa, desempefiara el papel principal como maximo el responsable
durante la implementacion de todas las estrategias o actividades planificadas.
Este rol de seguimiento sobre todas las estrategias y actividades establece a la
Direccion General como el ente encargado de la aprobacion, oficializacion e
implementacion de todos los cambios propuestos desde las diferentes areas de
la empresa. En consecuencia, los representantes elegidos para dirigir cada una
de las gerencias compartiran también la responsabilidad de gestionar programas
gue aporten a la estrategia general de la organizacién, tanto en sus respectivas

areas en particular, como a la empresa en general.

Con respecto a las responsabilidades de gerencia Comercial, se requiere el
levantamiento de necesidades de capacitacion con el objetivo de potenciar las
areas de ventas y marketing, asi como implementacion de estrategias de ventas
gue permitan ampliar la presencia los productos de la Vifia San Bartolomé a
nuevos los mercados y consumidores. Las responsabilidades asignadas a la
gerencia de Produccion son la optimizacion de los posesos relacionados a la
elaboracién de los vinos y el mantenimiento de los vifiedos, asi también buscar
diversificar la oferta actual de la empresa con la finalidad de asegurar un flujo

continuo de ingresos.

Las responsabilidades ligadas a la gerencia de Talento Humano implican el
acompafnamiento de los gerentes y jefes de las de areas de la organizacion, en
especifico al momento de realizar el levantamiento de las necesidades de
capacitaciéon y mediante la formacion de los jefes de cada area o grupo como
evaluadores del sistema de evaluacion de desempefio. Como responsabilidad
inherente a la creacion de la gerencia de Talento Humano se encuentra la
implementacion de los sistemas basicos para la administracion de personal y a

partir de los cuales se podran gestionar programas que contribuyan a mejorar el
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desemperio de los colaboradores, asi como mantener un clima de seguridad y

confianza de estos en la organizacion.

2. Recursos

El principal recurso con el que cuenta la organizacion son sus colaboradores,
gue con un alto grado de lealtad y especializacion seran la principal fuente de
resultados durante la aplicacion de todo el plan de intervencion. De manera
adicional serdn necesarios recursos fisicos/materiales y financieros, mismos que
deberan ser debidamente presentados e incluidos en el presupuesto general de
organizaciéon, mismos que pueden ir desde la utilizacion de las instalaciones de
la empresa, equipos de oficina, hasta la implementacion de sistema
recompensas, beneficios e incentivos monetarios por el cumplimiento de

objetivos para los colaboradores.

El programa de intervencion contempla de manera general programas de
capacitacion, evaluacion, la implementacion de indicadores de desempefio, la
revision y actualizacion de indicadores de gestidn, el redisefio del sistema de
reclutamiento y seleccién, mismos que implican la contratacion de instructores
capacitados, la adquisicion de un software de analisis de indicadores, compra de
baterias de evaluaciéon para los futuros candidatos, la contratacibn asesores
externos y programas para la evaluacion de personal. También debe
contemplarse la contratacion de nuevo personal y la posible adquisicion de
equipos e inmuebles para el acondicionamiento los nuevos departamentos y
puestos de trabajo resultantes de la restructuracion, asi como actualizacion de

maquinarias de produccion.

3. Metodologia

En cuanto la medicion de los indicadores de gestion se busca implementar de
manera progresivas las mediciones en los procesos mas importantes y de mayor

impacto en la elaboracion y calidad de los productos, para en lo posterior tener
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un seguimiento total de todos los procesos vinculados a la elaboracion del
producto. La reduccién paulatina de errores y/o desperdicio de materia prima
como objetivo de la gerencia de produccién permitira aumentar la eficiencia y

calidad ayudando a mantener el prestigio de la marca.

Para la implementacion del sistema de evaluacion de desempefio se deberan
establecer claramente los objetivos y metas por area, asi como los resultados
esperados por cada trabajador. A continuacion, se realizara el establecimiento
de métricas de evaluacion por parte de la gerencia de Talento Humano en
conjunto con los gerentes y responsables de cada area. El departamento de
Talento Humano mediante la preparacién de jefes y gerentes como evaluadores,
se buscara obtener resultados confiables que permitan llevar a cabo medidas
encaminadas a mejorar el desempeiio del personal mediante Ila
retroalimentacion de resultados. Finalmente, con la socializacion del sistema de
evaluacion y la presentacion del plan de recompensas e inactivos se buscara

reducir la resistencia de los colaboradores.

Todos los procesos implementados tendran el soporte de un plan de
comunicacién disefiado y orientado a reducir la resistencia del personal y alinear
a los colaboradores al cumplimiento de las estrategias. El propésito y finalidad
de cada estrategia sera trasmitido de manera oportuna a los colaboradores,
quienes tendran la oportunidad de retroalimentar el proceso en base a sus
opiniones e identificar posibles falencias o dificultades en la implementacion de
ciertas estrategias. La trasmision de informacién debera cubrir todos los niveles
de la organizacion, permitiendo mantener la confianza y compromiso de los
colaboradores, mediante sesiones colectivas e integraciones con todos los
colaboradores de la organizacion.
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Tabla 1: Tabla de implantacion de estrategias. Elaboracion propia.

Actividades Responsables Recursos

e Directivos y gerencia de
Redisefio del organigrama Direccién general la empresa
¢ Oficinas de la empresa

e Directivos y gerencia de
Direccién general la empresa
¢ Oficinas de la empresa

Creacion de un departamento
de Talento Humano

o Software de seguimiento

Implementacion de indicadores Gerencia de « Oficinas de la empresa
de seguimiento de gestién Produccién P 9
e Personal de produccion
. e Herramienta de
L Gerencia de TH en !
Implementacion una evaluacion

conjunto con las

evaluacion de desempefio L2
demas areas

¢ Oficinas de la empresa
e Personal de TH

Levantamiento de necesidades . e Capacitadores
o o Gerencia de Talento g
de capacitacion y disefio de un ¢ Oficinas de la empresa

o Humano
cronograma de planificaciones ¢ Personal de TH

Gerenciade THen | e Jefes y personal de la
conjunto con las empresa
demas areas e Personal de TH

Revision y actualizacion de los
perfiles de cargo

Redisefio del sistema de @ Gerencia de Talento | e Oficinas de la empresa
reclutamiento y seleccién Humano e Personal de TH

¢ Oficinas de la empresa
Gerencia de Talento | e Jefes y personal de la
Humano empresa
e Personal de TH

Plan de comunicacion
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CONCLUSIONES

La Vifia San Bartolomé, es una empresa que cuenta con el respaldo de afios de
rentabilidad y crecimiento sostenido, posicionandola como una de las empresas
mas estables del sector. Sin embrago se encuentra lejos de aprovechar todo su
potencial en cuanto a la optimizacion de procesos y el maximo desempefio de
sus colaboradores, siendo estos vitales para emprender la estrategia de
internacionalizacion. Por estas razones, se concluye que es necesario un plan
de intervencidn que incluya la implementacion de un area enfocada a la
administracion del Talento Humano, redisefiando la estructura actual y
favoreciendo la transicién a una cultura organizacional orientada a responder a

las exigencias del mercado.

e La inclusion de una gerencia de Talento Humano, mejorard de forma
significativa el desempefio de los colaboradores, propiciando la
capacitacién y desarrollo en nuevas competencias que repercutiran en
mas y mejores productos.

e La implementacion de un proceso de evaluacibn de desempefio
planificado y periodico permitirdA medir la productividad de los
colaboradores, detectar oportunidades de mejora tanto para con el
personal como para los procesos y conseguir el maximo potencial de cada
colaborador.

e Lagestion de la comunicacion permitira mantener el compromiso y lealtad
de los miembros de la organizacion, vinculandolos también al éxito y
prestigio obtenidos por el crecimiento y posicionamiento de la marca.

e EIl cambio cultural orientado complementar los estandares actuales con
procesos orientados a mejorar el nivel actual de productividad y
competitividad, permitird mejorar el desempefio sin dejar de lado el interés

en el cliente interno.

En la conclusién, el disefio e implementacion de estos procesos ayudara lograr
el cambio cultural, asi como en al desarrollo y crecimiento de la organizacion,

base al diagnostico realista y posible de las capacidades de Vifia San Bartolomé.

23



RECOMENDACIONES

En primer lugar, se recomienda empezar por el desarrollo e implementacién del
departamento de Talento Humano mediante el redisefio de la estructura, debido
al rol de este departamento como socio estratégico y soporte de las demas

actividades planificadas.

Contratar los servicios de asesoria de una consultora en la etapa inicial, con la
finalidad reclutar y seleccionar al personal idéneo para la conformacion del area
de Talento Humano, con énfasis en la seccién de un gerente capacitado para

cumplir con las estrategias planificadas.

Implementar un proceso de socializacién de las estrategias, de manera inicial
con las jefaturas y gerencias con la finalidad que apoyen en cambio en el resto
del personal, exponiendo las ventajas y benéficos que se produciran en la

empresa.

La conformacion del departamento de Talento Humano, permitird implementar
de manera paulatina las estrategias planificadas, comenzando con la revision y
actualizacion de los perfiles de cargo hasta lograr la aplicacion de un sistema de
evaluacion del desempefio, aumentando significativamente la eficiencia y

productividad de la empresa en la etapa inicial del plan de intervencion.

La implementacion de indicadores de seguimiento de gestion, le permitira a la
empresa tener mayor control de sus procesos productivos, mejorando
ampliamente el rendimiento y rentabilidad de la empresa al reducir errores o
retrasos. La implementacién de los indicadores permitird llevar un riguroso
inventario del producto en las bodegas, del vino en proceso de maduracion y

materias primas.

La aplicacion la oferta actual de productos derivados de los vifiedos, como
mostos, pasas, mermeladas, jugos de uva, uva de mesa, etc. con la finalidad de
llegar a nuevos mercados aprovechando la buena imagen y reputacion de la Vifia
San Bartolomé, potenciando el desarrollo e innovacion del personal mediante la

gestion del Talento Humano.
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RESUMEN/ABSTRACT: El presente trabajo muestra el andlisis, diagnostico y posterior plan
de intervencion en una importante empresa ecuatoriana dedicada a la produccion vino de
calidad, con mas de 90 afios en el mercado local. La empresa sujeto de estudio es de caracter
familiar en forma de Sociedad Andénima enfocada en el cultivo y la elaboracién tradicional de
vino. La vision y los lineamientos de su fundador Don Neptali han servido de guia en cuanto a
la gestion administrativa y el establecimiento de valores tales como la innovacién, el
compromiso, la calidad y la lealtad. Desde su fundacion, la vifia ha experimentado un
crecimiento constante, tanto en sus instalaciones, como en el volumen de su produccion, pero
siempre bajo la constante amenaza a la rentabilidad que representa el aumento del costo de
produccién o la falta de materia prima. Dadas las condiciones mayormente favorables, la
administracion ha plantado la internacionalizacion de su producto, haciendo necesaria la
optimizacién de procesos y el desarrollo de nuevas competencias dentro de la empresa. Como
principal estrategia se plantea la creacién de una gerencia de Talento Humano, misma que
desempefiara el rol de socio estratégico en la consecucién de las metas y objetivos planificados,
mediante la implementacién de importantes cambios en la estructura, procesos y la cultura de
la organizacién. Aspectos como la gestién del desempefio, desarrollo y especializacion del
personal, servirdn de base para cumplir con el propésito de mejorar los resultados, aumentar la
eficiencia de la organizacion y dar soporte a la estrategia de internacionalizacion.
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