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RESUMEN

La rotacion de personal constituye una problematica que se presenta de manera
transversal en los distintos rubros de la industria y que puede generar pérdidas
significativas en especial cuando se produce la desvinculacion contractual del personal
clave en una empresa. La problematica asociada a este efecto puede ser abordada
desde tres aspectos claves: las pérdidas econdmicas, la alta demanda de personal

calificado y la pérdida del conocimiento ganado.

La metodologia propuesta por Chiavenato (2017) proporciona el marco tedrico
para determinar los costos generados por la rotacion de personal, mientras que el
modelo de equilibrio entre la rotacion y la retencion (en adelante, modelo de equilibrio)
desarrollado por Dolan, et al. (2013) permite determinar el costo 6ptimo entre la rotaciéon
y la retencion. Ademas, el analisis del modelo del equilibrio permite identificar hasta 4
casos que permiten proyectar los efectos futuros que se pueden generar ante la
aplicacion de programas de retencion de personal en base a las condiciones operativas
de la empresa. La aplicacién de estos casos conforma una propuesta técnica, que
permite evaluar las medidas adecuadas a tomar por los gestores de recursos humanos

y para la elaboracion de planes estratégicos de desarrollo de personas.



i

ABSTRACT

Personnel turnover represents an issue which is evidenced across different
industry sectors and can generate significant losses, especially when it reaches to the
key companies’ workforce. Economic losses; high demand for qualified personnel; and,
loss of gained knowledge, are the three main problematic aspects addressed in this

investigation.

Chiavenato’s methodology (2017) provides a theoretical framework to determine
turnover costs. Besides, Dolan’s, et al. (2013) turnover-retention-equilibrium model
(equilibrium model) enables to optimize costs between turnover and retention programs.
Four cases came up from the equilibrium model analysis, those could be considered a
tool to perform future effect estimations in personnel retention programs under current
companies’ conditions. The present investigation scope is focused on applying this tool,

in the human resources department’s strategic plans.
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INTRODUCCION

La economia mundial actual y el incremento continuo de la competencia obligan
a las empresas a revisar y mejorar constantemente su nivel de eficiencia para sobrevivir

a las presiones competitivas.

El sentido comun dicta que reducir los costos operativos mientras se aumenta el
flujo de efectivo es una estrategia comercial eficaz que se debe adoptar en respuesta a
las amenazas y la supervivencia econdmica. Esto ha llevado a las empresas industriales
a invertir recursos y esfuerzos sustanciales en reducir los costos de materias primas y
equipos de produccién, asi como en innovacion y mejora de la productividad en las
areas de fabricacion, tecnologia, servicio de entrega y procedimientos de marketing /
ventas. El analisis de costo / beneficio se ha empleado cominmente para evaluar la
utilidad econdmica de estas medidas. Sin embargo, se ha hecho muy poco para evaluar
los costos y beneficios relacionados con el comportamiento y las actividades de los

recursos humanos (Cascio, 2000).

Por su parte, el entorno actual del sector minero peruano se ha tornado
cambiante y altamente competitivo con el pasar del tiempo. La demanda asociada a
posiciones de mando medio y alta gerencia, no solo se enfoca a la selecciéon de
profesionales con habilidades fuertes (e.g. cientifica, técnica, ingenieril, entre otras),
también se centra con mayor agudeza en aquellos que demuestran poseer un alto nivel
en el dominio de habilidades blandas (e.g. comunicacion, mentoria, compromiso), con
el objetivo de poder incrementar la eficiencia del trabajo en equipo (Machuca Leveroni,
Meza Letorna, & Rivas Perez, 2019).

Sin embargo, la oferta de personal que cumpla con estos requisitos es escasa,
y se copa con profesionales provenientes de distintas clases sociales, distintos tipos de
formaciéon académica y con distintos niveles culturales (Machuca Leveroni, Meza
Letorna, & Rivas Perez, 2019). Cada quien inicia sus labores con el mejor animo de
colaborar, pero enfocan sus esfuerzos de acuerdo con un objetivo personal y sin tener
en cuenta lo que se requiere en la organizacion. Muchas veces, el trabajo desarrollado
debe ser rehecho, consumiendo tiempo y recursos, hasta que se consigue una

orientacion hacia los objetivos de la empresa.

La problematica se agudiza si se considera el continuo incremento del nivel de

rotacién que existe en cada organizacion, en especial en empresas de mediana o



pequefa mineria, donde los cambios de personal varian entre 15 a 20% de manera

anual (Alvarado, Bustamante, & Christiansen, 2017).

La fuga de talentos también tiene un impacto importante en esta problematica.
Es comun la limitada inversion que se realiza en temas de mejora y desarrollo
profesional con el personal que labora en el pais (Machuca, Meza, & Rivas, 2019).
Cuando esta condicién se pone en curso, y el personal entrenado deja su puesto, debido
a circunstancias tales como mejoras econdmicas, mejoras en beneficios sociales y la
oferta de posicion profesional superior (por parte de empresas ligadas a la competencia
del sector). Estas circunstancias no son bien asimiladas por la direccion de la
organizacion (Mitrovska & Eftimov, 2016), desestimandose la pérdida econdémica, y
mucho menos se realiza un ejercicio para valorar econédmicamente estos costos que

devengan con esta problematica (Beach, Brereton, & Cliff, 2013).

Como consecuencia se presenta el fendmeno de la rotacion de empleados, que
sin duda alguna representa un gasto. El tema central no se orienta a la existencia de
este costo, sino en el procedimiento de como cuantificarlo. Aunque la rotacion y las
causas asociadas a algunos comportamientos de los empleados se examinan de
manera regular, la atencién que se presta a la determinacion del costo asociado a la
rotacién es muy limitada o insuficiente. Existen pocos estudios cientificos en esta area,

todos los cuales son para mano de obra calificada de nivel medio (Cascio, 2000).

Las estimaciones de costo de reemplazo no cubren la estimacion real del
impacto de la rotacion en una organizacion. Por ejemplo, la baja moral de los
trabajadores que surge como consecuencia de un despido, los errores cometidos por
los trabajadores debido a la sobrecarga de labor, las ineficiencias que surgen producto
del empleado que deja de laborar y la persona contratada en reemplazo del colaborador
saliente, son dificiles de cuantificar y deberia agregarse al costo real de la rotacion. La
alta rotacién también puede extenderse a otras areas, como la seguridad. En la industria
manufacturera, una alta rotacion combinada con una baja retencion a menudo da como
resultado que los trabajadores sin suficiente experiencia sean seleccionados para la
capacitacion de otros. Esto puede tener un impacto no solo en la calidad de su trabajo,
sino también en las tasas de accidentes debido a una formacién y experiencia
insuficientes. Este entrenamiento inadecuado luego se acumula, afectando a todos los

entrenados, y asi sucesivamente.



Una vez que se toman en consideracion todos estos factores, el verdadero costo
de rotacion es mucho mayor que el simple costo de reemplazo descrito anteriormente.
El Instituto Saratoga, por ejemplo, estima que cuando se toman en cuenta tanto los
costos directos como indirectos en su totalidad, el promedio del costo de rotacién es

muy superior al salario anual (O'Connell & Kung, 2007).

Controlar la rotacion de empleados puede ser una tarea compleja y desafiante
por su relacion con el clima laboral y la gestién del personal. Los gerentes pueden tener
dificultades para comprender o aceptar la rotacion en sus organizaciones debido al
desconocimiento y subestimacion del fendmeno. Sin embargo, identificar las razones,
cuantificar la rotacién e identificar posibles soluciones a las tasas de rotacion mas altas
puede presentarse como informacion util para los gerentes que quieren marcar la
diferencia (Mobley, 1982). Diversos investigadores han intentado identificar los factores
importantes que contribuyen al aumento de la rotacién de empleados en el lugar de
trabajo. Algunos de estos factores son: la intencién de retiro, insatisfaccién en el trabajo,
tensiéon del puesto de trabajo, deficiente capacitacidn-orientacion de los empleados,
carencia de desarrollo profesional, bajos niveles salariales, falta de respeto, falta de

responsabilidad, limitadas oportunidades de crecimiento profesional, ademas de otros.

El entrenamiento y la experiencia ganada forman parte de la inversion que
realiza la empresa para orientar los esfuerzos de los empleados a cumplir con las metas
de la organizacion, enmarcados en sus politicas de desarrollo. EI conocimiento, el
desarrollo de habilidades, competencias ganadas constituyen un activo intangible que

se manifiesta en cada una de las labores que se ejecutan durante la operacion.

En nuestro medio, son muy limitados los procedimientos que manejan las
organizaciones para valorar las pérdidas de personal que van mas alla del punto de vista
econdmico, y trascienden si se considera la pérdida de habilidades y conocimientos
ganados, que luego pueden ser trasladados a los competidores al momento en que se
produce la absorcién de aquellos colaboradores que pierden relacién contractual con su

antiguo centro laboral (Estrada, 2017).

La inversion en la que incurre una organizaciéon con su personal se valoriza a
través de costos, que de acuerdo con sus caracteristicas basicas pueden dividirse en:
(a) costos directos, y (b) costos indirectos. Esta inversion se efectua al inicio del proceso

de seleccién y no concluye con la separacion del personal. Se extienden hasta obtener



el reemplazo adecuado del personal saliente, momento en el cual se recupera la

eficiencia operativa y funcional.

Los costos directos se estiman en base a los registros de gastos que emplea
una empresa en los procesos de contratacion, salarios, y liquidacion del servicio. Sin
embargo, los costos indirectos presentan dificultad para estimarlos, ya que se enfocan
a la pérdida de la eficiencia en el trabajo, el tiempo requerido hasta contar con un
reemplazo adecuado que cubra la vacante y que permita alcanzar la eficiencia de trabajo
previo, ademas de la pérdida de valor de la imagen de la empresa vista por el mercado

en el que desarrolla sus labores.

Mediante el mapeo de procesos relacionados con las actividades vinculadas con
la seleccion de personal, contratacion, cuantificacion de ingresos, y liquidacion de
servicios, es factible definir los costos directos asociados con la pérdida de un miembro

del equipo de trabajo.

Por lo contrario, segun lo manifestado previamente, la estimacion de los costos
indirectos presenta una mayor dificultad en su calculo. Sin embargo, existen
metodologias que sirven para estimar los costos indirectos asociados con la

desvinculacion del personal y la pérdida de valor de la empresa.

Ultimamente se han planteado distintos indicadores que facilitan el monitoreo del
desempefio de los empleados, asi como las tendencias de desvinculacién que pueden
presentarse, ya sea por parte del empleado como por parte del empleador. Estos
indicadores permiten tener una perspectiva a futuro de las rotaciones que pueden
presentarse y emplearlas para manejar un programa de reemplazo de personal, que
cumpla con los requerimientos de la empresa, reduciendo de esta manera los costos

indirectos asociados con la desvinculacion del personal.

La problematica en torno al control de la rotacién de personal conlleva a la
disyuntiva entre invertir en la puesta en marcha de planes de beneficios que atraigan al
equipo clave de una empresa, 0 a reducirlos de manera que se optimicen los recursos
econdmicos a fin de mantener un nivel operativo competitivo en la industria. Las
limitaciones metodoldgicas actuales no permiten identificar adecuadamente el éptimo
de inversion econdmica en base al nivel de rotacién-retencién de personal, por lo cual

se formula la siguiente interrogante:



¢ Es posible plantear un procedimiento que permita gestionar los recursos
economicos de una empresa, para mantener el equilibrio esperado de la rotacién de

personal clave en la industria minera?

La respuesta a esta interrogante se expone a lo largo de la presente

investigacion, cuyo desarrollo formula las siguientes hipotesis:

1. Los costos directos e indirectos asociados a la rotacion de personal pueden
determinarse sobre la base de los procesos operativos y los efectos en las

labores operativas de una empresa

2. Los costos directos estan compuestos por todos aquellos registros de consumos
realizados en los procesos de apertura de vacante, seleccion de personal,
talleres de induccidon, salarios, entrenamiento durante las labores,

desvinculacion, seguros y liquidacion.

3. Las estimaciones de los costos indirectos pueden determinarse sobre la base de
la reduccion de eficiencia operativa, retrasos en los procesos productivos y la

pérdida del conocimiento ganado (know-how).

En tal sentido, se plantea como objetivo central, proponer un procedimiento que
permita gestionar los recursos econémicos de la empresa en base a los criterios de
equilibrio entre los costos de rotacién, los costos de retencion y el indice de rotacion de

personal.
De esta manera, los objetivos asociados son los siguientes:

1. Identificar un procedimiento de calculo para cuantificar los costos asociados con
la desvinculacion (cese voluntario e involuntario) del personal en la industria

minera.

2. Presentar procedimientos alternativos de mapeo de procesos asociados con la
seleccién, ingreso de personal, entrenamiento, cese de un empleado, y los

costos directos asociados.

3. Identificar indicadores asociados con la rotacion y la retencion de personal, asi

como metodologias para la estimacién de costos de desvinculacion de personal.



4. Emplear la teoria de equilibrio de costos como herramienta para optimizar el uso
de los recursos en la gestion de programas de retencién de personal clave de la

empresa.

La visibn de desarrollo del presente trabajo se centra en plantear un
procedimiento para las estimaciones de los costos generados por el cese voluntario o
involuntario de personal, asi como en describir los efectos de la rotacién en el

desenvolvimiento de las labores de una empresa.

En este sentido la metodologia del presente trabajo tiene por objetivo inicial
definir los criterios para evaluar los indices de rotacién, los costos asociados con la
desvinculacion del personal, y presentar propuestas de mejoras requeridas para

incrementar la eficiencia del grupo de trabajo en relacion a la rotacion.

La teoria propuesta por Bolch (2001), define la rotacion de empleados como un
movimiento dentro y fuera de la empresa, midiendo el alcance de los cambios en la
mano de obra. Esta teoria sera empleada en el calculo del indice de rotacion, cuyo valor
mide la salud general de la industria y el nivel de salarios, condiciones de trabajo, asi

como benéeficios adicionales para los empleados (Bolch, 2001).

Los procedimientos para desarrollar el calculo de los costos asociados con la
rotacién de personal desarrollados por Chiavenato (2001), Fitz-entz (2007) y Mondy
(2005), se emplearan como herramientas en la evaluacion de la pérdida econémica
vinculada a la pérdida de personal y el tiempo de reemplazo, cuyo efecto sobre el

desempeno de las labores reduce la eficiencia de la empresa.

Con el objetivo de determinar el instante en el que la organizacion aporta valor a
la rentabilidad de programas dirigidos a promover la retencion de personal (Vidal-
Salaza, Cordén-Pozo, & de la Torre, 2015), se evaluara la relacion que existe entre el
indice de rotacion y la retencion de personal, de acuerdo con la teoria del equilibrio

econdmico (Dolan S. , Jackson, Schuler, & Valle, 2013).

La Universidad de Queensland, presenta ejemplos de la implicancia de factores
asociados a la direccion (gerencia) de la empresa con problemas de rotacién en la
mineria. El limitado nivel de compromiso de los gerentes hacia la inversion en
entrenamiento; el criterio errébneo de considerar a la rotacion como inevitable; y la falsa

predisposicion de creer que los reemplazos son sencillos de conseguir en el mercado



laboral, son parte de los resultados que presenta este estudio (Beach, Brereton, & CIiff,
2013).



CAPITULO I:
ESTADO DEL ARTE

1.1. Situacion General

La evaluacion de los costos asociados a la rotacion y el planteamiento de la
metodologia de gestién del equilibrio de costos entre la rotacion y la retencion de
personal constituyen el objetivo principal de la presente investigacion. En este sentido,
el presente capitulo ha sido preparado para presentar el planteamiento del marco teérico

necesario que de sustento al presente trabajo.

La desvinculacion laboral conocida como rotacion de personal constituye una
condicion que afecta a las empresas de manera directa debido a su influencia en la
eficiencia de sus operaciones como en el tiempo que consume conseguir los sustitutos
necesarios, ademas de los costos directos relacionados con los procesos de

reclutamiento, y los entrenamientos necesarios (Chiavenato, 2017).

Es de entender que cada empresa debe equilibrar las desvinculaciones de
personal que se presentan en un lapso determinado, con el objetivo de conservar un
balance armonioso de los recursos humanos que permita la operaciéon adecuada,

manteniendo niveles de eficiencia y rentabilidad aceptables.

Sin embargo, los procesos de vinculacion de personal traen consigo dificultades
en términos de calidad y cantidad del personal nuevo que ingresa a la organizacion. A
esta condicion hay que sumar el adicional de los costos asociados a los procesos de
reposicion de empleados que en determinadas situaciones superan los costos de
retencién. Esta problematica pone en alerta las revisiones continuas que realizan los

directivos de muchas empresas (Chiavenato, 2017).

Por esta razon, el calculo y monitoreo continuo de la rotacion de personal es de

importancia en la gestion del capital humano de las organizaciones.

1.2. Rotacién de Personal

El término rotacién de personal es definido como el grado de movimiento del
personal en la organizacion (Pigors & Myers, 1991). Su presencia tiene matices

beneficiosos y no beneficiosos, ademas que pueden ser evitables o inevitables,



influenciadas por distintas causas como la edad, la condicion fisica, conflictos

interpersonales, ademas de otras.
Las ventajas y desventajas pueden citarse de la siguiente manera:

Tabla 1

Ventajas y Desventajas en la Rotacion de Personal

Ventajas Desventajas

Reduccion del valor en prestacion de servicios. Reduccidn de la eficiencia de procesos operativos.

Renovacion de personal. Aumento continuo en los costos de seleccion y
contratacion.

Incremento en oportunidades de ascenso. Reduccion en los niveles de lealtad y compromiso.

Incremento de personal mejor capacitado. Deterioro de la imagen empresarial.

Nota. Adaptado de Pigors & Meyers “Personnel administration: a point of view and a method, 1991

Existen distintos factores que desencadenan la rotacion de personal, y que
pueden ser controlados y evitados, entre los cuales figuran: la insatisfaccion, los bajos
sueldos, la mala integracion del trabajador en la empresa, la seleccion inadecuada de
personal, la carencia de programas de promocién interna de personal (traslados y
ascensos) que favorezcan la atraccion de sangre nueva que, con su potencial técnico,
vision, experiencia permitan el crecimiento de la empresa. Por consiguiente, las
condiciones contractuales y salariales, el ambiente de trabajo, la tecnologia, la retencion
en un determinado periodo, y el mercado laboral definen la intensidad de la rotacién de

personal (Pigors & Myers, 1991).

1.2.1. indice de Rotacion

La rotacion de personal es una materia ampliamente investigada en el campo
de estudio de la gestién de recursos humanos y comportamiento organizacional,
aunque aun falta por definir de manera especifica las razones por las que se dan,

para luego poder determinar los costos asociados a este efecto.

Es comprobado que la eficiencia de las empresas se ve impactada
negativamente cuando el personal experimentado y conocedor de los procesos
renuncia, requiriéndose seleccionar y capacitar un reemplazo que cubra las

funciones y trabajos de responsabilidad (Robbins & Judge, 2013).
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La rotacion es definida como la diferencia entre la vinculacién y la
desvinculacién de personal en una organizacion (Arias Galicia, 1990). El porcentaje
que resulta de dividir la rotacién entre el nimero de personal determina un indice,
que permite medir el efecto de la desvinculacion laboral sobre la rentabilidad de una

organizacion.

De esta manera, la métrica denominada indice de rotacion, es el niumero de
personal que deja una organizacién en el periodo de analisis, dividido entre el
promedio de trabajadores que tiene una organizacién en dicho momento (Price &
Brooke, 1989). Cuando se deja una vacante, cuyo origen puede ser voluntario o
no, el proceso de reclutamiento se inicia, para luego dar lugar a la selecciéon y la
capacitacion del reemplazo de esta vacante. El ciclo de intercambio antes
mencionado también se conoce como facturacion (Woods, 1992). Una definiciéon
similar considera como rotacion de personal a cada salida y cruce de las fronteras

de la organizacion (Mirvis & Macy, 1976)

En este sentido, la siguiente relacién determina el indice de rotacion:

D
IRP = +—— %100

Vi+Vf
2

Donde:
IRP= indice de Rotacion.
D= Numero de desvinculaciones en el periodo de analisis (egresos de personal).
Vi=Numero de vinculaciones al inicio del periodo en analisis.
V=Vinculaciones al final de periodo de analisis.
Ejemplo:

La empresa Presto S.A. realiza sus operaciones con 500 empleados
regularmente. A inicios de 2015, la empresa tiene 505 trabajadores, y al final del
afio, los registros del departamento de recursos humanos muestran que se
contrataron 40 trabajadores nuevos, y 125 trabajadores dejaron sus labores. Se

pide calcular el indice de rotacion de personal.
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Solucion:

D= 125 trabajadores.

Vi= 505 trabajadores

Vf= 505+40-125= 420 trabajadores

Operando se tiene:

IRP = X 100 = 27%

505+420
2

El indice de rotacion es de 27%

Aunque la literatura sobre este tema esta llena de diferentes distinciones sobre
la rotacion, la definicion mas elegible en este caso es la dada por Mobley (1982),
quien indica que la rotacién es un evento durante el cual el trabajador finaliza su
vinculo laboral y gana una compensacion monetaria a cambio de su desvinculacion.
Esta definicion es de particular importancia dadas las tendencias actuales en los
mercados laborales, donde es mas comun encontrar empleados con contratos

limitados o practicantes que buscan obtener experiencia laboral.
1.2.2. Importancia del indice de Rotacién

El indice de rotacién se constituye como una métrica que permite cuantificar la
efectividad de las estrategias y las medidas adoptadas en la administracion del
capital humano; que ademas permite tener una vision clara de la salud de la
empresa, la satisfaccion de los trabajadores y el rendimiento (Nankervis, Compton,
& Terence, 1996). Bolch (2001) define la rotacion de empleados como un
movimiento dentro y fuera de la empresa, midiendo el alcance de los cambios en la
mano de obra, que se debe a los enfoques de la organizacion (el nimero total de
empleados que han sido empleados) y debido a las renuncias de la organizacion
(la terminacién del empleo por iniciativa de los empleados o de los empleadores),
medida en un periodo de tiempo determinado. Segun este autor, la rotacién de
empleados es un parametro importante que indica la salud general de toda la
industria y el nivel establecido de salarios, regiones industriales, condiciones de

trabajo, asi como beneficios adicionales para los empleados.
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Se sabe que la estabilidad organizacional esta altamente correlacionada con la
baja tasa de rotacion (Mitrovska & Eftimov, 2016). Esto conlleva a la conclusion que
los trabajadores preferirian mantenerse en una empresa que tenga un entorno
laboral predecible y estable (Zuber, 2001). Esta correlacion desproporcionada
también resulta correcta en organizaciones que enfrentan altos niveles de
ineficiencia. Sus resultados muestran un alto nivel de rotacion (Mitra, Jenkins, &
Gupta, 1992).

Es una practica comun considerar que los efectos de una rotacién de personal
elevada se presenten entre los empleados nuevos, quienes tienen una mayor
percepcion y expectativas del nuevo puesto de trabajo, impaciencia y otras
ambiciones personales, que rara vez se alcanzan en un corto periodo de tiempo
(Lucas, 1995). Todo esto conduce a un cambio en el lugar de trabajo. La
Organizacion Internacional del Trabajo (2001) confirma que existe un elevado indice
de rotacién que afecta a los nuevos empleados en los Estados Unidos, el cual
asciende a 51.7%. El mismo informe sefala que en Asia el indice de rotacion es de
un 30% y en el Reino Unido un 42%. Para el caso peruano, este nivel de rotacién
asciende al 65% y 32%, en los sectores informal y formal, respectivamente
(Maurizio, 2019).

La rotacién de empleados se calcula con mayor frecuencia dividiendo la
cantidad de colaboradores que optan por salir de la empresa y el numero basico de
puestos de trabajo en el periodo contable. Los empleados que estan siendo
transferidos de un puesto de trabajo a otro dentro de la misma organizacién no se
tienen en cuenta al calcular la rotacién. Ademas, no se tienen en cuenta los
empleados que se han jubilado, asi como aquellos cuyos puestos de trabajo han
sido expulsados de la estructura organizativa y los que han sido despedidos por

reduccion de trabajadores.

1.2.3. Factores que afectan la rotacion de personal

Controlar la rotacién de empleados puede ser una tarea compleja y desafiante
no solo al definir el lugar de trabajo, sino también en la gestion del personal. Los
gerentes pueden tener dificultades para comprender o aceptar el costo asociado a
la rotacion en sus organizaciones, debido generalmente a la subestimacién del

fendmeno. Sin embargo, identificar las razones, cuantificar la rotacién e identificar
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posibles soluciones a las tasas de rotacion mas altas puede presentarse como
informacion util para los gerentes que quieren marcar la diferencia (Mobley, 1982).
Diversos investigadores han intentado identificar los factores importantes que

contribuyen al aumento de la rotacion de empleados en el lugar de trabajo.

En este sentido, Torrington, Hall and Taylor (2005): define cuatro grupos para
categorizar los factores que influyen en la rotacién de personal: (a) factores
externos; (b) factores funcionales; (c) factores de empuje (Push); y (d) factores de

atraccion (Pull).

(a) Factores Externos

Los factores externos se relacionan con situaciones en las que el
empleado deja de trabajar por razones que en gran medida no estan
relacionadas con su trabajo, por ejemplo, mudarse con la familia cuando es
reubicado. Este factor puede ser inevitable, pero puede ser mitigado si se aplican
politicas de gestién de recursos humanos, que permitan al trabajador gozar de
horarios de descansos flexibles facilitando la integracién familiar, luego de

cumplirse con un ciclo de trabajo determinado.

(b) Factores Funcionales

El factor incluye todas las renuncias que son bien recibidas tanto por
empleadores como por empleados. Ejemplos importantes de los factores
funcionales son aquellos que se derivan del mal desempefo laboral de un
individuo o de su incapacidad para adaptarse comodamente a una cultura
organizacional o departamental. Aunque tales renuncias son menos dafinas que
otras desde la perspectiva de la empresa, tampoco deben ser consideradas
como un costo. Este tipo de factor es atribuido a esquemas de gestion de
cambios mal disefiados, para lo cual se sugiere la mejora en los procedimientos

de contratacion y seleccién.

(c) Factores de Empuje (Push)

Se trata de un tipo de rotacién que tiene su origen en motivos favorables

para el empleado y dichos factores son propios de la organizacion o del trabajo
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per-sé. Segun los autores, las oportunidades de desarrollo insuficientes, el
aburrimiento, la supervision ineficaz, los bajos niveles de participacion de los
empleados y los conflictos interpersonales (e.g. debido a tipos de personalidad,
celos profesionales, etc) son causas de precipitacion mas comunes que
contribuyen a los factores de empuje de la rotacién. En este sentido, los
mecanismos como la oportunidad de que el empleado pueda expresar sus
inquietudes ayudan a las organizaciones a abordar estos problemas. Ademas, la
ausencia de tales oportunidades hara que los empleados descontentos

comiencen a buscar otras oportunidades laborales.

(d) Factores de Atraccion (Pull)

Estos factores lo constituyen todas aquellas externalidades que se
pueden encontrar en ambientes ajenos a la organizacion, e involucran mayores
ventajas salariales, relacionadas con emigrar a paises con mejores
oportunidades de desarrollo profesional. Bajo este contexto, existen pocas
evidencias en las que un empleado que se siente a gusto con su trabajo y el

ambiente laboral, lleguen a renunciar a su puesto.
1.2.4. Tipos de rotacién de personal

De acuerdo con los criterios expuestos por Robbins y Judge (2013), y

Chiavenato (2017), la rotacién de personal se clasifica en cuatro categorias o tipos:

1.2.41. Rotacion interna

Se presenta cuando la movilidad de personal (vacantes) son cubiertas

directamente con el personal que viene laborando en la empresa.

1.2.4.2. Rotacién externa

En este caso, la rotacion se desarrolla por multiples razones, tales como la
terminacion forzada del lazo laboral por parte de la empresa, la dimisién o
renuncia voluntaria, invalidez o muerte, etc. Bajo esta clasificacion la literatura
técnica las denomina como “altas y bajas de personal’ (Chiavenato, 2017), en
contraste con otros autores que lo denominan como “desvinculacion de personal’
(Cabrera, Ledezma, & Rivera, 2001).
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1.2.4.3. Rotacion Funcional

La rotacion funcional se produce cuando se genera el cese de personal sin que
se impacte en las operaciones de la compania (Chiavenato, 2017). La seleccion del
cese funcional tiene lugar con aquellos colaboradores cuyo rendimiento ha sido
evaluado y catalogado por debajo de los niveles minimos aceptables por la
organizacion. Esta clase de desvinculacién permite a las organizaciones a renovar
su staff de colaboradores que ingresen con ideas frescas y mejoren el desempefio

del grupo, ademas que permite el ascenso del personal.
1.2.4.4. Rotacion Disfuncional

Se presenta cuando el cese de personal produce un fuerte impacto en la
empresa, como es el caso de la salida de un gerente o director principal, un operario
clave, o un desarrollador de mejoras continuas, entre otros. Bajo este escenario, las
empresas tienden a brindar algun tipo de aliciente o compensacion a este tipo de

personal para mantenerlo en el grupo de trabajo (Chiavenato, 2017).

1.3. El costo Asociado a la Rotacion de Personal

La desvinculacién de empleados es sin duda alguna un gasto para la empresa.
El tema central no se orienta a la existencia de este costo, sino en el procedimiento de
como cuantificarlo (Cotton & Tuttle, 1986). Aunque la rotacion y las causas asociadas a
algunos comportamientos de los empleados se examinan de manera regular, la atencion
que se presta a la determinacion del costo asociado a la rotacion es muy limitada o
insuficiente (Hom, Caranikas-Walker, Prussia, & Griffeth, 1992). Existen pocos estudios
cientificos en esta area (Lee & Mowday, 2017), todos los cuales son para mano de obra

calificada de nivel medio. (Hulten & Schwab, 1991).
1.3.1. Modelos de Estimacion de Costos

El primer paso para calcular el costo de la rotacion es encontrar los
procedimientos y herramientas adecuadas para proceder con el calculo respectivo.
En nuestra opinion, el autor mas influyente en esta area es Cascio (2000), cuyo
trabajo se encuentra entre los primeros, donde tratd de calcular el costo de rotacion.
La simplicidad y aplicabilidad de su formula lo convirtié en uno de los colaboradores

mas citados en esta area.
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Cascio (2000), traté de explicar el impacto excepcional del volumen de
negocios cuantificando el monto del costo derivado del mismo. Su modelo de
calculo distribuye el costo de rotacion en varias categorias diferentes: costos de los
empleados que abandonan la organizacion, costos de reemplazo y costos de

capacitacion y desarrollo de los empleados.

Los métodos utilizados para estimar el costo de la rotacion pueden variar,
particularmente debido a los diferentes periodos de calculo y la literatura limitada,
lo que dificulta la comparaciéon directa. Los métodos mas antiguos para la
cuantificacion de los costos de rotacion incluyen solo los costos visibles, sin tener
en cuenta los costos invisibles que no son menos importantes que los anteriores.
Dicho costo es el que se debe a la pérdida de productividad durante la sustitucién

del empleado.

Las metodologias mayormente empleadas en la estimacion de costos de

rotacion se presentan a continuacion.

1.3.1.1. Metodologia propuesta por Chiavenato

La razdn que se obtiene de la suma de costos de incorporacion dividido entre
el numero de desvinculaciones en un determinado periodo de analisis se conoce
como costo de incorporacion promedio. De manera similar, el valor que se
obtiene del cociente de la suma de costos asociados al proceso de seleccién,
entre el numero de desvinculaciones se conoce como costo de seleccién

promedio (Chiavenato, 2017).

La propuesta desarrollada por Chiavenato (2017), divide los costos
asociados con la rotacion de personal en dos variedades, a las que denominé:
(a) costos primarios; y (b) costos secundarios. La siguiente tabla resume los

criterios descritos por Chiavenato.



Tabla 2

Distribucion de Costos Generados por Rotacion de Personal Propuesto por

Chiavenato
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Costos Primarios

Costos Secundarios

Costo de reclutamiento y Seleccion

Gastos de admision y de procesamiento de
solicitud del empleado;

Gastos de mantenimiento del o6rgano de
reclutamiento y seleccion (salarios de personal de
reclutamiento)

Gastos en anuncios de periddicos, hojas de
reclutamiento, horarios de empresas de
reclutamiento, material de reclutamiento,
formularios, etc.

Gastos de mantenimiento de la seleccion de
servicios médicos

Costos de registro y documentacion:

Gastos de mantenimiento del 6érgano de registro
y documentacion del personal, gastos en
formularios, anotaciones, registros, etc.

Cotos de integracion:

Gastos de seleccion de entrenamiento;

Costo del tiempo del supervisor aplicado en la
ambientacion de los empleados recién admitidos
€n su seccion.

Costos de desvinculacion:

Gastos del organo de registro y documentacion
relativos al proceso da desvinculacion del
empleado;

Costo de la entrevista de desvinculacion (tiempo)
Costo de las indemnizaciones por el tiempo
anterior a la opcion por el FGTS (Fondo de
Garantia de Tiempo de Servicios)

Costo del anticipo de pagos relacionados con
vacaciones proporcionales, salario proporcional,
entre otros.

Reflejos en produccion:

Pérdida de la produccion causada por el vacio
dejado por parte del empleado desvinculado,
mientras no es substituido;

Produccién generalmente inferior por lo menos
durante el periodo de ambientacion del nuevo
empleado que ha ocupado el cargo;
Inseguridad inicial del nuevo empleado y su
interferencia en el trabajo de los compafieros.
Reflejos en la actitud del personal:

Imagen, actitudes y predisposiciones que el
empleado que se estd retirando transmite a sus
compafieros;

Imagen, actitudes y predisposiciones que el
empleado que esta iniciando transmite a sus
nuevos compafneros;

Influencia de los dos aspectos mencionados
anteriormente sobre la moral y la actitud del
supervisor y del jefe;

Influencia de los dos aspectos mencionados
anteriormente sobre la actitud de los clientes y
de los proveedores.

Costo extralaboral:

Gastos del personal extra y de las horas extras
necesarias para cubrir el vacio existente o para
cubrir la deficiencia Inicial del nuevo empleado;
Tiempo adicional de produccién causado por la
deficiencia inicial del nueve empleado;

Tiempo adicional del supervisor que se emplea
en la integracion y en el entrenamiento del
nuevo empleado.

Costo extra operacional:

Aumento de accidentes debido a una intensidad
mayor en el periodo do ambientacién inicial do
los recién admitidos, y

Aumento de errores repeticiones y problemas
de control de calidad provocados por la
inexperiencia del nuevo empleado;

Pérdidas en los negocios:

La imagen y los negocios de la empresa pueden
sufrir deterioro por la deficiente calidad de los
productos en razén de la inexperiencia de los
empleados.

Nota. Resumen tomado de Chiavenato, “Administracién de recursos humanos el capital humano de las
organizaciones”, 2017.



18

1.3.1.2. Metodologia propuesta por Fitz-entz

La propuesta de Fitz-entz (2009) para estimar el efecto econdmico
relacionado con la rotacién considera dos escenarios, en base a si el reemplazo
se realiza con personal ajeno a la empresa, o con personal que viene laborando
(in-house). Bajo este esquema, los costos se dividen en: (a) costos de
contratacion de reemplazo con personal externo; y, (b) costos contratacion de
reemplazo con personal propio. Cada uno de estos costos se subdivide a su vez

en: (1) costos directos; y, (2) costos indirectos.
De esta manera, se tiene lo siguiente:
a. Costos de Contratacion de Reemplazo con Personal Externo

Son todos aquellos costos asociados con la busqueda y vinculacion de
reemplazo de personal. Estos costos se subdividen en: (a) costos directos;

y, (b) costos indirectos.

Costos Directos de Contratacion de Reemplazo con Personal Externo:

Son aquellos costos asociados con psicélogos, asesor de seleccion,
sueldos y beneficios econdmicos del equipo de administracion a cargo de
los procesos de seleccién, gastos de re-locacion de personal (en caso se

presente).

Costos Indirectos de Contratacién de Reemplazo con Personal Externo:

Se hace referencia a los costos que se cargan al personal de supervision
0 gerencia orientados al proceso de contratacion. Estos costos se
evidencian cuando se contabiliza el tiempo que dedica la gerencia y/o
supervision de recursos humanos, los talleres de induccion, el proceso
de aprendizaje y asimilacion de los nuevos integrantes a las labores de

la organizacién, entre otros.
b. Costos de Contratacion de Reemplazo con Personal Propio

Al igual que en el caso anterior, la seleccién del reemplazo del personal
saliente se realiza a través de un proceso de seleccion sobre un grupo de
empleados propios de la empresa. Bajo este esquema se generan costos

directos e indirectos (Fitz-enz, 2009), que se describen como sigue:
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Costos Directos de Contratacion de Reemplazo con Personal Propio:

Estos costos se vinculan a: la reubicacion del personal (en caso sea
aplicable), sueldos ademas de beneficios del personal administrativo a

cargo de los procesos de contratacion.

Costos Indirectos de Contratacion de Reemplazo con Personal Propio:

Los procesos de contratacién en este caso son similares a los que se
presentan para el caso de vinculacion empleando personal externo a la
empresa, aunque los costos asociados a este acapite son menores
debido a la informacion con que cuenta la organizacion de sus empleados

ademas de sus capacidades y desempefio.

1.3.1.3. Metodologia propuesta por Mondy

Mondy (2008) presenta una propuesta para el calculo de los costos de
desvinculacion de personal que incluye tanto el cese voluntario como el cese
involuntario, es decir, la suspension de labores del empleado por parte de la

empresa.

En este sentido, los costos se dividen en 4 categorias de acuerdo con la
naturaleza de su origen, de la siguiente manera: (a) costos de enrolamiento o
reclutamiento; (b) costos de seleccion; (c) costos de induccién y entrenamiento;

y, (d) costos de desvinculacion.

Los costos asociados a la participaciéon del reclutador o del equipo de trabajo
a cargo de esta tarea son considerados como costos de enrolamiento o
reclutamiento. Su magnitud puede variar entre el 30 al 100% del salario mensual

libre de impuestos del aspirante.

Todos aquellos costos que involucran la intervencion del personal
supervisor, jefaturas o gerencias durante el proceso de entrevistas, pruebas de
aptitud psicolégica, verificaciones de informacion profesional (antecedentes),

entre otros, son clasificados como costos de seleccion. Existen casos en que,



20

debido a la especializacion de la vacante, surge la necesidad de la empresa en
reclutar profesionales que residen ya sea en ciudades distantes, como en otros
paises, a los que se les denomina expatriados (“expats”, por su terminologia en
inglés). Los costos de traslados (mudanzas, viajes, etc.), hospedaje en el lugar
de destino (vivienda), ademas de bonificaciones forman parte también de los

costos de seleccion (Mondy, Premeaux, & Noe, 2008).

Los procesos vinculados a induccién, entrenamiento y capacitacion del
personal y la adaptacion del personal en el equipo operativo de la organizacion,
asi como los costos asociados a la curva de aprendizaje que experimenta el
personal ingresante, forman parte de la clasificacion de costos de induccion o

entrenamiento.

Los costos de desvinculacion se presentan mediante el cese del personal
en la empresa. Las indemnizaciones, los beneficios sociales como las
vacaciones truncas, la compensacion por tiempo de servicio, ademas de otros,
gue son atribuidos a los derechos a los que el personal desvinculado posee por
ley. Es importante afiadir a este criterio los costos relacionados con la entrevista
de cese, los procesos de traslados y repatriacion del personal en caso sea
requerido. Es una practica comun en grandes -corporaciones, efectuar
reducciones masivas de personal, asi como reestructuraciones, o fusiones, entre
otros. Los procesos de reduccién de la planilla laboral presentan cierto nivel de
ventajas que son empleados por las grandes corporaciones. La reduccion de la
planilla per-se, constituye un ahorro y mejora de la estabilidad financiera de la
organizacion. Del mismo modo, el cese de personal permite reemplazar con un
nuevo equipo de trabajo con mayores aptitudes, a aquellos empleados cuya
labor no alcanza el nivel de desempefio minimo esperado por la organizacion.
Por ultimo, otra ventaja se enfoca en abrir la oportunidad a los trabajadores que
han demostrado un alto desempefio, a ser promovido, produciendo lo que Mondy

(2008) denomina “movilidad laboral virtuosa”.

1.4. Costo Indirecto de la rotacién de empleados

Las estimaciones de costo de reemplazo no cubren la estimacion real del
impacto de la rotacion en una organizacion. Por ejemplo, la baja moral de los

trabajadores que surge como consecuencia de un despido, los errores cometidos por



21

los trabajadores debido a la sobrecarga de labor, las ineficiencias que surgen producto
del empleado que deja de laborar y la persona contratada en reemplazo del colaborador
saliente, son dificiles de cuantificar y deben agregarse al costo real de la rotacion. La
alta rotacién también puede extenderse a otras areas, como la seguridad. En la industria
manufacturera, una alta rotacion combinada con una baja retenciéon a menudo da como
resultado que los empleados sin suficiente experiencia sean empleados en la
capacitacion de otros. Esto puede tener un impacto no solo en la calidad de su trabajo,
sino también en las tasas de accidentes debido a una formacion y experiencia
insuficientes. Este entrenamiento inadecuado luego se acumula, afectando a todos los

entrenados, y asi sucesivamente.

Una vez que se toman en consideracion todos estos factores, el verdadero costo
de rotacion es mucho mayor que el simple costo de reemplazo descrito anteriormente.
En este sentido el Instituto Saratoga estima que el impacto econémico de la rotacion de
personal es mucho mayor que la suma de la totalidad de los costos directos e indirectos
(O'Connell & Kung, 2007).

1.5. Retencion de Personal

Se conoce como retencidon de personal a todas aquellas estrategias
desarrolladas por el equipo de recursos humanos en una organizacion a fin de mantener
la vigencia de la vinculacion de los trabajadores. Su cuantificacion se realiza a través
del indice de retencion de personal, que es una métrica de estabilidad, que proyecta la

porcién de personal que contindan laborando durante un lapso de tiempo determinado.

El calculo del indice de retencion se realiza sobre el total de personas que

cesaron sus labores ya sea voluntaria como involuntariamente.

1.5.1. indice de Retencion

El indice de retencion se define como la relacion de la diferencia de
desvinculaciones menos las vinculaciones al final del periodo de analisis, dividido
entre el numero de vinculaciones promedio al final de un periodo de evaluacion

determinado. La siguiente expresion algebraica ayuda a determinar este indice.
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_(v-D)

- (Vi+Vf)
2

x 100

Donde:

V= Numero de vinculaciones de personal al final del periodo de analisis.

D= Numero de desvinculaciones de personal al final del periodo de analisis
(salidas).

Vi=Numero de vinculaciones al inicio del periodo en analisis.

V=Vinculaciones al final de periodo de analisis.
Ejemplo:

La empresa Derma realiza sus operaciones con 500 empleados regularmente.
A inicios de 2015, la empresa tiene 505 trabajadores, y al final del afo, los registros
del departamento de recursos humanos muestran que se contrataron 40
trabajadores nuevos, y 25 trabajadores dejaron sus labores. Se pide calcular el
indice de rotacién de personal.

Solucion:

V= 40 trabajadores.

D= 25 trabajadores dejaron la empresa.

Vi= 505 trabajadores se contabilizaron al inicio de 2015
Vf= 505+40-25= 520 trabajadores al final de 2015
Operando se tiene:

(40 — 25)
IR = —5553570
2

X 100 = 2.9%

El indice de retenciéon es de 2.9%
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Las dificultades y problemas que experimentan los lideres con sus equipos de
trabajo se traducen en la pérdida de talentos, que se evidencia en el decremento
del indice de retencién, métrica que es revisada por los directivos de una empresa

para monitorear el desempeio de la gestion a cargo.

Se debe tener en cuenta que los procesos de vinculacion tienen elevados
costos, si se considera el incremento de solicitudes continuas de reemplazo en
posiciones clave de una organizacion. Es comun que las empresas que inician
exitosamente sus operaciones mantengan un indice de retencion del orden del
100%, debido principalmente a que el personal se siente identificado como parte
clave del logro obtenido. Pero esta tendencia no es eterna, y en muchos casos el
retiro del personal clave se presenta incluso en aquellas organizaciones que
proyectan seguridad de éxito futuro. Esta situacion es considerada dafiina cuando

la empresa es pequefia a mediana y cuando maneja un grupo de trabajo compacto.

1.5.2. Costos de Retencion

Todos aquellos costos que se orienten a la reduccién del indice de rotacién son
catalogados como costos de retencién. Las iniciativas de retencion que parten del
equipo de recursos humanos generan costos que pueden clasificarse en: a) costos

licitos; vy, b) beneficios adicionales.

Se denominan costos licitos a aquellos que proceden de la condicion legal del
trabajador, asi como del marco legal laboral vigente, e incluyen los beneficios
sociales. Debido a la condicién interpuesta por la ley, los costos asociados a esta
clasificaciéon son de cumplimiento obligatorio y no estan sujetos a algun tipo de
gestion o estrategia organizacional. Por esta razén, los costos licitos no deben ser
considerados como un factor de retencion del personal, ya que por su naturaleza
no proyectan sensacion alguna de atraccion o satisfaccion entre los miembros de
una organizacion, conforme lo describe Herzberg al hacer referencia a los “factores
higiénicos” (Udechukwu, 2009), pero su ausencia generaria disconformidad
general. En el ambito peruano, caracterizado por mantener un nivel de informalidad
superior al 70% (Goni, 2013), la inclusion de un trabajador a una planilla con acceso
a los beneficios de ley, pueden ser considerados como una estrategia para retener

el talento.
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Se denominan beneficios adicionales a aquellos incentivos que la empresa esta
dispuesta a incurrir para propiciar politicas de retencién, y que, a su vez, no
constituye una obligacion definida por la ley. Existen distintos tipos de beneficios
que se enmarcan en esta clasificacion, de los cuales se pueden citar a seguros de
salud y vida de mayor con coberturas que las empleadas de manera regular. De
igual manera, beneficios tales como paquetes de entradas para el cine, o tickets de
descuento para compras en supermercados. Otro ejemplo puede ser bonificar a un
empleado con especies valoradas tales como acciones de la empresa a fin de
afianzar los lazos fidelidad (Vidal-Salaza, Cordén-Pozo, & de la Torre, 2015). Los
cursos de capacitacion disefiados para propiciar el crecimiento profesional del
colaborador y permitir un ascenso futuro en la organizacion son de igual manera

muy valorados (Urzua & Puentes , 2010).

1.6. El efecto de la Rotacion de Personal en el Desempefio de la Organizacién

La satisfaccion laboral y el clima organizacional son dos factores que inciden
directamente en la rotacion de personal, constituyéndose en una materia de importancia
en el campo de investigacion del comportamiento de una organizacion (Hellriegel,
Slocum, & Woodman, 2009). Sin embargo, la interaccién de estas variables (clima y
satisfaccion laboral), es muy fluctuante y propia de la naturaleza de cada organizacion.
Sin embargo, existe un componente comun que mantiene el balance apropiado de estas

variables es la gestiéon apropiada de los recursos humanos (Huselid, 2017).

Cada estrategia que se destina al control de la rotacion de personal debe
erigirse sobre la seleccion de un modelo o planteamiento tedrico para poder
conceptuar el vinculo que debe existir entre la rotacion y los objetivos de

desempefio.

Pese a todo, el vinculo rotacion-objetivos de desempefo ha sido analizado
continuamente evidenciando un sin nimero de complejidades afines a la naturaleza
propia de cada empresa. De acuerdo con lo tratado previamente, la rotacién de
personal involucra costos, que son inevitables pero que deben tener un nivel de
optimizacion a fin de que puedan ser eficientemente dirigidos y aceptables. En este
sentido, Pencavel (1972), propone dos estrategias apropiadas para tratar esta
problematica: (a) mantener niveles de rotacion elevados, y control de costos

basados en la reduccidon de salarios por debajo del promedio del mercado; vy, (b)
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reducir los niveles de rotacion, manteniendo una banda salarial por encima del

promedio de mercado. Con estas estrategias la empresa mejora su desempeiio.

Sin embargo, es importante diferenciar entre la rotaciéon que pueda presentarse
en trabajadores claves y de alto desempenio, y aquellos cuya labor se ubica por
debajo de lo esperado. La rotacion en este ultimo grupo de trabajadores es
considerada hasta saludable para la empresa, puesto que el cese no produce
costos elevados, brinda posibilidades de ascenso, ademas que posibilita refrescar
el equipo de trabajo con personas que traen nuevos conocimientos y conceptos.
Bajo este criterio, la empresa debe enfocar su planeamiento para fomentar la
rotacién de personal con bajo rendimiento, y plantear politicas de retencion de
personal clave, cuidando siempre los indices de rotacién general, a fin de evitar

riesgos operativos en la empresa (Abelson & Baysinger, 1984).

Por su parte, considerando un modelo sustentado en ceses voluntarios, la
relacion existente entre la rotacion de personal de bajo desempefio y aquellos
considerados como de alto desempefio no es lineal, ademas de generar efectos
negativos en las empresas. El impacto de los efectos negativos tiende a ser mayor,
cuando el indice de rotacion es bajo al inicio del proceso de rotacion, ocasionado
basicamente porque quienes cesan primero son los empleados de alto rendimiento
y con elevados niveles de empleabilidad. En contraposicién, cuando se llega al final
del proceso de rotacion, y el indice respectivo alcanza sus maximos valores, el
efecto negativo en la empresa es menor, debido basicamente porque el cese tiene
lugar con personal de menor nivel de empleabilidad, menor rendimiento y con

menor tiempo de permanencia (Shaw, Gupta, & Delery, 2005).

1.7.  Punto Optimo entre la Retencién y la Rotacién de Personal

El indice de rotacion ayuda a tener una vision de la situacion en que se encuentra
el capital humano en una organizacion. Cuando la rotacidén es elevada, la gestion de
recursos humanos enfrenta un problema que potencialmente derive en un incremento

de los costos operativos de una empresa.

Es practica comun considerar un rango entre el 4% a 5% de rotacion como una
situacion regular y controlable. Sin embargo, cuando este valor asciende a 20%, se

requiere aplicar medidas inmediatas para frenar una fuga de talentos importante. Es por



26

este motivo que el equipo de recursos humanos debe analizar la situacion a fin de
determinar los factores que devenguen en problema como este y se tomen las medidas
adecuadas en base a un plan previamente analizado y consensuado con los directivos

de una determinada empresa.

El equilibrio entre los costos asociados a la rotacion y la retencién de personal,
se obtiene en la interseccion de la funcidn de costos de rotacién y la funcion de costos
de retencién, segun se observa en la Figura 1. Bajo este concepto, cuando el indice de
rotacion tiende a alejarse del punto de equilibrio 6ptimo ROP, tanto a la izquierda como
a la derecha, la rotacién de personal adquiere un posicion anémala-disfuncional (Dolan
S., Jackson, Schuler, & Valle, 2013).

Rotacion

Retencidon

Costos

Indice de Rotacién

Figura 1. Equilibrio entre Retencion y Rotacion de Personal.
Tomado de “La Gestion de los Recursos Humanos. Preparando profesionales para el

siglo XXI” por Dolan, Jackson, Schuler, & Valle, 2013.
Analizando los efectos del punto de equilibrio entre la retencién y la rotaciéon de

personal, se desprenden los criterios siguientes:

Cuando el valor del punto de equilibrio es mayor a la rotacion (ROP>R0), los
costos de la retencidbn de personal son mayores a los Optimos rentables; por
consiguiente, la empresa se encuentra realizando inversiones superiores a lo
economicamente rentable. Es decir, el costo de retencién es mayor al costo de rotacion,
por lo que la decision correcta bajo este escenario es permitir el cese del personal (Dolan
S., Jackson, Schuler, & Valle, 2013).
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Por lo contrario, cuando el punto de equilibrio es menor a la rotacion (ROP<RO0),
se evidencia que las iniciativas de retencion son limitadas y la empresa debe realizar
una campafna de inversién para alcanzar el nivel adecuado de retencion. En este
sentido, y considerando un esquema de costos, se puede afirmar que el proceso de
rotacién del personal es mas caro que la retencion, por lo cual es aconsejable proceder
con las iniciativas de retencion de la organizacién (Dolan S. , Jackson, Schuler, & Valle,
2013).

El esquema grafico es una herramienta de suma utilidad para determinar
adecuadamente cuando se debe retener al personal y cuando debe proceder con la

rotacion.
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CAPITULO II:
PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1. Generalidades
Cierta rotacién de empleados es beneficiosa para las empresas y también es
socialmente deseable porque atrae empleados que llevan consigo nuevas habilidades

e ideas a la empresa y crea nuevas oportunidades de empleo.

Por otro lado, existe un amplio acuerdo entre los profesionales e investigadores

de que la alta y continua rotacioén tiene una serie de impactos negativos.

Primero, la rotacion es un costo financiero directo para los empleadores, cuyos
valores especificos fluctuan entre industrias y ocupaciones, y dependen de la naturaleza
del trabajo y la dificultad para contratar un reemplazo adecuado, que en términos

generales incluyen:

e Costos de separacion (asociada con procesos administrativos de
renuncias y despidos, tiempo empleado en realizar entrevistas de salida,

pérdidas de productividad asociadas con la salida inminente).

e Costos de vacantes (pérdida de productividad y / o costos adicionales
como horas extraordinarias o pagos de contratistas para cubrir las

vacantes creadas por las salidas).

e Costos de contratacion (publicidad, empleo de agencias de busqueda de
empleo, tiempo y recursos invertidos en el procesamiento de solicitudes,
tiempo del personal involucrado en las entrevistas de seleccion, costos
de viaje para los candidatos preseleccionados y costos de reubicacion

para los solicitantes seleccionados y sus familias).

e Costos de formacioén y puesta en marcha (el tiempo de los capacitadores
y del personal y de los nuevos empleados incorporados en las
inducciones y la formacién en el puesto de trabajo, pérdida de
productividad hasta que el nuevo empleado alcanza su maximo potencial

de produccion).

Las estimaciones de costos por rotacién varian ampliamente, en parte porque

los investigadores usan diferentes factores para sus calculos y también porque se basan
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en datos de diferentes industrias. Las estimaciones de los costos de contratacion y
capacitacion de nuevos empleados varian ampliamente. Se informa que reemplazar a
un trabajador relativamente no calificado cuesta entre 300 y 700 veces la tarifa por hora
(Moody, 2000), (Pinkovitz, Moskal, & Green, 1997) estimaron que el costo de reemplazo

de un trabajador "por hora" era ocho veces el salario semanal.

No se han identificado investigaciones especificas acerca de los costos de
rotacién en las operaciones mineras y en especial en el pais, pero parece probable que
estos costos sean mayores que las estimaciones citadas anteriormente. Esto se debe a
que los costos de reemplazo de los trabajadores, como los costos de viaje, alojamiento,
capacitacion y orientacion, son habitualmente mas altos que los que trabajan en un
entorno urbano. Ademas, existen costos adicionales asociados con la pérdida de
productividad debido al uso de turnos de 12 horas y patrones de trabajo largos. Debido
a la limitada informacion disponible en la bibliografia actual, se ha visto por conveniente
citar los resultados obtenidos por Beach, Brereton, & CIliff (2013). Los hallazgos
encontrados detallan que un puesto que permanece vacante para un turno de 56 horas
a la semana le cuesta a la empresa mayores pérdidas de productividad que la misma

vacante en un turno de 40 horas a la semana (Beach, Brereton, & Cliff, 2013).

En segundo lugar, existe una considerable cantidad de evidencia de que la alta
rotacién continua tiene un impacto adverso en la eficiencia operativa, especialmente
para procesos complejos que requieren un trabajo en equipo cercano y una gran
cantidad de conocimiento asumido. Donde hay una inestabilidad continua en la fuerza
laboral, las consecuencias pueden incluir un mayor estrés y tension entre los empleados
restantes que tienen que llenar los vacios que dejan los empleados que se van, una
disminucion de la moral de los empleados y una disminucion de la productividad debido
a la pérdida de sinergia del grupo de trabajo (Pinkovitz, Moskal, & Green, 1997).
Ademas, los nuevos empleados necesitan tiempo para alcanzar la maxima eficacia y es
probable que sean mas propensos a errores que sus homologos experimentados. De
acuerdo con Abdel-Hamid (2015), el incremento en la cantidad de rotacion de personal,
la adquisicion de reemplazos y la asimilacion al ritmo de trabajo pueden generar
sobrecostos y extensiones del tiempo de un proyecto de hasta un 60 por ciento. En el
peor de los casos, la inestabilidad en la fuerza laboral puede continuar, influenciada por
el ambiente de inseguridad y angustia que es proyectada hacia los nuevos integrantes
del grupo de trabajo, generando un circulo vicioso negativo para la empresa (Boshoff &
Mels, 2002).
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En tercer lugar, cuando la rotacion es alta, genera que el personal de recursos
humanos dedique mas tiempo a tareas basicas operativas de contratacion y formacion
de nuevo personal, relegando los objetivos de gestion propios del area. En particular,
habra menos margen para implementar iniciativas de desarrollo del personal y otras

estrategias para mejorar las habilidades y la productividad de los empleados existentes.

En cuarto lugar, la alta rotacién entre los grupos objetivo de empleo, como los
empleados de la comunidad aledafia al proyecto, hace que sea mucho mas dificil
avanzar hacia el desarrollo técnico de esta poblacién. Una vez mas, gran parte del
esfuerzo de contratacion debe dedicarse a reemplazar a los empleados que se van.
Ademas, cuando la poblacion objetivo es relativamente pequefia (por ejemplo, una
comunidad local o centros poblados), el grupo de reclutamiento puede agotarse con

bastante rapidez.

En quinto lugar, existe la preocupacion de que las altas tasas de rotacion en el
lugar de trabajo puedan aumentar el riesgo de incidentes de seguridad. Las razones de
esto son que: (a) habra una mayor proporcion de contrataciones recientes dentro de la
fuerza laboral, con las consiguientes fallas de comunicacion que crearan mas
oportunidades de error; (b) la preocupacion constante del personal de recursos
humanos por cubrir y reemplazar a los empleados que salen reduce las oportunidades
de capacitacion avanzada en seguridad y capacitacion de actualizacion y (c) es
inherentemente mas dificil construir y comunicar una cultura de seguridad positiva si la
composicion de la fuerza laboral es cambiando constantemente (Beach, Brereton, &
Cliff, 2013).

En sexto lugar, en particular en el caso de las operaciones mineras muy
distantes de las zonas urbanas (que en el caso peruano son muy frecuentes), la alta
rotacién bien podria ser un indicador de que los empleados estan experimentando
conflictos importantes entre el "hogar" y la vida laboral. Se ha demostrado que la
ausencia repetida de la familia contribuye a tales tensiones (Beach, Brereton, & CIiff,
2013). El conflicto entre el trabajo y el hogar esta, a su vez, asociado con el estrés, la
reduccion de la productividad (Johnson, 1995), el aumento de las intenciones de
rotacién y una serie de otras consecuencias negativas, (Rice, Frone, & McFarlin, 1992).
Finalmente, la alta rotacién también puede tener un efecto indeseable en las
comunidades asociadas con los desarrollos mineros. Cuando los empleados renuncien,
ellos (y sus familias) también abandonaran la comunidad. Donde las poblaciones son

inestables, es mucho mas dificil construir y mantener un sentido de comunidad y
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sostener actividades como clubes y asociaciones, que contribuyen positivamente a la

vida social de la comunidad.

Otra razén por la que es importante realizar una investigacion sobre el tema de
la rotacién es que algunas empresas mineras (por ejemplo, Newmont Australia) ahora
informan publicamente sobre las tasas de rotacion de empleados en sus sitios. Es
probable que los informes sobre este indicador aumenten en el futuro, ya que Global
Reporting Initiative (GRI, 2002) ha identificado la rotacion de empleados como un
indicador de sostenibilidad "basico" para las empresas. Para que las empresas informen
publicamente sobre su desempefio en esta area, es importante que comprendan cuales
son las causas que motivan la rotacién de personal y con esta informaciéon puedan

realizar interpretaciones correctas relacionadas con tendencias y patrones.

Por su parte, Alvarado, Bustamante y Christiansen (2017) sefalan que los
factores asociados a la incertidumbre econémico-financiera del pais, las opciones de
conseguir promociones a mejores puestos, ademas de los beneficios y las prestaciones
que forman parte de un puesto laboral, influyen directa y primordialmente en la rotacion

de personal.

2.2, La Rotacion de Personal en el Sector Minero Nacional

El impacto de la mineria en la actividad productiva nacional ha sido constante
por anos, manifestandose directamente en el aporte econémico que ejerce en el
crecimiento del PBI peruano. En la ultima década, la recaudacion fiscal por impuestos a
la industria minera ha sido del orden del 16%, cuyo aporte al PBI asciende a 7.8%
(Macera, 2021).
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Figura 2. PBI del Sector Minero 1995-2015.
Tomado de “Huellas del Sector Minero-Impacto econémico en el Perd”, por Osinergmin
(2017).

En diciembre 2021 se reporté un aumento del PBI nacional del orden de 1.7%
(comparado con diciembre 2020), que devela una recuperacion positiva por décimo mes
consecutivo (CooperAccion, 2022), debido al efecto rebote desde mayo 2020, luego de

la paralizacion generada por la pandemia del Covid-19 (INEI, 2021).

Figura 3. PBI Nacional y PBI Minero 2020-2021.
Tomado de “Actualidad Minera del Peru: ¢ Cual sera el destino de la reforma tributaria?”,
por CooperAccion (2022).
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La influencia del sector minero en el desarrollo econdmico nacional es de suma
importancia, sin embargo, como toda industria el activo principal lo representa el equipo
humano que realiza las labores, y sobre el cual recae la eficiencia operativa. La
problematica de la rotacién de personal clave es, por tanto, un tema que debe ser
abordado en los planes estratégicos de las empresas del sector en base a herramientas
que optimicen el uso de los recursos, tomando en consideracion los efectos ambientales

externo e internos en los cuales se desarrollan las labores.

Los registros estadisticos de inicios del 2012 muestran que entre el 10% vy el
25% de los trabajadores del sector mineria, energia e hidrocarburos cambiaron de
empleador. Bajo este escenario, el gerente de la empresa consultora en recursos
humanos, Hay Group, sefiala que un nivel de rotacidon de personal aceptable para este
sector deberia ser inferior al 5%. Sin embargo, los altos indices de rotacion
experimentados apuntan a que, en el corto plazo, la demanda de trabajadores
calificados ascienda a mas de 1500 personas, de acuerdo con lo manifestado por esta

consultora (Chacon, 2012).

La rotacidén de personal en el sector minero mantiene tendencias crecientes y
altas si se compara con los paises de la regién. El Peru ocupa el tercer lugar en relacion
a los mayores niveles de rotacién en el sector minero en América Latina, de acuerdo
con los reportes de la Asociacién Peruana de Recursos Humanos (Rumbo Minero,
2016).

Pricewaterhouse Cooper (PWC) publica el resultado de la evaluacion de
indicadores Saratoga para el Peru en relacion al alto nivel de rotacién que experimenta
el mercado laboral en el 2019, cuyo promedio asciende al 20%, valor que es muy

superior al 10.9% que corresponde al promedio latinoamericano (ESAN, 2019).

Ademas, los indicadores muestran que la reduccion de personal en la industria
minera sufrié un importante aumento durante la pandemia del Covid-19, cuyo impacto
se presentd en el medio nacional a inicios del 2020, con niveles de rotacién muy
superiores al 20%, impulsados en temas relacionados con la optimizacion de costos (La
Republica, 2020).

El cumplimiento de los protocolos de seguridad debido a la pandemia del Sars-
Cov 2 (covid-19), las empresas mineras tuvieron que realizar distintos ajustes en sus
operaciones. Marsh Peru sefiala que el 80% de las empresas minera modificaron sus

regimenes de trabajo, permitiendo que los periodos de labor y de descanso sean
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similares al lapso de tiempo de incubaciéon del Covid-19, que es equivalente a 14 dias
aproximadamente. De manera similar, el 67% de las compafiias mineras han reducido
el numero de operadores y personal administrativo en las unidades, en tanto el 12%
disminuy6 la duracion de las labores diarias. Asimismo, el 55% de las empresas
redujeron los cupos de hospedaje en campamentos, y el uso de areas recreativas,
mientras que el trabajo virtual fue aceptado por el 64% de las empresas (La Republica,
2020).

De lo anteriormente expuesto, se puede concluir que la rotacion en el sector
minero nacional es superior a la que se presenta en el medio Latinoamericano,
alcanzando niveles superiores al 20% de manera sostenida en cerca de 10 afos
consecutivos (desde 2012), lo que nos conduce al siguiente acapite del trabajo de

investigacion donde se trata la problematica que deriva de la rotacién de personal.

2.3. Problematica Asociada a la Rotacion de Personal

Los recursos humanos son componentes indispensables para las
organizaciones (Wang, Song, Halman, & Brombacher, 2012). La ventaja competitiva de
las organizaciones radica principalmente en la forma en que sus empleados utilizan sus

conocimientos, experiencia y habilidades (Wang & Wang, 2012).

La pérdida del conocimiento ganado se pone de manifiesto cuando se produce
la rotaciéon de personal en una organizacion, con efectos negativos como la reduccion
de la eficiencia de los procesos productivos, sobrecostos en programas de

entrenamiento y reclutamiento de reemplazos entre otros.

La problematica que aborda los costos que se generan por el fendmeno de la
rotacién de personal se explican a través de tres aspectos claves: (a) el efecto de la
pérdida de conocimiento en las organizaciones; (b) el efecto de la rotacién en los
ingresos de las empresas; y, (c) la creciente demanda y escasez de personal calificado

en la industria minera.

A estos tres aspectos, se debe afadir la carencia de un procedimiento de
estimacion econdmica aplicada a la industria minera nacional, que permita cuantificar

los costos asociados a la rotacion de personal, de manera que pueda emplearse como
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un parametro adecuado a ser empleado en las decisiones de gestion de una empresa,

y que representa la materia principal sobre la que versa la presente investigacion.

En los parrafos siguientes se procede a detallar los tres aspectos claves que

explican la problematica del fendmeno de la rotacion de personal en nuestro medio.

2.3.1. Efecto de la pérdida de conocimiento en las organizaciones

Cuando los empleados se van, se llevan consigo conocimientos vitales. Sin un
proceso establecido para captar ese conocimiento y transferirlo a sus sucesores, se
pierde para siempre. Como resultado, para quienes siguen laborando, necesitan
mas tiempo para ponerse al dia y los descubrimientos y conocimientos importantes
desaparecen, y la capacidad de la organizacion para actuar de manera rapida e
inteligente se ve afectada. Las organizaciones necesitan tener métodos efectivos
para transferir los conocimientos técnicos de los empleados. Es en este momento
en el que debe aplicarse los conceptos de gestion de la continuidad del

conocimiento (Urbancova, 2012).

La continuidad del conocimiento representa un cambio dramatico desde el
enfoque tradicional del conocimiento como subproducto al descubrimiento actual de
que el conocimiento es la fuerza impulsora y, por lo tanto, indispensable para lograr
un desempefio excelente. Este cambio de paradigma puede requerir un cambio en
la cultura organizacional, ademas de establecer un sistema de recompensas como

consecuencia de los logros obtenidos.

Estudios previos demuestran que, si la direccién de una organizacién quiere
algo, también lo evalla, lo mide y lo pone en practica a través de procesos
remunerativos. Hacer que la continuidad del conocimiento forme parte de todas las
areas relacionadas con la remuneracién de los empleados (bonificaciones,
incentivos, recompensas, promocion) probablemente contribuira a la percepcion

positiva de la continuidad del conocimiento (Urbancova, 2012).

A diferencia de la transferencia de conocimiento explicita, la transferencia de
conocimiento tacito no puede utilizar la tecnologia por completo. Este tipo de
transferencia esta relacionada con la persona y existen muchas barreras para dicha

transferencia de conocimiento. A partir de una encuesta segun coeficiente de
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asociacion se puede decir que la confianza influye en la gestion de la continuidad
del conocimiento desde el 52%, la cultura organizacional desde el 54% y el clima
organizacional desde el 83%. Cuando estos factores no se apoyan, pueden
convertirse en barreras para la transferencia de conocimientos de acuerdo con las
investigaciones de Cumberland & Githens (2012). En circunstancias ideales, los
sistemas de continuidad y gestion del conocimiento estan interconectados para
asegurar no solo la transferencia horizontal de conocimiento (entre grupos de
predecesores y sucesores O grupos de seniors y juniors), sino también su

transferencia vertical.

Sin embargo, en el medio nacional son muy limitados los casos de practica de
mentoria, que los directivos presten a sus colaboradores a fin de crear una cadena
de reemplazos en caso se requiera atender una emergencia, que impida a la cabeza
de grupo ejercer sus labores. Factores como celos profesionales o temores de llegar
a ser reemplazados por personal de mandos inferiores impiden que estas practicas

se den, generando ruptura del traspaso de conocimiento en el grupo.

Si bien la continuidad del conocimiento es un concepto antiguo en su forma
basica, es un concepto nuevo en su sentido mas amplio de la funcién de gestion.
El requisito de la gestion de la continuidad se puede encontrar en una confluencia
de fuerzas que han alterado el entorno de gestion durante los ultimos afos, lo que
ha llevado a las organizaciones a buscar nuevos modelos de negocio y desechar

las viejas ideas sobre la naturaleza y el valor del conocimiento.
2.3.2. El efecto de la rotacion en los ingresos de las empresas

Los costos asociados a la desvinculacion de personal afectan directamente
sobre los costos totales de una empresa. En este sentido la rotacion de personal
representa una pérdida de valor en la produccion. La teoria econdmica brinda
herramientas que permiten el analisis de este problema (Coelli, Prasada, O'Donnell,
& Battese, 2005), empleando la teoria de la eficiencia econdmica y técnica
(Kumbhakar & Lovell, 2012) o de la misma manera si se emplean los métodos de
analisis de envolvente de datos (Data Envelopment Analysis), y el analisis de

frontera estocastica (Stochastic Frontier Analysis).

La rotacién de personal en el sector minero peruano experimenta tasas que

varian en orden de 5% a 25%, cuya problematica genera sobrecostos directos de
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hasta 43% conforme lo reportan las investigaciones que lleva a cabo la revista
Rumbo Minero (2016).

Si un empleado deja la organizacion, los costos son mayores en comparacion
si éste permanece laborando. A pesar de producir el mismo resultado, la
organizacion incurrira en costos mas altos; como resultado, no se logra la condicion
de eficiencia. Desde el punto de la economia, la organizaciéon no se encuentra en
la isocuanta que representa los costos minimos de las combinaciones de insumos
de produccién manteniendo la misma salida (la llamada ficcién del conjunto de

requerimientos de insumos).

En el caso de que la salida de un empleado resulte en una pérdida de
produccion, la organizacion vuelve a ser ineficiente, porque hay un cambio de su
funcién de produccion optima. En consecuencia, la menor eficiencia de las
organizaciones tiene un impacto en la economia nacional en su conjunto, lo que
resulta en una menor oferta de mercado o, en su caso, en precios mas altos debido
a los costos crecientes en los que incurre la organizacién. La situacion afecta no
solo a los consumidores sino también al estado, porque menores ventas también
implican menores impuestos corporativos pagados por las organizaciones (Alniagik,
Alniacik, Akgin, & Erat, 2012).

Tomando en consideracion el elevado costo (Branham, 2009) que representa
para una organizacién ejecutar los procesos de seleccion, afiliacion, capacitacion
ademas de la adaptacion de un empleado nuevo (Finnegan, 2017), los jefes de area
a cargo deben mostrar compromiso de retener personal competente en la

organizacion (Miller, 2009).

El problema de la rotacion de personal se debe con frecuencia al intercambio
de responsabilidades entre los gerentes que solicitan cubrir un puesto y el
departamento de recursos humanos (Bowen & Ostroff, 2004), quienes se encargan
de conseguir este insumo (Kocianova, 2010). En este sentido, quien solicita el
requerimiento de un puesto de trabajo es la persona con mayor responsabilidad
(Tse & Chiu, 2014) en los procesos de seleccion y contratacién (Ladegard &
Gjerdeb, 2014).

El departamento de recursos humanos carece de la informacion exacta sobre
el empleado que necesita ser contratado, asi como sobre las habilidades y

competencias que debe tener (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2014).
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Asimismo, es el gerente quien debe ser el principal responsable de la capacitacion,
retencion y lealtad del personal hacia la organizacion (Driteikiené, Cesyniené, &
Stankeviciené, 2013), porque el gerente esta capacitando a un miembro del
personal de alta calidad que sera capaz de llevar a cabo las tareas encomendadas
de la manera esperada por el superior (HuCka, Kislingerova, & Maly, 2011). Sin
embargo, los gerentes a menudo carecen de experiencia en liderazgo de personal
(Jing, Avery, & Bergsteiner , 2014) y, a pesar de los problemas crecientes, no estan
interesados en el desarrollo del personal y, por lo tanto, en reducir los efectos que
trae consigo la desvinculacion del recurso humano (Mauno, de Cuyper, Tolvanen,
Kinnunen, & Makikangas, 2014).

A comienzos del siglo XXI, cuando el conocimiento se considera un factor de
produccién, asi como en vista de la tendencia creciente actual de rotacion de
personal y la evolucion demografica, especificamente el envejecimiento general de
la poblacion (Beazley, Boenisch, & Harden, 2007), la cuestion de asegurar la
continuidad del conocimiento en las organizaciones como herramienta para lograr
la competitividad (Levy, 2011) es cada vez mas importante (Wang & Wang, 2012).
El papel de asegurar la continuidad del conocimiento es retener el conocimiento
critico (una base de conocimiento minima (Wang X. , Wang, Li, & Cao, 2011); se
produce una discontinuidad del conocimiento si el conocimiento cae por debajo de
ese nivel minimo (Beazley et al., 2002) de los miembros del personal que salen de
la organizacion (Renzl, 2008), evitando asi la pérdida de dicho conocimiento
(Cabrera & Cabrera, 2002). Esto se logra mediante el intercambio continuo y la
transmision de conocimientos a quienes los necesitaran en el futuro (Eucker, 2007).
El concepto se centra principalmente en los empleados con conocimientos criticos
que son susceptibles de dejar la organizacién para unirse a un competidor y en los

empleados que se jubilaran a corto plazo (Linhartova & Urbancova, 2011).

2.3.3. La creciente demanda y escasez de personal calificado en la

industria minera

La demanda por personal calificado en el mercado laboral global ha ido en
incremento continuo (ver Figura 4), constituyendo un desafio creciente en la
implementacién de estrategias innovadoras en la gestion de recursos humanos de

las empresas, sobre todo en un ambiente donde la oferta direcciona la decision en
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donde laborar. Por esta razon es importante tener conciencia de los requerimientos
de las empresas para cubrir un determinado perfil profesional y los obstaculos que
se deben sortear para hallar el reemplazo correcto ya sea en el presente como en
el futuro (Corvera, Mendoza, & Castillo, 2015).

Figura 4. Evolucion de la escasez de talentos en el mercado global.
Tomado de “Resolviendo la Escasez de Talento: Construir, Adquirir, Tomar prestado y

Tender puentes” por Manpower (2018).

En este contexto, se observa que el 45% las empresas en el mundo, presentan
dificultades para encontrar reemplazos adecuados a las vacantes (ver Figura 4),
debido a la limitada oferta existente en el mercado laboral (Manpower Group, 2018),
mientras que, en ambito nacional, esta cifra alcanza el 28% (Corvera, Mendoza, &
Castillo, 2015).

En este sentido Manpower (2015) sefiala que el Peru ocupa el segundo puesto
entre 42 paises evaluados (ver Figura 5), como el pais que tiene mayores
inconvenientes para cubrir las necesidades de las empresas con profesionales

calificados (Manpower Group, 2015).
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Figura 5. Paises con dificultad para cubrir vacantes.
Tomado de “Encuesta de Escasez de Talento” por Manpower (2015).

Las investigaciones también sefialan que el origen de la escasez de personal
calificado esta intimamente relacionado con la carencia de programas de formacion
profesional (ver Figura 6) concordantes con los requerimientos de las empresas

(Corvera, Mendoza, & Castillo, 2015).

Figura 6. Dificultad para cubrir vacantes segun tamafio de empresa.
Tomado de “Resolviendo la Escasez de Talento: Construir, Adquirir, Tomar prestado y
Tender puentes” por Manpower (2018).

Asimismo, Manpower (2015) hace una presentacion del impacto de la escasez
de talento adecuado en las empresas que operan en el continente americano (ver

Figura 7), donde se rescata que la capacidad de atencién al cliente y la reduccion
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de la competitividad son los principales efectos que sufren las organizaciones con

esta problematica (Manpower Group, 2015).

Figura 7. Efectos de la escasez de talentos en la organizacién en el continente.
Tomado de “Encuesta de Escasez de Talento 2015” por Manpower (2015).

En el ambito nacional, la importancia de la industria minera se traduce en el
importante aporte que se pone de manifiesto en el desarrollo econémico del pais, y
que se traduce en el nivel remunerativo de los empleados que laboran directa o

indirectamente en esta industria, en comparacién con otros rubros (MINEM, 2020).

Del mismo modo, por la ubicaciéon de los proyectos mineros y su influencia
sobre las regiones alejadas del Peru, se evidencia un impacto positivo en el
bienestar de las areas de influencia de la actividad extractiva, permitiendo la
contratacion de los pobladores, asi como la descentralizacion nacional y el

desarrollo econdémico de las comunidades (MINEM, 2020).

Debido a la naturaleza de las labores y las exigencias en la tecnificacion, la
demanda de personal calificado se incrementa con el pasar del tiempo. Debido a
esta condicién, la promocion de los talleres de capacitacion en las areas rurales
aledafias a las operaciones promueve el desarrollo de los pobladores y brinda
oportunidades de mejora en un mercado laboral altamente competitivo (MINEM,
2020).



42

El crecimiento de la demanda laboral de personal calificado en la industria
minera ha ido en ascenso continuo desde el 2010 en adelante, conforme lo
evidencian las estadisticas que presenta el Ministerio de Energia y Minas (MINEM,

2020), cuya representacion grafica se muestra en la Figura 8.

Figura 8. Evolucion del empleo segun tipo de empleador.
Tomado del “Informe de empleo minero 2020” por MINEM, diciembre 2020.

Las exigencias en habilidades y conocimientos de personal en el sector minero
peruano crecen y se hacen cambiantes con el paso del tiempo. La demanda para
personal de alta gerencia y mandos intermedios no solo se centra sobre la base de
habilidades fuertes (técnico-cientifico, ingenieril, calculo, etc.), se enfoca en el
desarrollo del trabajo en equipo el dominio de habilidades blandas tales como la
mentoria, la creacion de equipos de trabajo (conocido en inglés como “team
building”), o el manejo de técnicas aplicadas a comunicaciones efectivas, que
apuntan a incrementar el desempefo de los grupos de trabajo (Machuca Leveroni,
Meza Letorna, & Rivas Perez, 2019).

En contraposicion, la disponibilidad de personal que aplique a cubrir la
demanda de recursos humanos con estas caracteristicas es escasa, y son cubiertas
con personal que en el corto plazo son nuevamente reemplazadas, generando un

circulo vicioso continuo (Machuca Leveroni, Meza Letorna, & Rivas Perez, 2019).

El problema de la escasez de personal calificado también se explica con los

cambios tecnoldgicos de una industria competitiva como lo viene siendo la mineria
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peruana, que implica la actualizacion de los conocimientos del personal que labora
en esta rama productiva. Ademas, el crecimiento en nimero de los proyectos y las
operaciones mineras, aunado al emplazamiento de las labores, las condiciones de
comunicacion, transporte, educacion, salud, conectividad son factores que
incrementan el problema de la demanda de recursos humanos (Corvera, Mendoza,
& Castillo, 2015).

Las investigaciones llevadas a cabo por Manpower (2018), grafican la
problematica de la escasez de talentos en la industria peruana y los factores que la

originan (ver Figura 9).

Figura 9. Factores que influyen en la escasez de talentos en la industria peruana.
Tomado de “Resolviendo la Escasez de Talento: Construir, Adquirir, Tomar prestado y
Tender puentes” por Manpower (2018).

La problematica de la escasez de talentos en la industria minera ha sido materia
de distintos comentarios y que han sido expuestos a través de distintos medios.
Este es el caso de Otto Frech, director general de Tecsup, quien menciona que la
mineria es el sector que se siente mas golpeado con la escasez de técnicos
calificados, seguida de la industria de la construccion, el sector alimentario y la
pesca; y sefala que este “cuello de botella” es ya una realidad (Apoyo Consultoria,
2013).

De la misma manera, Herrera (2014) sehala que, hasta hace algunos afos, la
principal estrategia de retencion de personal en la industria minera se sustentaba

en las utilidades que se reparten al final de cada afio. Sin embargo, la reduccion de
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las utilidades ha generado un conflicto entre las empresas mineras y sectores afines
en el planteamiento de bonificaciones adicionales como medida de mitigacion al

problema de la rotacion (Herrera, 2014).

A esta condicién se debe agregar el efecto de la fuga de talentos en una
organizacion. Este grupo de personas esta conformado por aquellos que luego de
un tiempo paciente de entrenamiento tedrico y practico brindados por la empresa,
adquirieron la experiencia necesaria para laborar de manera éptima y cumpliendo
con los objetivos de la organizacion. Cuando esta condicién se pone en curso, y el
personal entrenado deja su puesto, debido a circunstancias tales como mejoras
economicas, asociadas a una oferta de posicion profesional superior (por parte de
empresas ligadas a la competencia del sector), no es bien asimilada por la direccion
de la organizacion, desestimandose la pérdida econdmica, y mucho menos se
realiza un ejercicio para valorar econdmicamente aquellos costos que devengan

con esta problematica.

La problematica se agudiza si se considera el continuo incremento del nivel de
rotacion que existe en cada organizacion, en especial en empresas de mediana o
pequefia mineria, donde los cambios de personal varian entre 15 a 20% de manera

anual (Alvarado, Bustamante, & Christiansen, 2017).

Para ilustrar la problematica de la escasez de recurso humano calificado y la
demanda del mismo en la industria minera peruana, Corvera, et al. (2015), llevo a
cabo un trabajo de campo en base a entrevistas a distintos directivos de recursos
humanos de las siguientes empresas: Compafia Minera Antamina, Las Bambas
Mining Company, Barrick, Anglo American, Minera Chinalco Peru, Compafiia de
Minas Buenaventura, Volcan Compafia Minera, Minera Yanacocha, Sociedad
Minera Cerro Verde, Southern Copper Corporation (Corvera, Mendoza, & Castillo,
2015).

Los resultados encontrados se resumen de la siguiente manera:

o El mercado laboral percibe que existe un déficit de personal calificado que
se ajusten con los requerimientos de la industria minera (ver Figura 10a).
Ademas, se dej6 en claro que esta problematica se debe a las desviaciones

gue existen en los programas educativos, y el tiempo que toma una carrera
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profesional que es mayor al tiempo en que se presentan los cambios

tecnoldgicos (Corvera, Mendoza, & Castillo, 2015).

Es muy alto el nivel de pugna por la contratacion de personal calificado,
con perfiles conocidos en el medio para cubrir vacantes, donde se incurre
en atraer al talento que labora en la competencia (ver Figura 10b), debido
a que se tiene el nivel de certeza de su capacitacion (Corvera, Mendoza,
& Castillo, 2015).

Se ha encontrado que la mitad de los directivos de recursos humanos
indican que son medianamente eficaces los medios tradicionales de
reclutamiento (ver Figura 10c). En este sentido se afirma que, para la
contratacion de personal técnico, los medios convencionales son eficaces,
pero para personal profesional se requiere de otras fuentes (Corvera,
Mendoza, & Castillo, 2015).

Por ultimo, se pudo hallar que el 40% de los directivos desarrollan
convenios con instituciones educativas (ver Figura 10d) para captar a los
mejores alumnos de cada especialidad, y comprometer a los futuros
empleados antes que concluyan sus estudios (Corvera, Mendoza, &
Castillo, 2015).
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de reclutamiento convencionales candidatos en universidades o institutos

Figura 10. Percepcioén de la escasez de profesionales en la industria minera peruana.
Adaptado de “Estrategias de Reclutamiento y su Impacto en la Operatividad vy

Continuidad de la Gerencia de Mantenimiento de Compafia Minera Antamina” por
Covera et al. (2015).
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CAPITULO IlI;
DISCUSION

3.1. Generalidades

El sector minero, al igual que otras industrias, ha evolucionado con el pasar del
tiempo caracterizandose por ser altamente cambiante y competitivo. La demanda por
personal que cuente con los conocimientos y experiencia alineada con los objetivos de
las empresas mineras se ha incrementado notoriamente (Machuca Leveroni, Meza
Letorna, & Rivas Perez, 2019).

La globalizacion de las economias ha modificado la manera en que se desarrolla
la competencia empresarial, las cuales se sustentan en los activos intangibles y en los
recursos humanos con que se cuenta. Los recursos intangibles son producto de la
creatividad proveniente del equipo de trabajo de la organizacion. En este sentido, la
ventaja competitiva de las empresas radica principalmente en los conocimientos,

habilidades y la experiencia de sus trabajadores (Wang & Wang, 2012).

El impacto de la rotacién de personal en las empresas se pone de manifiesto en
una directa reduccién en la eficiencia de las operaciones y el tiempo requerido en el
desarrollo de las actividades productivas, ademas de los costos involucrados en los
procesos de convocatoria, seleccion, contratacion y entrenamiento requeridos para el

personal de reemplazo (Chiavenato, 2017).

Las pérdidas que se presentan por efectos de la rotacién de personal pueden
ser explicadas en base a tres factores especificos: (a) la pérdida de conocimiento
ganado en las organizaciones; (b) la reduccion de los ingresos de las empresas; vy, (c)

la creciente demanda y escasez de personal calificado en la industria minera.

Sin embargo, la evaluacion del efecto de estos tres factores claves debe
realizarse desde el punto de vista econdmico. De manera similar, la puesta en marcha
de programas de retencidén en una organizacion representa una inversion para fidelizar

la participacion del personal clave en la empresa.

La ausencia de una metodologia aplicada a la industria minera nacional, que
permita estimar los costos asociados a los efectos que devienen de la rotacion de
personal, asi como la retencion de trabajadores clave, constituyen un vacio en el

sustento técnico que debe contener todo plan que involucre inversiones financieras
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orientadas a conseguir mejoras en los niveles de rotacion o la implementacion de

programas de retencion.

Tomando como base la metodologia del equilibrio de costos de rotacion versus
retencion (Dolan, Jackson, Schuler, & Valle, 2013), podemos analizar las proyecciones
futuras que puedan presentarse, si se mantiene un incremento o decremento en los
costos de rotacion, asi como la implicancia de los costos de los programas de retencion,

sobre la base del indice de rotacion asociado.

Bajo esta perspectiva, el planteamiento de la metodologia del equilibrio de costos
entre la rotacion y la retencion de personal, propuesto por Dolan, et al. (2013), constituye
una herramienta valiosa para definir los alcances 6ptimos de costos en base al indice
de rotacién que se estime como aceptable en la organizacién, cuya descripcion se

desarrolla en los siguientes acapites del presente trabajo de investigacion.
3.2 Estimacion de costos generados por la rotaciéon de personal

El impacto de los costos de rotacion en el desempefio financiero y operativo de
las empresas es explicado por Cascio (2000), en base al volumen de negocios de las
empresas y el retorno de capital que se genera cuando este fendmeno tiene presencia.
El modelo de calculo reparte los costos derivados de la rotacion de personal en
categorias que se originan en situaciones tales como desercién de los empleados,

reemplazo de empleados, capacitaciones y entrenamientos, entre otros.

Por su parte, Chiavenato (2017) desarrolla una metodologia que enfoca la
determinacion de los costos directos (como los sefialados en el caso anterior), ademas
de aquellos costos que no son visibles en primera instancia, y que se aprecian cuando
se toman en cuenta las pérdidas en la produccion y el costo extra laboral al que se
conlleva en el periodo de seleccion del personal de reemplazo y su adaptacion en los

procesos productivos de la organizacion.

Bajo esta perspectiva, Chiavenato (2017) divide los costos generados por la
rotacién de personal en costos primarios, secundarios y terciarios, siguiendo un proceso
secuencial tipico como se muestra en la Figura 11. Este planteamiento proporciona un
marco de analisis conveniente, simple y claro con el cual es factible desarrollar los
calculos necesarios para determinar los costos de rotacion de personal, que en adelante

sera incorporado como modelo en la presente investigacion.
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Figura 11. Costos Generados en la Rotacion de Personal.
Adaptado de “Administracion de recursos humanos el capital humano de las
organizaciones” por Chiavenato (2017).

En este sentido, el primer paso que sigue la propuesta de cuantificacion de
costos de rotacion, consiste en mapear los procesos relacionados con cada tarea
involucrada en las etapas de rotacién de personal y efectuar el costeo respectivo,
aplicando la metodologia de Chiavenato (2017).

3.2.1. Costos Primarios

Los costos primarios estan relacionados con el proceso de la desvinculacion
del trabajador y la seleccion del reemplazo del mismo. La forma en que se presentan
y el tiempo en que se desarrollan permiten con facilidad identificar los costos

asociados a actividades tales como:

e Pago de beneficios sociales

e Convocatoria para cubrir la vacante
e Seleccién del reemplazo

¢ Induccion y entrenamiento

e Costos administrativos y contables
3.2.2. Costos Secundarios

Chiavenato (2017) define el término costos secundarios como todos aquellos
consumos econdmico-financieros que estan relacionados con los acontecimientos
que ocurren en el lapso de tiempo en el que el trabajador se retira y el momento en
que la empresa consigue un reemplazo. La cuantificacion de los costos en el ambito
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de las pérdidas asociadas a aspectos intangibles es muy difusa y presentan
dificultad para cuantificarla, debido a la caracteristica cualitativa en la que se ve

inmersa, cuyos efectos se ven vinculados a:

e Pérdidas de la produccion.
e Cambios en la actitud de los trabajadores.
e Sobrecostos laborales.

e Sobrecostos operativos, entre otros.
3.2.3. Costos Terciarios

Los costos terciarios son aquellos que tienen origen en la rotaciéon de personal,
pero se evidencian a largo plazo, debido a los efectos que estos ocasionan en la
organizacion y son de naturaleza estimativa. Mientras los costos primarios pueden
ser identificados y cuantificados con facilidad, los costos secundarios son de
naturaleza cualitativa, y los costos terciarios corresponden al ambito estimativo

debido al tiempo que demoran en hacerse presente.

Entre los costos terciarios podemos identificar: (a) sobrecostos de inversion; y,

(b) pérdida de la imagen corporativa.

Sobrecostos de inversion: se refieren al incremento de costos como los de
las tasas de seguro, las tasas de interés financiero, las cuotas de mantenimiento de
equipos, al incremento de las reparaciones producto de la mala manipulacion por
parte del personal nuevo y sin experiencia, el incremento en las mermas de
produccién, incrementos en los costos de planilla debido a la contratacién de mayor

numero de personal de reemplazo.

Pérdida de la imagen corporativa: la reduccion en la calidad en los productos
terminados o en los servicios conlleva al deterioro de la imagen corporativa de la

empresa y por ende a la pérdida financiera del negocio.

Las consecuencias que acarrea la pérdida de la imagen corporativa de una
empresa no soélo involucran las relaciones entre el cliente externo (representado por
todos aquellos agentes que consumen los productos o servicios que se ofrecen al
mercado), sino del cliente interno (es decir, el equipo de trabajo). Las pérdidas
financieras pueden conducir a la desaparicion de la organizacion dependiendo de

la gravedad del problema.
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La carencia de comunicacion conduce a la reduccion de la confianza y de la
reputacién institucional, que a su vez conllevan a la pérdida de la imagen
corporativa. El dafio econdémico no se presenta de manera inmediata, puesto que

el proceso toma su tiempo, pero con consecuencias irreversibles.

Los casos de la pérdida de la imagen corporativa son numerosos en el
ambiente minero, en especial por temas asociados con el cuidado del medio
ambiente y la falta de cumplimiento en los compromisos asumidos. Lo que se debe
aclarar al respecto es que la empresa esta representada por el grupo humano que
la integra, y los efectos que acarrea la rotacién de personal en este aspecto son de
importancia. La separacion intempestiva del cargo de un lider de area o encargado,
que esté involucrado en temas delicados como los problemas sociales en la
industria minera, traen como consecuencia que el o los reemplazantes no posean
las habilidades necesarias para solucionar los conflictos, complicando mas aun el

problema inicial.
Componentes de Costos Asociados con la Rotaciéon de Personal

Los procesos que desarrolla la empresa se ven impactados en la eficiencia y el

cumplimiento de las metas proyectadas en los planes de desarrollo corporativo cuando

se hace presente la rotacion de personal. De esta manera, los costos asociados con el

efecto de este fendmeno presentan distintos componentes que son detallados a

continuacion:

3.3.1. Costos de Seleccion de Personal

El proceso de seleccién estd compuesto por un grupo de actividades
interconectadas, que dan origen a fases o etapas intermedias cuyo objetivo se
centra en cubrir el o los puestos vacantes con candidatos adecuados y que cumplan
con los requerimientos de la organizacion desde el punto de vista de competencias,

calidad y conocimientos.

El mapeo de procesos debe conducir a definir un flujograma que ayude a
visualizar las etapas de evaluacion y las tareas o actividades asociadas que deben
ser costeadas. Un esquema tipico del proceso de seleccion se muestra en la Figura
12.
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Figura 12. Proceso Tipico de Seleccién de Personal.
Adaptado de “Efecto de la rotacion de personal en la rentabilidad de la empresa

Prosegur Vigilancia y Seguridad Privada” por Galindo (2017).
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El costeo de tiempo y materiales propuesto por Chiavenato (2017), es aplicable
para determinar los costos del personal que cubre los procesos asociados con esta

actividad, al igual que los materiales y herramientas designados para este fin.

3.3.2. Costos de Contratacion

Los distintos aspectos involucrados en el proceso de contratacion tales como
aquellos asociados con el colaborador desvinculado, los procesos de gestion y
administracion, y aquellos referidos al nuevo colaborador, deben ser considerados
para la determinacion de las estimaciones de costos correspondientes a esta etapa

del proceso.

En este sentido, se debe identificar las actividades afines al proceso y la
secuencia de las mismas, a fin de visualizar con precision los procesos relacionados
con la etapa de contratacion. La Figura 13, muestra el mapeo de un proceso de
contratacion tipico en una organizacion, donde se definen las tareas a realizar y la

secuencia de actividades, sobre las cuales se efectuara el costeo correspondiente.

Preparacion de
documentacion necesaria
para el perfil de cargo

Elaborar Contrato de Afiliaciones: Seguro, EPS, » | Registro en Nomina dela
Serviciosy Anexos CTS, AFP/SNP e Empresa

\ 4
\ 4

Comunicacion a las
distintas dreas de trabajo » | Solicitud de Identificacion
delaempresay a para personal nuevo

Seguridad

Tramite de identificacion
> al personal y
archivamiento de CV

. Tramitar documentacion
complementaria

\ 4

—’ Entrega de Identificacion

Figura 13. Proceso Tipico de Contratacién de Personal.
Adaptado de “Efecto de la rotacion de personal en la rentabilidad de la empresa

Prosegur Vigilancia y Seguridad Privada” por Galindo (2017).

3.3.3. Costos de Capacitacion y Formacion

Los costos que estan involucrados en este proceso corresponden al sueldo del

colaborador recientemente contratado, el salario del capacitador, los materiales y
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herramientas destinados en la capacitacién, el sueldo del supervisor o gerente a
cargo, quien se encargara de las coordinaciones necesarias para este proceso y
del entrenamiento adicional al nuevo colaborador, ademas de otros gastos que se

incurran durante la capacitacion.

Un mapeo tipico del proceso de capacitacion y formacion se muestra en la
Figura 14. Las actividades relacionadas en este proceso y la secuencia de las
mismas son Utiles para poder realizar las estimaciones de costos e identificar

aquellas actividades que demandan mayores recursos y tiempo en su realizacion.

Entrega de
Documentacion de
Bienvenida

Induccion al Pruebasde
personal induccion

Reporte de Ingreso Plan de Induccion

Inicio ——
de personal de personal

Cierre de induccion g £ Reglstr_o - s_e,rwuo Fin de Proceso
deinduccion

Figura 14. Proceso Tipico de Capacitacion de Personal.
Adaptado de “Efecto de la rotacion de personal en la rentabilidad de la empresa

Prosegur Vigilancia y Seguridad Privada” por Galindo (2017).

3.3.4. Costos de desvinculacion

Los costos de desvinculacion consideran no solo el que se origina directamente
con la desvinculacion, puesto que este valor va mas alla del efecto inmediato de la
salida del trabajador en si, e involucra una posicion mas profunda cuando se analiza
la pérdida del conocimiento ganado (know how), la eficiencia laboral, el tiempo y
recursos relacionados con la gestion, la toma de decisiones, las comunicaciones y
reportes que deben ser efectuadas por el jefe o gerente sobre el cual recae la
responsabilidad del caso. Ademas, se debe considerar aquellos costos indirectos
que se conllevan a pérdidas tales como los contactos y la confianza que un cliente
deposita en aquel colaborador que deja de laborar. La imagen de la empresa se ve
igualmente impactada en determinadas circunstancias debido a los efectos que se

generan con la desvinculacion.
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El mapa de procesos tipicos, que se presenta en los procesos de

desvinculacion laboral se resume en la siguiente figura.

Finalizacion de Emision de carta Procesos de
Emmmm g CONtrato de aceptacion de liquidacion de  pummmmm g administrativos de
empleado renuncia servicios

Inicio

Generacion de
prestaciones
sociales

Calculo de o
Beneficios socialesy ST TS
o EEmmmmg liquidacion de Fin de Proceso
liquidacién de

o servicios
servicios

Figura 15. Proceso Tipico de Desvinculacion de Personal.
Adaptado de “Efecto de la rotacion de personal en la rentabilidad de la empresa

Prosegur Vigilancia y Seguridad Privada” por Galindo (2017).

3.4. Costos de Retencion de Personal

La rotacién de personal es un problema que las empresas de distintos sectores
afrontan actualmente (Yamamoto, 2011)., en especial en el caso de personas con
experiencia, talento y que poseen alternativas para conseguir empleo, que pueden
ponerlas en marcha en caso de controversias en el centro laboral (Lewis & Heckman,
2006). Es importante tener presente que el impacto que se genera con la fuga de
talentos es negativo desde el punto de vista de la productividad, ademas que incide en
el incremento de los costos de la empresa al requerirse el inicio de procesos de

contratacion.

Las politicas de retencion de una organizacion se enfocan a desarrollar
estrategias basadas en enfrentar temas relacionados con: (1) Beneficios y
Recompensas, propuesto por Bryant & Allen (2013), y Gupta & Shaw (2013); (2) Soporte
Organizacional, descrito por Bibi et al. (2018), y Bryant & Allen (2013); (4) Equilibrio
Trabajo-Vida, que es explicado por Friedman & Westring (2015), y Jain & Bhatt (2015);
(5) Capacitacion, detallado por Johnco et al. (2014) y Lewis & Sequeira (2016); (6)
Desarrollo Profesional, (Bernard, Hackbarth, Olmsted, & Murphy, 2018); vy, (7)
Relaciones Interpersonales, presentado por Kim & Kao (2014) y Lewis & Sequeira
(2016).
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Figura 16. Aspectos Tipicos Asociados a Politicas de Retencion.

3.4.1. Beneficios y Recompensas

Bedodo & Giglio (2006) definen la influencia positiva de los beneficios y las
recompensas en los empleados como compensacion al esfuerzo, al desempefo y
el cumplimiento de los objetivos que se alinean a los de la empresa. En este sentido,
la compensacion econémica de los empleados talentosos (salario), es de suma
importancia para conservar la motivacion en el equipo de trabajo (Lewis & Sequeira,
2016).

Sin embargo, las insatisfacciones salariales gatillan en gran medida la
desercioén por parte de los colaboradores talentosos (Bryant & Allen, 2013). Por su
parte Gupta y Shaw (2013) analizan este problema llegando a la conclusion para
mantener al equipo de trabajo motivado es importante establecer un sistema de
compensaciones que guarde concordancia con el rendimiento comprobado en una

organizacion.
3.4.2. Soporte Organizacional

El vinculo que existe entre la empresa y el trabajador se fortalece cuando la
percepcion del soporte organizacional se pone de manifiesto en cada estamento de

una organizacion, a través del interés que demuestra el empleador por sus
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trabajadores, reconociendo y apreciando el aporte en el trabajo efectuado (Bryant
& Allen, 2013). Eisenberger et al. (1990) y Tumwesigye (2010) sefalan que el
soporte organizacional mejora la motivacion e identificacion de los trabajadores por
la empresa, que conllevan a incrementos de eficiencia operativa y la reduccién de

la rotacion de personal.

La influencia de los jefes directos juega un papel de suma importancia en el
incremento de la retencion de personal (Coetzee, Oosthuizen, & Stolt, 2016), y la
percepcion de los trabajadores se aprecia en la interaccién jefe-colaborador, en un
ambiente conformado por los deberes a cumplir, la confianza, los planes de largo
plazo y el respeto que debe existir entre las partes (Eisenberger, Fasolo, & Davis-
LaMastro, 1990).

3.4.3. Equilibrio Trabajo-Vida

Moen et al. (2008) sefialan que las obligaciones que forman parte de la
actividad laboral impactan en la vida privada de los trabajadores, ocasionando
tensiones en el seno familiar en mayor o menor grado de acuerdo con el rubro de
la industria. El equilibrio que debe primar entre el trabajo y la calidad de vida, se
mejora con la aplicacion de politicas de flexibilidad enmarcado en un ambiente de
apoyo (Chalofsky, 2010).

Coetzee et al. (2016); Friedman y Westring (2015); Ng, Chen et al. (2017)
afirman que el equilibrio entre el trabajo y la calidad de vida, es un factor de
importancia en las gestiones enfocadas a la promocion de retencion de personal.
No obstante, las actuales politicas de mejora entre la relacion trabajo y calidad de
vida no han calado lo suficiente en la preferencia de los colaboradores de una
empresa (Kelly, y otros, 2008), lo cual impulsa la necesidad de innovar en
estrategias de mayor impacto que estimulen el sentimiento de compromiso con el

centro laboral.
3.4.4. Capacitacion

Strauss y Parker (2016) sefalan que las politicas de capacitacién favorecen el
desarrollo profesional de los trabajadores, y constituyen un medio para promover el
compromiso con la empresa. En este sentido, es importante que los centros
laborales cuenten con un area encargada de brindar oportunidades de desarrollo y

capacitacion a los talentos con que cuenta la empresa (Lewis & Sequeira, 2016).
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De la misma forma, es importante que la capacitacion permita que los
trabajadores adquieran destrezas orientadas a mejorar en el desempefio de sus
labores (Naris & Ukpere, 2010).

3.4.5. Desarrollo Profesional

Baba y Siti-Rohaida (2016) sefialan que las personas talentosas conocen con
claridad cuéles son sus objetivos profesionales y ponen en marcha lo necesario
para alcanzarlos. Las empresas no deben permitir desconocer las metas de sus
trabajadores, en vista que los trabajadores responden positivamente ante el
estimulo que brinda el centro laboral al apoyarlos en alcanzar estos objetivos (Lewis
& Sequeira, 2016). Por su parte, De Ledn (2014) menciona que los empleados se
sienten desmotivados cuando perciben que la empresa no brinda oportunidades de

crecimiento profesional.
3.4.6. Relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales se ponen de manifiesto en cada una de las
actividades de la vida de las personas, en especial cuando estas se desarrollan en
grupo, donde la confianza y los vinculos de amistad son fundamentales para
alcanzar un objetivo comun (Yafez, Arenas, & Ripoll, 2010). Las investigaciones
realizadas por Kim y Kao, (2014); Landon et al. (2004), concluyen que el
companerismo y el apoyo entre colegas de trabajo son factores que fortalecen la

retencion de personal.

Un ambiente laboral positivo favorece la creacion de lazos de amistad a través
de las relaciones interpersonales, cuyo impacto se evidencia con el incremento en
la productividad, la reduccién de accidentes, el ausentismo laboral y la rotacion de

personal (Chiavenato, 2017).

3.4.7. Componentes de Costos Tipicos Asociados con la Retenciéon de

Personal

Los programas de retencién de personal presentan distintos tipos de costos,
que por fines de estudio han sido resumido en los componentes que a continuacion

se detallan.
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3.4.71. Costo de Programa de Reconocimiento

Los programas de reconocimiento favorecen la creatividad en los
trabajadores, quienes se concentran en mejorar la productividad del trabajo a
través de un incentivo que fortalece la relacion empleado-empleador y reduce la
rotacién de personal. La implementacion de un programa de reconocimiento
debe ser: oportuno; frecuente; especifico; palpable; inclusivo; y, acorde con los

valores de la empresa (Chiavenato, 2017).

Es comun que las empresas tiendan a considerar que las recompensas por
reconocimiento al talento deben ser monetarias, sin embargo, las
investigaciones llevadas a cabo por Deloitte (2018) determinaron dos tipos de
reconocimientos que se brindan a los colaboradores: (a) el reconocimiento
emblematico o emocional; y, (b) reconocimiento fisico mediante premios, que
pueden ser simbolicas o econémicas (Deloitte, 2018). Los resultados de este
estudio sefialan que ambos tipos de reconocimientos son apreciados por los

trabajadores, fortaleciendo sosteniblemente el compromiso por la empresa.

De esta manera, un programa de reconocimiento puede gestionarse a través
de:

Reconocimiento emocional

o Presentacion en Publico: que se realiza en una reunién frente al
grupo de trabajo y se hace entrega de un recuerdo (certificado) o

recomendacion.

o Presentacion en Privado: cuando se recibe las felicitaciones por

parte del jefe inmediato, un cliente o companiero de trabajo.
Reconocimiento fisico (premios)

e Promocién de Cargo: que premia al trabajador ofreciendo un
ascenso de puesto, con mayores responsabilidades, acompafado

de un incremento salarial.

¢ Incentivo Econdmico: conformado por una gratificacion pecuniaria

(bonificacion o incremento salarial), o algun incentivo alternativo
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(boletos de avidn, entrenamiento-estudios, celular, nuevo ordenador,

oficina privada, etc).

3.4.7.2. Costo de Evaluacion de Clima Organizacional

El clima organizacional estd compuesto por un grupo de componentes que
poseen dimensiones multiples, tales como conducta (motivos, valores, individual
o de grupos), tamafo de la organizacion (dimensidon macro o micro), gestion de
recursos humanos (sistemas de comunicacion, evaluacion de rendimiento,
remuneraciones, toma de decisiones, entre otros). El impacto del clima
organizacional se manifiesta tanto en el rendimiento individual como de grupo
(cumplimiento de objetivos, calidad y satisfaccion del trabajo, cooperacion del
equipo de trabajo, moral, eficacia, etc.), decantando finalmente en rendimiento

de la organizacion (Brunet, 2009).

La metodologia empleada por Litwin & Stringer (1968), emplea la medicién
de aspectos laborales tales como la evaluacion del riesgo en la toma de
decisiones, el compromiso, el salario, la colaboracion, el compromiso, la
permisividad al conflicto, entre otros para determinar la percepcion del trabajador

al clima laboral.

Los cuestionarios son las herramientas mas usadas para medir el clima
laboral y se basan en la cuantificacion de la percepcion del trabajador en

aspectos multidimensionales como los propuestos por Litwin & Stringer (1968).
Ventajas de la Evaluacion de Clima Organizacional

Entre las principales ventajas que se obtiene de la evaluacion del clima

organizacional se encuentran:

o Permite visualizar las fortalezas y debilidades de la empresa, y de

sus colaboradores, como un todo o de manera individual.

o Permite formular planes de desarrollo profesional para fortalecer las

oportunidades de negocio de la empresa.
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e Proyecta una imagen positiva de la empresa frente a sus clientes y

competidores.

¢ Posibilita la participacion del personal en el proceso de identificacion

de los factores que generan conflictos dentro de la empresa.

e Facilita identificar aquellos comportamientos que pueden
desencadenar en problemas futuros ademas de determinar el

impacto en la organizacion.
3.4.7.3. Costo de la Evaluacion de Clima Laboral

Los costos asociados a la medicion del clima laboral demandan la
dedicacion de personal, tiempo y recursos en general ya sea que estos sean
ejecutados directamente por la empresa o a través de un servicio de consultoria
externo. El objetivo central de esta evaluacion consiste en realizar los cambios
apropiados, en base a los resultados obtenidos, con el objetivo de incrementar

la eficiencia productiva de la empresa.

Independientemente de quien realice la labor de medicion de clima laboral,
se debe tener en cuenta que este proceso requiere de un presupuesto que debe
ser evaluado por la empresa. En este sentido, es conveniente comparar el costo
gue se demanda por el servicio y contrastarlo con las proyecciones del retorno
sobre la inversion (ROI), con el objetivo de cuantificar adecuadamente si la
inversion solicitada se encuentra dentro de los parametros de manejo financiero

de la empresa.
3.47.4. Costo de Mejoras Fisicas en el Ambiente Laboral

El ambiente laboral tiene una incidencia importante en el incremento de los
niveles de eficiencia y productividad, que se sustentan en la mejora de las
instalaciones de trabajo, las facilidades que brinda para mejorar el contacto con
los clientes y la imagen que proyecta la empresa ante el mercado. El disefio que
debe adoptarse para mejorar el ambiente laboral depende de los requerimientos

del negocio y la cultura de la empresa (Serrano, 2004).

Al respecto, el disefio del ambiente fisico de trabajo debe realizarse

considerando aspectos tales como: la funcionalidad en base al mapeo de las
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operaciones de la empresa, la imagen corporativa, la optimizacion de los
espacios, y el cumplimiento de los requerimientos necesarios de la operacion
(Serrano, 2004).

Los objetivos que persigue la mejora del ambiente laboral radican en el
incremento de la productividad, la reduccién de los costos, la mejora de las
condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales orientadas al incremento

del valor de la empresa, mejorar la interaccion empresa-cliente.

Los disefios de ambientes laborales tienen un costo que debe evaluarse en
base a los requerimientos de la organizacion, y las alternativas que se evaluen
deben efectuarse sobre la base de un tratamiento técnico-econémico, cuyo
sustento radique en la proyeccién de los beneficios financieros que se lleguen a
alcanzar con la implementacién de un ambiente adecuado para las labores

propias de la empresa (Serrano, 2004).
Determinacion del Punto de Equilibrio Rotacion-Retencion

Los costos de rotaciéon de personal pueden ser graficados en base al indice de

rotaciéon respectivo, de manera que la curva resultante defina la funcién de rotacion

correspondiente. De manera similar, la grafica resultante del ploteo de los costos de

retencién en funcién al indice de rotacion correspondiente define la funcion de retencion

de la empresa (Dolan S. , Jackson, Schuler, & Valle, 2013).

Costos

Rotacion 4
[ Retencion
g
g
S
>
indice de Rotacian indice de Rotacian
Funcion de Rotacion de Personal Funcion de Retencidon de Personal

Figura 17. Curvas que definen las funciones de Rotacion y de Retencion de Personal.
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El punto de equilibrio entre los costos de rotacion y los costos de retencion de
personal se obtiene en el punto de interseccién de las funciones de rotacion y retencion
(ver Figura 18), el cual define el costo y el nivel de rotaciéon de personal éptimo en una
organizacién, cuyo calculo es inherente al rubro en el cual se desarrollan operaciones y

a los procesos internos de la empresa (Dolan S. , Jackson, Schuler, & Valle, 2013).

Rotacion \

/ Retencidon

Costos
@
@]
o

Rop
Indice de Rotacién

Figura 18. Equilibrio entre Retencidn y Rotacion de Personal.
Tomado de “La Gestion de los Recursos Humanos. Preparando profesionales para el
siglo XXI” por Dolan, Jackson, Schuler, & Valle, 2013.

El equilibrio entre la rotacion y la retencion de personal define el punto Pop, cuya
ubicacion determina el indice de rotacion (Rop) y el costo éptimo (Cop) sobre el cual
convergen los programas de beneficios sociales de los trabajadores relacionados con la

adopcion de politicas de gestion a sus colaboradores (ver Figura 18).
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3.6. Analisis del Modelo de Equilibrio de Costos de Rotaciéon y Retencion de

Personal

Teodricamente, el presupuesto asignado para solventar los costos de los
programas de retencién y mitigar la rotacion de personal deberia ser superior al monto
minimo que se consigna en las partidas que cubren estos programas. Aun cuando el
argumento tedérico sostenga la idoneidad del calculo aplicado a la retencion de personal
para continuar las operaciones de una empresa, en la practica no se cumple, debido a
la carencia de incentivos que promuevan mantener una dotacion de miembros
integrantes del equipo de trabajo superior a la minima requerida, a menos que se
proponga un objetivo de incremento de produccion, que implicaria mantener al personal
actual, que en concreto se reduce a definir una nueva dotacién de personal minima para

una modificacion en la condicion operativa.

El modelo de equilibrio planteado por Dolan, et al. (2013), es una herramienta
que permite identificar la condicion 6ptima de la gestién de costos asociados al indice
de rotacién de personal, ademas de permitir alcanzar un balance entre la retencion y la

rotacion de personal.

Basados en este enfoque, se desprenden hasta cuatro casos que se proceden

a detallar a continuacion:

e Caso 1: Mantener el programa de retencion y reducir la rotacién de

personal.

e Caso 2: Mantener el programa de retencién e incrementar la rotacion de

personal.

e Caso 3: Incremento de la rotacion de personal como efecto de politicas

corporativas permisibles a la desvinculacion de los trabajadores.

e Caso 4: Reduccioén de la rotacion de personal como efecto de politicas

corporativas de control frente a la desvinculacion de trabajadores.

Para analizar cada uno de estos casos, debemos tener en consideracion los
siguientes supuestos sobre los que se basa el modelo de equilibrio de Dolan, et al.
(2013):
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a. La distribucién de costos generados por la rotacion o por los programas de
retencion, y el indice de rotacién pueden ser representados por una funcién
matematica que se construye en base a los datos que se presentan en las

empresas.

b. En caso se mantengan constantes las politicas y los costos que se asignan
a la rotacion o a los programas de retencién, la disposicion que adopte la

funcion de rotacion o la funcion de retencion se mantendran constantes.

c. Un incremento o decremento uniforme en la asignaciéon de presupuesto en
los programas de retencién, o de costos en la funcion de rotacion,

provocaran un movimiento paralelo de estas funciones.

d. El mercado laboral se ajusta a las condiciones de competencia perfecta

definidas por la teoria econémica.

En base a lo expuesto y considerando la optimizacién de recursos que realizan
las empresas para reducir los costos en mano de obra, se procede a detallar los casos

mencionados.

3.6.1. Caso 1: Mantener el programa de retencion y reducir la rotacion de

personal

Mantener un programa de retencion de personal, implica gestionar de manera
continua un presupuesto asignado al cumplimiento del indice de retencion, tal como
se muestra en la funcién de retencion que se grafica en la curva azul de la Figura
19.

Bajo esta condicion, una estrategia por parte del equipo de recursos humanos
de determinada empresa cuyo objetivo se dirija a reducir el indice de rotacion (de
R a R, donde R > R"), provocaria que el punto de equilibrio se traslade desde el
punto Po, hasta el punto P'y, (ver Figura 19). Los costos asociados al nuevo nivel
de equilibrio se incrementarian en relacion al nivel de equilibrio inicial (van desde C

hasta C', donde C < C'), generando una pérdida econémica para la empresa.
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Figura 19. Caso 1: Efectos de mantener un programa de retencion de trabajadores,
aplicando una politica de reduccién del indice de rotacion de personal.

Esta estrategia, se explica en el momento en que la gestion de recursos
humanos de una empresa plantea aplicar una politica para reducir la rotacién de
personal a través de la aplicacién de incentivos relacionados con un programa de
retencion. Este camino conlleva a una condicidén de inversion econémica para la
empresa si el objetivo se centra en la reduccién del indice de rotacion, por lo que
es recomendable tener en cuenta los resultados que se obtengan sobre la base de

las condiciones analizadas a la hora de tomar decisiones.

3.6.2. Caso 2: Mantener el programa de retencion e incrementar la rotacion

de personal

El Caso 2 es similar al anterior Caso 1, en el que se mantienen las politicas de
asignacion presupuestal asignadas al programa de retencion de personal, por lo
que la funcién de retencién de personal se mantiene como se encontraba en el
equilibrio inicial (ver curva de rotacion de personal, graficada en azul en la Figura
20).
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Si consideramos que la direccion de la empresa opte por seguir una politica de
austeridad y se interponga una reduccion en los costos en la gestién de recursos
humanos (de C a C', donde C < C"), se generara un incremento en el indice de

rotacion de personal (de R a R, donde R < R?").

Bajo esta condicion, el punto de equilibrio inicial Py se traslada hacia la derecha
y hacia abajo siguiendo la trayectoria de la curva que define la funcion de retencion

de personal, hasta alcanzar el punto P',,, segun se muestra en la Figura 20.
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Figura 20. Caso 2: Efectos de mantener un programa de retencion de trabajadores,
aplicando una politica de reduccion de costos.

Esta condicion se presenta con frecuencia en la industria, en especial en
aquellas empresas que proyectan una imagen corporativa responsable, que
cuentan con programas de beneficios sociales para sus trabajadores, pero que
realizan recortes presupuestales debido a distintos factores internos y/o externos a

la organizacién.

La rotacion de personal se pone de manifiesto inicialmente con los recortes que

realiza la propia organizacion, pero luego se sigue con el grupo de trabajadores,
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cuyo nivel de conocimientos y experiencia es alto, quienes emigran hacia empresas
que por lo general forman parte de la competencia en el ramo de la industria en la

que opera.

La rotacién del personal clave trae como consecuencia la pérdida en la
eficiencia operativa, el deterioro de la imagen de la empresa y la pérdida del
conocimiento ganado a través del tiempo y la inversion que se realiza en los

programas de induccion y entrenamiento.

3.6.3. Caso 3: Incremento de la rotacion de personal como efecto de

politicas corporativas permisibles a la migraciéon de los trabajadores

Una condicion distinta se presenta cuando se considera mantener la rotacion
de personal y se realizan cambios en el programa de retencion de personal en una
organizacion. En este sentido, la funcién de rotacién de personal definida por la
curva graficada en color rojo en la Figura 21, se mantiene y sobre esta se generan
los cambios relacionados con el incremento del indice de rotacién por efecto de
politicas permisibles adeptas a la aceptacion del concepto de la migracion de los

trabajadores como una condicidn natural e inevitable.

Las estrategias de gestidon orientadas a permitir el incremento de la rotacion de
personal, impulsaran de manera contraproducente un incremento en los costos de
los programas de retencion de personal que se evidencia en la nueva ubicacion que

adopta el punto de equilibrio, que se muestra en la Figura 21.

De esta manera, manteniendo la disposicion inicial de la curva que define la
funcién de rotacion de personal (curva en color rojo), el efecto de una politica
corporativa que permite el incremento de los indices de rotacién provocara que la
funcién de retencion tiende a moverse hacia la derecha (curva segmentada en color
azul). De esta manera, el punto de equilibrio Po, se mueve sobre la curva que define

la funcion de rotacién, hasta el punto P',,.

En la posicion que define el nuevo equilibrio, el indice de rotacion inicial R se
traslada hacia la derecha hasta alcanzar el valor R' (donde R' > R), y los costos

asociados a la retencion de personal se incrementan de C a C' (C < C").
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Figura 21. Caso 3: Efectos de mantener la rotacién de trabajadores, aplicando politicas
de incremento presupuestal en los programas de retencion de personal.

Este caso se pone en evidencia cuando las empresas desarrollan sus
operaciones en un ambiente en el que se acepta que el fendmeno de rotacion de
personal es una condicion normal y la concepcion que el mercado laboral puede
proveer al personal necesario indiscriminadamente, con bajas condiciones

salariales.

Bajo este escenario, la gestién de la empresa decide ampliar el presupuesto
dirigido a los programas de retencion de personal. La aplicacion de estos programas
sélo se dirige a incrementos de caracter econémico, sin considerar las aspiraciones
profesionales de sus empleados. El incremento econdmico no satisface a los
trabajadores con mayor experiencia y conocimiento, producto de lo cual la
desercion se hace presente (siempre y cuando las condiciones de mercado laboral
lo permiten), conduciendo al fracaso de las medidas de retencién, con un sobre

costo a la empresa y el incremento del indice de rotacion correspondiente.
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Se debe rescatar la importancia que debe liderar el equipo de recursos
humanos en los cambios que se propongan realizar en la empresa. En este sentido,
el conocimiento de las aspiraciones profesionales, asi como las necesidades
intrinsecas del personal clave deben ser el punto de partida para el planteamiento
de estrategias dirigidas a los planes de retencion, y asi evitar las consecuencias

que se exponen en este caso.

Asimismo, es importante llevar a cabo un adecuado control estadistico y
cuantitativo del costo que involucran los programas de retencion y la rotacion de
personal en base al indice de rotacion respectivo, ademas de realizar ajustes en el
desempefio de estos analisis en el tiempo, cuyo objetivo central es modelar el
comportamiento natural de las politicas de la empresa en base a la cultura, la mision

y la vision del negocio.

3.6.4. Caso 4: Reduccion de la rotacion de personal como efecto de

politicas corporativas de control frente a la migracion de trabajadores

En el caso 4 se plantea una condicion en la que se opta por mantener las
politicas de gestién de recursos humanos (es decir, continuar con la funcién de
rotacion de personal adoptada por la empresa), y sobre las cuales proponer
medidas de ajuste dirigidas a reducir los indices de rotacion. De esta manera, la
funcién que define los costos de los programas de retencion de personal (funcion
de retencion), tiende a desplazarse hacia abajo, con la consecuente reduccion de

los costos en los programas de retencion.

De acuerdo con estas condiciones y en base a la presentacion que se muestra
en la Figura 22, la funcion de rotacién de personal (curva en color rojo) se mantiene
constante, mientras que la reduccion presupuestal en los programas de retencion
de personal provoca que la curva que define la funcion de retenciéon se desplace

por debajo de su posicion inicial (curva segmentada en color azul).

El equilibrio se ve afectado por las condiciones planteadas, provocando que el
punto inicial Pop se desplace hacia la izquierda y hacia abajo, hasta ubicarse en su
posicion final, definida por el punto P'o,. La disposicion final del equilibrio entre las
funciones de rotacion y retencion de personal, implican una reduccion del costo
asignado en los programas de retencion de personal, cuyo valor pasa de C a C’
(donde de C > C"), asi como la reduccion del indice de rotacion, cuyo valor va de R

hasta alcanzar el valor R' (donde R' < R), como se puede apreciar en la Figura 22.
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Figura 22. Caso 4: Efectos de mantener la rotacion de trabajadores, aplicando politicas
de reduccion presupuestal en los programas de retencion de personal.

Las condiciones expuestas en este caso se presentan cuando la empresa
mantiene constantes sus perspectivas de rotacion de personal en el tiempo, bajo la
concepcion que los directivos de la empresa consideran que el mercado laboral tiene
una alta capacidad de suministrar personal en el momento en que se requiera y a con

tasas salariales marginales.

Ademas, se establece un ambiente en el que la oferta laboral es alta en el
mercado, la desestabilidad politica y econdmicos es creciente, y las oportunidades de
ser contratado formalmente por una empresa son minimas. En estas condiciones los
directivos de una organizaciéon pueden gestionar reducciones en los programas de
retencion (e.g. recortes de beneficios sociales y laborales, contraccion escalonada de
reparto de utilidades, etc), asi como reducciones salariales, sin que se produzca la

migracién de personal hacia otras empresas.

La pandemia del covid-19 ha mostrado una clara evidencia de esta condicion, a
través de mecanismos como los acuerdos empresa-trabajador, con el fin de recurrir a la
reduccidon de salarios concertadamente, los recortes presupuestales destinados a los

programas de beneficios sociales, y el uso de medidas tales como la suspension
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perfecta, sin que este hecho haya provocado una migracién masiva de personal clave

hacia otras organizaciones.
3.7. Gestion de Retencion de Personal

El modelo de casos analizados previamente, brinda un esquema que permite
identificar las condiciones en las que se encuentra la empresa y las proyecciones que
pueden obtenerse al aplicar determinados programas que alienten o no a las practicas

de retencién de personal.

Las investigaciones desarrolladas por Parra, et al. (2019), sefialan que la
formulacién de estrategias orientadas a promover la retencion de personal clave en la
industria minera chilena, deben tomar en cuenta ademas de otros, tres aspectos
principales: (a) la recompensa econdmica como reconocimiento de la labor desarrollada;

(b) la oportunidad de desarrollo profesional; y, (c) el equilibrio trabajo-vida.

En Colombia un estudio similar fue llevado a cabo por Figueroa (2014), en
empresas del rubro minero y energético, entre los que destacan BHP Billiton, Pacific
Rubiales Energy, Ecopetrol, llegando a la conclusién que las estrategias disefiadas para
retener al personal clave, deben tomar en cuenta aspectos tales como: (a) la
compensacion econdémica; (b) los planes de carrera; y, (c) los beneficios sociales

dirigidos a la mejora de la calidad de vida de sus trabajadores.

Por su parte, Machuca, et al. (2019), analiza la gestiéon de recursos humanos que
se lleva a cabo en el proyecto Toro Mocho, concesionado a Minera Chinalco Perd, a fin
de identificar las condiciones de la empresa en este aspecto y plantear estrategias de
mejora. El planteamiento de mejoras enfocadas a promover la retencion de personal
clave se centra en los siguientes aspectos: (a) crecimiento profesional y fomento al
desarrollo de habilidades blandas; (b) planes de capacitacién; (c) mejora en la estructura

remunerativa.
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CAPITULO IV:
CONCLUSIONES

1. La industria minera es altamente competitiva, cambiante, y se adapta a los
continuos avances tecnolégicos para optimizar sus procesos operativos (Machuca
Leveroni, Meza Letorna, & Rivas Perez, 2019). En tal sentido, la demanda de mano
de obra altamente calificada es alta, evidenciandose una elevada escasez en el

mercado laboral tanto nacional como internacional (Apoyo Consultoria, 2013).

2. Del mismo modo, la rotacién en la industria minera nacional (en especial en el sector
de mediana y pequefia mineria), es elevada (15 a 20%) de acuerdo con Alvarado,
et al. (2017). Ademas, la Compafiia Minera Antamina, Las Bambas Mining
Company, Barrick, Anglo American, Minera Chinalco Peru, Compafiia de Minas
Buenaventura, Volcan Compania Minera, Minera Yanacocha, Sociedad Minera
Cerro Verde, Southern Copper Corporation, presentan dificultades para cubrir

puestos claves (Corvera, Mendoza, & Castillo, 2015).

3. La problematica generada por el fendbmeno de rotacién de personal puede ser
explicada desde 3 aspectos clave: (a) la pérdida del conocimiento ganado; (b) la
reduccion de los margenes de utilidad y operatividad; y (c) el incremento de la

escasez y de la demanda por personal calificado.

4. EIl modelo propuesto por Chiavenato (2017) es una herramienta que enfoca con
claridad los costos asociados a los efectos econémicos de la rotacién de personal,
en comparacion con otras metodologias como la expuesta por Fitz-enz (2009) o
Mondy, et al. (2008). De esta manera, los costos de rotacién son clasificados por
Chiavenato (2017) conforme estos se ponen de manifiesto en el tiempo, de la
siguiente manera: (a) costos primarios; (b) costos secundarios; y, (c) costos

terciarios

a. Los costos primarios son aquellos que se presentan en el corto plazo, entre los
procesos de desvinculacion del trabajador y la seleccion del reemplazo (e.g.
liquidacion de haberes, pagos de beneficios sociales, convocatoria para nueva

vacante, seleccion del reemplazo, entrenamientos, etc).

b. Los costos secundarios, al igual que en el caso anterior, se producen en el corto
plazo, pero estan relacionados con aquellas pérdidas de aspecto intangible-

cualitativo, y que por su naturaleza son complicadas de cuantificar. El
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incremento de los sobrecostos laborales, la creciente cantidad de mermas, los
cambios de actitud de los trabajadores con la empresa, la reduccion del
empoderamiento y la confianza con el empleador, son algunos ejemplos de la

presenta clasificacion de costos.

c. Los costos terciarios se presentan en el largo plazo y se caracterizan por ser
estimativos, debido al tiempo que demoran en hacerse presentes. Entre ellos
podemos identificar a la pérdida de la imagen corporativa, el incremento de los
costos financieros (aumentos en la tasa de seguros, en las cuotas de
mantenimiento de equipos ocasionado por mala manipulacion, aumento en
costos de almacenamiento debido a la reduccién de las tasas de rotacién de

productos terminados, ademas de otros).

Del mismo modo, se ha podido comprobar que existe serias dificultades para
determinar los costos secundarios y terciarios (Chiavenato, 2017), generados por

la rotacién de personal.

El mapeo de procesos es el paso inicial para identificar las tareas asociadas con las
actividades involucradas y de esta manera proceder con la estimacion de los costos
involucrados en la rotacion y la retencién de personal. Los elementos que
comprenden cada una de las actividades deben ser descompuestos en sus
componentes basicos (mano de obra, herramientas y equipos), cuyos costos

unitarios y el tiempo de uso definen el valor asociado al costo.

La aplicacién practica de la estimacién de costos de rotacion y de retencién en base
a la variacion del indice de rotaciéon, permite definir las funciones de costos de
rotacién y retencion, respectivamente. Estas funciones facilitan visualizar el
comportamiento de la rotacién desde el punto de vista econémico y su influencia en

los programas asociados a la gestion de recursos humanos.

La teoria del equilibrio entre los costos de rotacion y retencion propuesta por Dolan,
et al. (2013) definen el nivel 6ptimo de inversidon necesario para promover un
programa de retencion de personal clave de una organizacion, en el punto de

interseccién de las funciones de rotacion y retencién.

Las investigaciones llevadas a cabo para la industria minera por distintos autores
tales como Parra, et al. (2019) en Chile, Figueroa (2014)en Colombia, Machuca, et

al. (2019) en Peru, sefalan que los programas de retencion de personal se
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desarrollan empiricamente, basados en aspectos cualitativos que apuntan al
incremento de la compensacién econdmica, al desarrollo profesional y los
beneficios sociales, sin tomar en cuenta el aspecto de optimizacion de recursos

economicos como el propuesto por Dolan, et al. (2013).

El modelo de equilibrio proporciona una herramienta que permite proyectar los
efectos futuros de la aplicacion de programas de retencion de personal desde la
perspectiva financiera (costos) y de la rotacion que pueda generarse, ante una

propuesta de estrategias de gestion de retencion de personal clave.

La aplicacion del modelo de equilibrio en la industria minera presenta distintos
ambitos de aplicacion, que van desde el desarrollo de programas de retencion de
personal clave de la empresa minera como en los proveedores de servicios e
insumos de la misma.
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