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INTRODUCCION.




INTRODUCCION

La funcion de Recursos Humanos cada vez va cobrando mas importancia en las
organizaciones y en particular en las empresas, habiéndose convertido en un pilar
fundamental en su estructura ya que, gracias a las personas, esas compafias consiguen
sus objetivos. Aunque siempre ha existido la necesidad de tener capital humano en las
empresas, ha sido diferente el grado de importancia que se le ha atribuido. A medida
que la ciencia de la Organizaciéon de Empresas ha ido avanzando, el nivel de relevancia
que se ha dado a los Recursos Humanos ha ido creciendo paralelamente.

Debido a la baja natalidad (Jiménez et al., 2011; p. 41, 42) que se estd experimentando
desde el afio 1978, la oferta de trabajadores ha disminuido y, simultdneamente, la
demanda ha aumentado. Como consecuencia, el nuevo mercado laboral se caracteriza
por el movimiento libre del personal que se desplaza segun sus propios intereses.

En este nuevo mercado laboral los Recursos Humanos son cada vez méas escasos.
Ademas, la busqueda de talento es mas intensa ya que las empresas se han percatado de
la importancia de tener trabajadores con la formacion adecuada para cada puesto de
trabajo y con gran potencial de desarrollo. La competencia entre las empresas se ha
incrementado a la hora de atraer talento, tanto en cantidad como en calidad. Debido a
que el talento es un gran generador de ventaja competitiva, es fundamental conocer
cdémo encontrar, atraer, retener y gestionar ese talento.

Porter (1985) llegd a la conclusion de que una empresa posee una ventaja competitiva
cuando tiene una ventaja Unica y sostenible en el tiempo respecto a sus competidores
que le permite obtener una rentabilidad superior. Por ello, es importante para las
empresas tener y mantener una ventaja competitiva. Para poder alcanzar una ventaja
competitiva en base al capital humano es importante llevar a cabo una buena gestion del
personal y de su talento para que asi la empresa esté en disposicion de generar mas
valor.

JUSTIFICACION

La eleccion de este tema para el desarrollo del TFG se debe a que si algo esta claro, es
que todas las organizaciones estan integradas por personas. Incluso se podria decir que
son el recurso mas preciado para las empresas. Debido a su importancia en el pasado, en
el presente y en el futuro es un tema relevante en el Grado en Administracion y
Direccion de Empresas. Por ello y por los beneficios que una empresa puede llegar a
alcanzar con una buena gestion del personal, me ha resultado muy interesante.

Otro de los factores que motivé mi eleccion de realizar mi Trabajo Fin de Grado sobre
este tema se debe a mi elevado interés en formarme sobre ello, ya sea mediante la
realizacion del Grado en Relaciones Laborales y Recursos Humanos o el master
correspondiente. Considero que es fascinante profundizar en la politica de gestion de
personal y saber identificar el talento y potencial que poseen las personas.



OBJETIVOS

En relacion a los objetivos que pretendemos alcanzar con la realizacion de este Trabajo
Fin de Grado son los siguientes:

— Dar a conocer la importancia de la funcion de Recursos Humanos y estudiar
cudles son sus procesos Yy aspectos de forma general.

— Conocer la relevancia que las capacidades han adquirido con el tiempo.

— Comprender el nuevo reto de la Gestion de los Recursos Humanos: el talento y
profundizar en como valorar, atraer y fidelizar ese talento.

METODOLOGIA

La metodologia que se lleva a cabo en una investigacion es fundamental para obtener
los resultados deseados. Siendo nuestro punto de partida una serie de preguntas a las
que intentamos dar respuesta como: ¢;por qué son tan importantes los Recursos
Humanos?, ;como realizar una buena gestion de ellos?, ¢ por que se tienen en cuenta las
capacidades? o ¢qué es el talento y como identificarlo?, iniciaremos el trabajo dando
una vision general de los Recursos Humanos, realizando un riguroso estudio sobre su
importancia, su evolucion y los procedimientos que en su gestion se llevan a cabo.

Una vez situados en contexto nos adentraremos en términos mas especificos que han ido
alcanzando mayor consideracién con el transcurso del tiempo, y que han llegado a ser
parte de la composicion de lo que denominamos talento. Finalmente, nos focalizamos
en este nuevo concepto: el talento, ya que en la actualidad supone un nuevo desafio para
las empresas y mas concretamente para el departamento de Recursos Humanos.

La estructura que hemos estimado oportuna para alcanzar los objetivos planteados
consta de tres capitulos precedidos de una introduccion. Para finalizar presentaremos las
conclusiones obtenidas. Ademas se incluyen las referencias bibliograficas que han sido
utilizadas en el desarrollo de este Trabajo Fin de Grado.

Para conseguir enfocar desde una vision general a una mas especifica, la informacion
quedara repartida de la siguiente manera:

A lo largo del primer capitulo analizaremos a grandes rasgos la Gestion de los Recursos
Humanos: como han ido adquiriendo importancia a lo largo del tiempo, su
planificacion, el reclutamiento y seleccion, los beneficios de aumentar el potencial de
los empleados y la evaluacion del rendimiento.

En el segundo capitulo expondremos una serie de conceptos que conjuntamente dan
lugar al talento y que, por tanto, es necesario comprender y entender en cuanto a sus
aspectos y caracteristicas.

Por ultimo, en el tercer capitulo analizaremos en profundidad el talento: qué es, como se
gestiona, los desafios y obstaculos que jalonan su gestion, los objetivos que se persiguen
y cOmo encontrar, atraer y retener ese talento.

Para aportar veracidad, certeza y efectividad a este trabajo, hemos analizado
rigurosamente la informacion sobre el ambito tratado, ya sea a través de manuales,



recursos online, entrevistas, etc. Ademas para aportar seguridad éste ha ido
encamindndose pausadamente, con una serie de entregas supervisadas por el tutor y
reuniones telematicas debido a las circunstancias actuales.



CAPITULO 1.

GESTION DE LOS RECURSOS
HUMANOS.




CAPITULO 1

1.1. Evolucion de la Gestidn

La Gestion de los Recursos Humanos es una de las funciones empresariales con mayor
importancia en la actualidad. En realidad siempre ha tenido gran importancia, pero solo
en las Gltimas décadas esa relevancia ha sido reconocida por todos los estamentos
empresariales.

Para comprender el valor de esta funcion a dia de hoy es imprescindible conocer su
proceso evolutivo y las caracteristicas que lo acompafian. Segn Aragén et al. (2004) se
pueden distinguir cuatro etapas, que recorreremos brevemente:

Una primera etapa que comprende aproximadamente desde principios del siglo XX
hasta los afios sesenta, la funcion de Recursos Humanos estaba orientada
exclusivamente al incremento de la productividad en la produccién o fabricacion. Por
ello, los Recursos Humanos se consideraban un medio para lograr este objetivo, siendo
los incentivos econdmicos y la disciplina los Unicos métodos para motivar y controlar
respectivamente al personal de la empresa.

Es importante destacar la influencia de pensamiento de la denominada “administracion
cientifica” propuesta por Taylor en 1911, a la que en general se atribuye la aparicion de
la Administracion de personal, caracterizada por tener en consideracion la conservacion
de esfuerzos, la salud, los conocimientos y las habilidades de todo aquel que forme
parte de la organizacion.

En una segunda etapa situada entre los afios 1960 y 1980 empiezan a tomar relevancia
las necesidades del individuo tanto en el &mbito psicolégico como en el social. Fue en
esta etapa cuando el enfoque tedrico de las relaciones humanas surgido unos afos antes,
se llevo a la practica empresarial. Diferentes trabajos realizados por autores como Elton
Mayo, Mary Parker Follet o Kurt Lewin contribuyeron al enfoque teérico.

Silvestre (2013) destacé como referente a Elton Mayo en la teoria de las relaciones
humanas, concluyendo que la productividad de la empresa depende de la actitud del
individuo y que ésta a su vez depende de las relaciones interpersonales. Mayo demostro
que el estado psicolégico de los individuos afecta directamente a las tareas
administrativas y que la comunicacién informal dentro de la organizacién es
fundamental, dando asi importancia a los sentimientos, actitudes y a otros aspectos mas
profundos del sujeto.

Muchos autores sostienen que es en esta etapa cuando tuvieron lugar los origenes de la
denominada Direccion de Recursos Humanos que posteriormente sustituiria a la
Administracion de personal.

Es en una tercera etapa (Puchol, 2007; pp. 16-19) situada en los afios 80
aproximadamente, cuando finalmente tuvo su comienzo la Direccion de Recursos
Humanos. Analizando su origen se puede intuir que su creacion se debe a una serie de
factores como el aumento del tamafio de las empresas que conlleva a su vez un
incremento de su complejidad, el alcance del Derecho Laboral, la accion sindical que
fue adquiriendo poder con el tiempo, la humanizacién del trabajo, el cambio de lo
artesanal a lo tecnoldgico y la importancia de disefiar un buen sistema retributivo.

De acuerdo con Aragon et al. (2004), el cambio de denominacion de Administracién de
personal a Direccidén de Recursos Humanos no sucedié simultaneamente en el mundo.
Por primera vez este término fue utilizado en Hardvard Bussines School en 1980, sin
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GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

embargo no fue hasta la segunda mitad de los afios 80 cuando se empezd a usar en
Europa.

Aunque a simple vista se considere un mero cambio de denominacion, esta variacion
supuso una modificacién en algunos aspectos: la gestion de los recursos humanos
comenz0 a contemplarse como un recurso estratégico y no un como un gasto, lo que dio
lugar a que pasara a ser un factor clave en los objetivos empresariales. Siguiendo a
Armstrong (1992), es fundamental el trabajo de los individuos en la organizacion, tanto
de forma individual como colectiva, puesto que éstos contribuyen a alcanzar los
propdsitos de la empresa.

En la cuarta y Gltima etapa, que abarca los afios 90 del pasado siglo, se produce el inicio
de la Gestion estratégica de Recursos Humanos, practicamente de forma paralela a la
Direccion de Recursos Humanos. Ambas comparten gran parte de sus supuestos
basicos, no obstante la gran diferencia se encuentra en la forma que tiene la Gestion de
recursos humanos de interpretar la relacion entre la gestion del personal y la estrategia
de la empresa.

En general, la Gestion de recursos humanos puede distinguirse de otras visiones porque
defiende la adopcién de un enfoque proactivo y parte del punto de vista de que las
personas pueden ser fuente de ventaja competitiva para la empresa.

1.1.1. Las causas de la evolucion

Después de finalizar el analisis de la evolucion de la gestion de los recursos humanos es
importante conocer cuéles han sido los motivos que han dado mayor relevancia a la
funcion de Recursos Humanos dentro de la organizacion. Asi nos resultard mas facil
comprender la evolucion.

Al respecto, Aragon et al. (2004) llegaron a la conclusion de que los cambios en el
entorno han provocado modificaciones en las empresas a lo largo del tiempo,
aumentando progresivamente la complejidad de éstas y de sus funciones empresariales.

En cuanto a los cambios en la funcion de recursos humanos, primeramente sobresalen
los factores econémicos como por ejemplo la recesién econdémica de los afios setenta y
ochenta, que dio lugar al intento de alcanzar una mayor productividad y eficiencia
interna. En segundo lugar se destacan los factores tecnoldgicos que han influido en los
procesos productivos de las organizaciones y en la busqueda de un perfil del personal
diferente, mas cualificado.

Otro de los factores del entorno seria el politico-legal, como por ejemplo el creciente
compromiso de los gobiernos en relacion con las condiciones de trabajo. Esto conlleva
regulaciones que precisan unas practicas de empleo justas.

Ademas también tienen relevancia los factores sociodemograficos que han modificado
las plantillas de trabajadores en las empresas. En el ambito demografico se puede
recalcar la incorporacion de la mujer al mundo laboral, mientras que en el &mbito social
sobresale el incremento en la formacion de los empleados.

Aunque todos los cambios citados anteriormente han producido modificaciones
organizativas, cabe destacar que el desarrollo de la funcion de recursos humanos no ha
sido homogéneo en todas las organizaciones debido a que algunos factores son
determinantes, como el tamafio o la localizacion geografica.
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CAPITULO 1
1.2. Planificacion

Siguiendo a Videlka (2013) la planificacion de recursos humanos es un procedimiento
que estudia la demanda y la oferta de empleados, con el objetivo de crear una provision
de recursos que la organizacion necesitara en un futuro proximo.

Segun Mendoza, Lopez y Salas (2016) los principales objetivos de la planificacion de
los recursos humanos son: optimizar el factor humano dentro de la organizacion,
asegurar el nimero de empleados necesarios en su preciso momento, proporcionar
desarrollo y formacion a los empleados de acuerdo a las necesidades futuras, generar
motivacion, mejorar el ambiente de trabajo y contribuir al beneficio de la empresa.

La planificacion anticipa y prevé el movimiento de empleados en la estructura
organizativa de la empresa, por lo tanto controla el nimero adecuado de empleados en
cada puesto de trabajo procurando asi un uso eficiente de los recursos humanos.

Para poder llevar a cabo una planificacion de excelencia es importante realizar una
descripcion y analisis de cargos. Chiavenato (2001) establece que un cargo constituye
una posicion definida en el organigrama y consta de un conjunto de tareas que debe
desempefiar la persona que ocupa ese cargo. Todos los empleados de una empresa
ocupan un cargo. A veces un cargo solo tiene un ocupante, a diferencia de otros que
tienen varias personas designadas para desempefiar las mismas actividades.

Mientras que la descripcién de un cargo alberga el conjunto de tareas que se deben
desempefiar, el periodo de ejecucion, los métodos para llevar a cabo esa ejecucion y los
objetivos del cargo; el andlisis de un cargo alberga aspectos extrinsecos, es decir, los
requisitos necesarios para cubrir ese cargo. En general, el analisis del cargo esta basado
en cuatro areas (todas ellas relacionadas con las exigencias del cargo) que son:

— Requisitos intelectuales. Se valoran aspectos como los conocimientos adquiridos,
la experiencia, la iniciativa y algunas aptitudes necesarias.

— Requisitos fisicos. Tienen que ver con el esfuerzo fisico necesario, la destreza o
habilidad, la constitucién fisica y la capacidad visual.

— Responsabilidades implicitas. Se refirieren a la responsabilidad que tiene el
individuo al ocupar un cargo, como por ejemplo supervisar a sus subordinados,
cuidar los materiales de trabajo, proteger la informacién confidencial, etc.

— Condiciones de trabajo. Desde el punto de vista del ambiente de trabajo, es
importante que exista un buen clima laboral ya que afecta a la productividad y el
rendimiento de los trabajadores. Por ello, uno de los requisitos fundamentales es
la adaptabilidad. Ademas podemos destacar la importancia de las condiciones
fisicas tales como la temperatura, iluminacion, ruido, etc. Ya que inciden en el
rendimiento de los empleados.

1.3. Reclutamiento y Seleccién de Personal

Una vez determinadas las necesidades de personal que tiene la empresa, es hora de
ocupar esos puestos vacantes con los mejores candidatos. Para poner a disposicion de la
organizacion los empleados mas adecuados se llevaran a cabo los procesos de
reclutamiento y de seleccion de personal.
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GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.3.1. Reclutamiento

GOmez-Mejia et al. (2008, p. 190) sefialaron que “el reclutamiento es el proceso por el
que se genera un grupo de candidatos cualificados para un determinado puesto. Para
conseguir este grupo, la empresa deberd anunciar la disponibilidad de las vacantes
dentro y fuera de la organizacion, procurando asi atraer al mayor numero de candidatos
interesados en el puesto”.

En cuanto al reclutamiento interno Gan y Berbel (2012) establecen que es el método
mas rapido y seguro, puesto que los empleados ya comparten la cultura empresarial.
Ademas la nueva vacante puede significar un aliciente para esforzarse mas, ya que los
empleados tienen la posibilidad de ascender o cambiar a un puesto méas deseable. Esta
fuente de reclutamiento, sin embargo, tiene un inconveniente: impide la incorporacién
de personas del exterior con nuevas ideas.

Cuando el reclutamiento interno no es adecuado o no se consiguen los objetivos
propuestos, se acudira al reclutamiento externo. Para llevar a cabo este reclutamiento
externo, la organizacion dispone de varios métodos, entre ellos encontramos (Gomez-
Mejia et al., 2008):

— Anuncios en radio y prensa. Este método permite atraerr candidatos en diferentes
niveles geogréaficos (regional, nacional o internacional) segun los objetivos que se
marque la organizacion.

— Anuncios en Internet o en paginas especializadas. A dia de hoy Internet es uno de
los medios més utilizados para el reclutamiento, ya que permite anunciarse a bajo
coste, de forma rapida y con gran capacidad resolutiva.

— Una de las paginas webs mas utilizadas es infojobs.net, plataforma lider en
Espafia en la busqueda de empleo y talento. Tras dos décadas, la compafiia ha
publicado acerca de 28 millones de ofertas gracias a la confianza de 16 millones y
medio de candidatos y 550.000 empresas (Monmany, 2018).

— Agencias de contratacion. Gran parte de empresas se inclinan por contratar
agentes externos encargados de llevar a cabo el reclutamiento y la seleccion. Este
medio suele ser muy util cuando la empresa requiere candidatos con
caracteristicas muy especificas.

1.3.2. Seleccion

“La seleccion es el proceso por el que se toma la decision de contratar 0 no contratar a
cada uno de los candidatos a un puesto” (Gémez-Mejia et al., 2008, p. 190). Teniendo
en cuenta que la calidad de los recursos humanos de una empresa viene determinada por
la seleccidn del personal, es importante llevar a cabo el mejor proceso posible. Para ello,
las organizaciones utilizan diversas técnicas entre las que destacamos:

— Impresos de solicitud y/o curriculum. Este medio es utilizado frecuentemente
debido a que gracias a él se conocen las caracteristicas basicas del candidato,
aportando informacion sobre sus conocimientos, habilidades y aptitudes. Su
finalidad es descartar a aquellos candidatos que no cumplan los requisitos
minimos para ocupar un puesto determinado.

— Pruebas psicométricas. Normalmente se realizan de forma escrita. EI objetivo que
persiguen es conocer aptitudes, competencias y actitudes tedricas del candidato.
Un ejemplo serian los test de personalidad que son un tipo de herramienta que
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CAPITULO 1

evallia rasgos y caracteristicas del candidato que tienden a ser duraderas en el
tiempo. Aunque los rasgos de personalidad se consideran subjetivos y poco
fiables, las ultimas investigaciones (Gomez-Mejia et al., 2008, p. 205) han
concluido que se puede llegar a medir la personalidad de forma fiable a través de
cinco dimensiones, que son: la extroversion, la simpatia, la diligencia, la
estabilidad emocional y la apertura a la experiencia.

— Entrevistas. Es la herramienta de seleccion mas utilizada. Consiste en un dialogo
entre el entrevistador y un entrevistado como minimo. Garcia-Allen (2020)
establece que hay varios tipos de entrevistas pudiendose clasificar segun el
numero de participantes (entrevista individual, en grupo o de panel), segun el
procedimiento (entrevista estructurada, no estructurada o mixta), etc.

Ademas las empresas realizan una practica muy comun: la combinacion de varias
técnicas de seleccion a la vez, lo que permite obtener una mayor cantidad de
informacion sobre el candidato.

1.4. Formacion y Desarrollo

Debido a los continuos cambios que se producen en el entorno de las organizaciones, las
empresas se ven obligadas a aumentar la capacidad de adaptacion y flexibilidad. En este
contexto, Aragon et al. (2004) destacan la gran relevancia que tienen los recursos
internos de la empresa (capital financiero, capital fisico, capital humano y capital
organizativo) para lograr obtener una ventaja competitiva sostenible. Centrandonos en
el capital humano, es fundamental fomentar actividades que mejoren la adaptabilidad y
las capacidades de los empleados, para ello las empresas se plantean los programas de
formacion y desarrollo.

“La formacién es el proceso por el que se proporciona a los empleados habilidades
especificas o se les ayuda a corregir deficiencias en su rendimiento” (Gomez- Mejia et
al, 2008; p. 299). Mientras que el desarrollo se centra en ofrecer habilidades a los
empleados que seran necesarias en un futuro, intentando asi preparar futuras demandas
laborales.

Gbmez-Mejia et al. (2008) establecen que las diferencias entre formacion y desarrollo
se encuentran en el marco temporal, ya que la formacion se centra en satisfacer
necesidades y cubrir déficit de capacidades de forma inmediata, en cambio el desarrollo
se centra en analizar las necesidades futuras y enriquecer los recursos humanos de la
organizacion en el largo plazo. Ademas, se pueden encontrar diferencias en cuanto al
ambito, puesto que la formacién va dirigida a los empleados de forma individual
mientras que el desarrollo tiene en cuenta a todo el grupo de trabajo o a toda la
organizacion.

Se ha producido una gran disminucion de las barreras tradicionales que separan al
personal directivo del no directivo dentro de la organizacion, dando lugar al rechazo de
la idea de que la formacion va dirigida a los empleados y el desarrollo s6lo a los
directivos.

Aragon et al. (2004) sefialan que la funcion de formacién y desarrollo persigue de forma
genérica los siguientes objetivos:
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GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

— Mejorar el rendimiento del individuo. La realizacion de programas de formacion y
desarrollo ayuda al individuo a realizar las actividades del puesto con mayor
facilidad. Ademas también ayuda a cubrir habilidades y/o capacidades que se
requieren.

— Actualizacion de habilidades de los empleados y directivos. Debido a la rapidez
de los avances tecnoldgicos, la organizacion requiere constantemente habilidades
y conocimientos renovados de las personas.

— Evitar la obsolescencia directiva. Algunos cambios en el entorno, ya sean
técnicos, legales o sociales, pueden afectar al trabajo de los directivos. Es
fundamental la adaptacion a las nuevas circunstancias.

— Solucién de problemas organizativos. La funcion de formaciéon y desarrollo
disminuye problemas como los niveles elevados de rotacion y absentismo, las
disputas entre directivos, etc.

— Orientar a nuevos empleados de la organizacion.

Después de analizar todo lo mencionado anteriormente es evidente la importancia que
tiene la formacién y el desarrollo dentro de la organizacién puesto que ayudan a paliar
los problemas de rendimiento, proporcionando trabajadores mas capacitados y leales.

1.5. Evaluacion del Desempeiio

La evaluacion del desempefio no suele ser tarea facil para las empresas, pero
consideramos que es esencial conocer los resultados del trabajo realizado por los
empleados. Asimismo esta herramienta estimula a los trabajadores a ser maés
competentes y a mejorar sus esfuerzos.

La evaluacion del desempefio se considera:

Un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre
los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi
como sobre el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es
productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro. Este
procedimiento permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejorar el
desempefio, ayudar a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, determinar si
existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto
y ayudar a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en
el desempefio del cargo. (Amords, 2007, p. 171).

De acuerdo a Chiavenato (2001) los objetivos que se persiguen con la realizacion de la
evaluacion del desempefio son diversos, siendo los mas importantes:

— Medir el potencial de los trabajadores que forman la organizacion.

— Considerar el capital humano como posible ventaja competitiva y desarrollar su
productividad al maximo.

— Proporcionar igualdad de oportunidades a todos los empleados, teniendo en
cuenta los objetivos organizacionales e individuales.
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Los beneficios que se pueden obtener llevando a cabo la evaluacion del trabajo que
realizan los empleados son tanto a corto y medio como a largo plazo. Destacando al
individuo, al jefe y a la organizacién como principales beneficiarios de desarrollar este
proceso, podemos sefialar algunos ejemplos:

— Un beneficio para el jefe seria poder plantear ciertas medidas orientadas a mejorar
el estandar del desempefio de los trabajadores.

— Un beneficio para el individuo seria conocer las expectativas de sus superiores
respecto al rendimiento que debe conseguir, las cuales podra cumplir bien con
medidas proporcionadas por el jefe (capacitacion, etc.) o bien por su cuenta
(autocorreccion, autocontrol, etc.).

— Para la organizacion un claro beneficio es poder evaluar el potencial de su capital
humano y conocer la contribucién de cada trabajador.
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CAPITULO 2

Una vez repasada de forma obligadamente breve la evolucién y la gestion
de los RRHHH debemos irnos aproximando al concepto de talento y a su
gestion. Para ello es necesario, como ya indicabamos en el capitulo
introductorio, definir una serie de conceptos cuya aparicibn conjunta y
simultanea da origen al talento. Concretamente, en este capitulo definiremos una serie
de términos que nos ayudaran posteriormente a llevar a cabo un riguroso estudio sobre
el talento.

2.1. Capacidades, compromiso y accion

Ramirez (2016) defiende que el talento esta compuesto por tres elementos basicos, que
son: capacidad, compromiso y accion. Segun Jerico (2001) la ecuacion del talento es:

Talento = Capacidades + Compromiso + Accién

Son imprescindibles al mismo tiempo los tres componentes para alcanzar resultados
Optimos, si uno de estos escasea, no se considerara talento. Esto se puede apreciar con
claridad en la Figura 2.1.

Capacidades
"Puedo”

S Compromiso

"Consigo” "Quiero"

TALENTO

Figura 2.1. Componentes del talento humano.

Fuente: La Nueva Gestion del Talento, Pilar Jeric, 2001.
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Jericd (2001) sefalé que las capacidades son la agrupacion de conocimientos,
habilidades y competencias o actitudes que posee una persona. El peso de cada
elemento varia segun autores. Un claro ejemplo seria Victor Klippers, quien considera
que lo méas importante es cuanto vales como persona, es decir, o que eres y lo que
transmites. Este valor es la suma de los conocimientos y las habilidades multiplicados
por la actitud, es decir:

V = (Conocimientos + Habilidad) X Actitud

Siendo la actitud un componente que multiplica, mientras que los conocimientos y las
habilidades s6lo suman. Esto se debe a que el papel de la actitud es muy relevante tanto
en el desempefio laboral como en la productividad de la empresa.

Ademas, Kiippers defiende que la actitud es un elemento diferenciador en las personas,
y por ello valora en mayor medida esta parte de la ecuacion.

El segundo elemento seria el compromiso que “es el motor para que el profesional
aporte lo maximo posible y no se marche a otra compafiia” (Ramirez, 2016, p. 59). El
compromiso también se puede aumentar, consiguiendo asi fortalecer el vinculo de
lealtad con la empresa. Ademas Peralta, Santofimio y Segura (2007) destacan que la
satisfaccion y entusiasmo es de suma importancia para lograr obtener un alto
compromiso.

Y por ultimo, la accion. Jericd (2001) sefiala que se hace referencia a la velocidad, la
innovacion constante, la iniciativa, etc. Es un elemento fundamental en la composicion
del talento puesto que es importante destacar, ir por delante del resto.

2.1. Problemas con la combinacién de elementos

Si los tres elementos no aparecen al mismo tiempo se generan una serie de problemas
que se muestran en la Tabla 2.1:

¢ Qué problema se

Combinacién de elementos Solucion
genera?
Capacidad + Accion Desmotivacion Fortalecer el compromiso
. . Suefio . .
Capacidad + Compromiso Conseguir ser el primero

Buenas intenciones

o Potenciar las capacidades
ineficientes

Accidon + Compromiso

Tabla 2.1. Problemas causados por una mala composicion del talento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Jericé (2001).
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Analizando con mayor profundidad la Tabla 2.1 podemos concluir que:

La combinacion de la capacidad y la accion supone la posibilidad de alcanzar
una serie de resultados que se veran afectados negativamente por la escasez del
compromiso con la empresa. La falta de motivacion y satisfaccion genera un
impedimento a la hora de innovar, tener iniciativa y mostrar interés.

La mayor parte de técnicas y medidas para solucionar este problema proceden de
la empresa, que puede llegar aumentar esa motivacion mediante una buena
compensacion, una mejora en las condiciones de trabajo, etc.

La combinacion de la capacidad y el compromiso da lugar a una demora en la
toma de decisiones. Esto se debe a la repercusion que tiene no poseer el
elemento accién. El problema que surge en esta situacion se denomina
“sindrome de la almohada asesina”, que supone pensar demasiado y no actuar,
dando la opcidn a otros a ser los primeros.

La solucién que planteamos a este problema es conseguir mayor rapidez y
agilidad, siendo el objetivo ser el primero.

La combinacion de la accion y compromiso genera buenas intenciones pero
ineficientes. Esto supone no llegar alcanzar ni tan si quiera un resultado, por lo
que la capacidad posee un papel fundamental a la hora de intentar obtener los
resultados deseables.

Como solucién a este problema es imprescindible potenciar las capacidades
como la comunicacion o la sociabilidad.
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CAPITULO 3

3.1. El talento

Debido a los diversos cambios que se producen en el mundo en &mbitos econémicos,
tecnoldgicos, sociales y culturales entre otros, aparecen nuevos desafios para las
empresas. En concreto una de las &reas mas afectadas es la denominada gestion de
recursos humanos. En este contexto, podemos observar que uno de los nuevos retos en
ese dmbito es encontrar, atraer y retener talento.

Gonzalez, Martinez y Pardo (2009) definieron el talento como “conjunto de
competencias que, al desarrollarse y aplicarse, le permite a la persona desempefiar un
cierto rol de manera excelente".

Segun Jiménez, Hillier-Fry y Diaz (2008, p.9) el talento es:

La capacidad que las personas ponen en practica para obtener resultados
excepcionales de manera estable en el tiempo, unida al compromiso por la
consecucion de éstos. Las personas con talento, ademas, contribuyen al desempefio
actual y futuro de la organizacién a través de sus competencias técnicas, sociales,
comerciales o de gestion, asi como del potencial de desarrollo que demuestran.

Lozano (2007) define al talento “como una sumatoria de competencias y habilidades
potenciadas desde el "ser" y aprovechadas para la innovacion”. Ademas expresa que “el
concepto de talento es integral, en el que la interaccion de las habilidades de una
persona, Sus caracteristicas innatas, sus conocimientos, experiencias, inteligencia,
pericia, actitud, caracter e iniciativa constituyen las competencias para aprender y
desarrollarse en diferentes contextos”.

Pilar Jericd (2001) sostiene que el talento es “"la capacidad implementada de un
profesional comprometido o grupo de profesionales que logran resultados superiores en
un ambiente y una organizacion en particular".

Por otro lado, Alvarez (2018) define talento como “un determinado tipo de
conocimientos, actitudes y experiencias” que podemos encontrar en las personas.

Navarro (2002) sefialé que “en el momento actual, el talento es el valor diferencial por
excelencia y la competitividad de las empresas va a estar directamente relacionada con
la capacidad que éstas tengan para atraer, retener y desarrollar talento”.

Teniendo en cuenta todo lo anteriormente citado, podemos concluir que el talento es el
resultado de sumar las capacidades, habilidades y competencias de un trabajador.
Ademas, el talento se considera un elemento diferenciador, creciendo por tanto la
demanda de éste.

3.2. Gestidn del talento

En la actualidad la gestion del talento es fundamental para los gerentes, los Directores
generales y para el Departamento de Recursos Humanos, puesto que a través de la
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gestion se consigue maximizar el aprovechamiento del esfuerzo que generan los
empleados en una organizacion.

Vallejo (2016) defiende que el capital més importante de una empresa es el capital
humano, en virtud del esfuerzo que se requiere cuando se produce pérdida de talento.
Este esfuerzo no es comparable con la pérdida que se produciria con otro tipo de capital
como al ocurrir dafios en la maquinaria, un aumento del alquiler o una pérdida de
capital.

La gestion del talento no se considera una tarea facil, segun Jiménez et al. (2011),
conseguir el talento idoneo exige llevar a cabo una serie de procesos como: definirlo,
identificarlo interna y externamente, desplegarlo en la empresa, desarrollarlo y
retenerlo.

Vallejo (2016) estaco diferentes factores que integran la planificacion de la gestion del
talento:

— El ausentismo, que constituye la suma del tiempo que se pierde con la ausencia
de los trabajadores ya sea por retrasos, faltas, vacaciones o cualquier otro
motivo. Una férmula para calcular el indice de ausentismo es:

Tiempo de ausencia

Tiempo de trabajo

Este indice se puede calcular tanto mensualmente como anualmente,
observando cuanta es la fuerza de trabajo de que dispone la empresa en un
periodo concreto. Es evidente que las empresas sancionan las ausencias e
intentan promover la presencia a través de recompensas.

— Rotacion del personal, es el flujo de la entrada y salida de los empleados que
forman parte de la organizacion. Normalmente, una entrada cubre una salida ya
sea causada por una separacion, jubilacion o por un despido.

La separacion significa la desunién del empleado con la empresa y puede ser
causada por iniciativa del empleado o por iniciativa de la organizacion.

En cuanto a las separaciones generadas por el individuo se deben al descontento
con el trabajo o por ofertas externas que le resulten Ilamativas.

Las separaciones ocasionadas por la empresa se deben a las nuevas necesidades,
a solucionar algun error de seleccion o a reducir el capital humano.

Ademas Vallejo (2016) afirma que para que exista una correcta gestion del talento, las
empresas deben adaptarse a los cambios de forma dinamica y aprender una serie de
cuestiones como: comprender el negocio, la mision y la vision de la empresa;
enfrentarse al futuro teniendo en cuenta la realidad; saber innovar; romper paradigmas y
no tener temor a lo desconocido.

La gestion del talento procura involucrar al capital humano, aumentando el potencial de
cada empleado. Es evidente que los empleados suponen un elemento primordial para el
funcionamiento de las empresas, por tanto éstas deben poner especial atencion en cuidar
a su personal.
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Para poder prestar la atencion necesaria a la gestion del talento es preciso encontrar,
atraer y retener el talento. Por este motivo analizaremos posteriormente los siguientes
tres bloques: la busqueda de talento, la lucha por el talento y la retencion del talento.

3.3. Desafios y obstaculos

Existen una serie de barreras y obstaculos que dificultan el proceso de gestion del
talento. Desde una perspectiva personalista, Jiménez et al. (2008) destacan la
importancia de poseer talento para identificar a los talentosos. El superior debe rodearse
de un buen equipo, lo cual podria llegar a suponer tener una ventaja competitiva
inimitable. Desde una perspectiva organizacional, la inflexibilidad de abrir los procesos
de forma transversal involucrando a varios departamentos produce un obstaculo. Las
empresas se organizan de forma jerarquica y habitualmente tiene mayor relevancia la
experiencia y el conocimiento que el talento.

Los principales obstaculos a la gestion del talento ordenados de mayor a menor
frecuencia de aparicion en las organizaciones segun Jiménez et al. (2008) son los
siguientes:

— El escaso tiempo que emplean los directivos para llevar a cabo una buena
gestion del talento.

— Aislamiento de la empresa en compartimentos estancos.

— Los jefes no se comprometen con el desarrollo profesional del colaborador.

— No es agradable para los jefes elegir a los mejores.

— No se involucra la alta direccion en la gestion del talento.

— No suele haber cierta alineacion entre la gestion del talento y la estrategia.

— Lafalta de gestionde los jefes de linea sobre el rendimiento.

3.4. Objetivos

Los objetivos que se persiguen con la gestion del talento son diversos, entre ellos
Vallejo (2016) destaca:

— Tratar de lograr los objetivos de la organizacion y llevar a cabo su mision.

— Aumentar la competitividad de la empresa.

— Proporcionar personas motivadas.

— Acrecentar la satisfaccion de los empleados, aumentando asi su productividad.

— Proporcionar calidad de vida en el trabajo, convirtiendo a la organizacion en un
lugar deseable para retener el talento.

— Adaptarse con mayor facilidad a los cambios producidos en el entorno.

— Establecer una sinergia, de tal forma que todos los trabajadores luchen por un
mismo fin.

— Establecer politicas éticas, proporcionando asi fiabilidad al personal de la
empresa.

— Disefiar el trabajo de forma individual y colectiva.
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— Recompensar el talento.
— Evaluar el trabajo realizado por cada uno de los empleados.

3.5. Busqueda del talento

Es evidente que cada organizacion es distinta y por ello las necesidades de cada una
varian. Estas necesidades dependen de la cultura empresarial, del tamafio y del
momento concreto.

Schoendorff (2017) defiende que el talento que las empresas necesitan no es el mismo y
por tanto un claro objetivo es descubrir qué talento es el adecuado. Para ello es crucial
realizar un analisis riguroso estudiando cuéles son las competencias que se requieren.

Para poder realizar una evaluacion de las competencias se utilizan algunos métodos,
como por ejemplo el “Assessment Centre” que consiste en:

Una evaluacién estandarizada de la conducta basada en multiples datos, varios
observadores entrenados (sombras) y diversas técnicas, en la que los juicios
hechos acerca de la conducta son en su mayor parte provenientes de
simulaciones especificamente desarrolladas para la evaluacién. Esta informacion
se conjunta y sintetiza en reuniones que tienen los observadores (sombras) o por
procesos de integracion estadistica (Grados, 2004, p. 21).

Ademas, Grados (2004) defiende que el Assessment Centre o Centro de Evaluacién
consiste en aplicar una serie de ejercicios con el fin de que los candidatos tengan la
posibilidad de mostrar sus habilidades y competencias.

Olaz (2011) establece un catalogo competencial en el que enumera competencias que
buscan las empresas en los trabajadores. Algunas de ellas serian: la comunicacion, la
automotivacion, la iniciativa, la creatividad, la proactividad, el trabajo en equipo y la
resolucion de problemas. Se considera crucial realizar el proceso de identificacion de
competencias, estableciendo de forma muy clara su definicion para que no se generen
ciertos errores.

Para poder llegar a analizar de forma correcta las capacidades del individuo se utilizan
una serie de herramientas como muestra la Tabla 3.1 ordenadas segln su enfoque en
individuales y colectivas, y segln su naturaleza en cuantitativas y cualitativas.
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Cuantitativas Cualitativas
o Cuestionario de actitudes. Entrevistas cualitativas.
Individuales . . . .
Cuestionario de aptitudes. Estudio de casos.
Pruebas situacionales. Grupos de discusion.
Grupales Pruebas In Basket. Técnica de grupo nominal.

Simulacion de condiciones de Pruebas Outdoor.

trabajo. Role play.

Tabla 3.1. Diferentes herramientas empleadas para el estudio de capacidades.

Fuente: Desarrollo metodolégico de un Assesment Center basado en un sistema de gestion de
competencias., Angel J. Olaz, 2011.

Jiménez et al. (2011) defienden la utilizacion del Assessment Center frente a otros
métodos por las ventajas que se pueden alcanzar con él. En primer lugar destaca su
evaluacion multiple con las herramientas mostradas en la Tabla 3.1. Ademas se evaluan
los comportamientos del individuo en situaciones complejas y no comunes para él. Por
otro lado, este método no se basa Unicamente en los resultados obtenidos sino que mas
bien analiza la conducta y el proceso que lleva a alcanzar esos resultados, es mas, todos
los resultados se consideran validos. Y por ultimo, la evaluacion se lleva a cabo por un
conjunto de observadores, lo que promueve la objetividad y el equilibrio.

3.6. Lucha por el talento.

El nuevo mercado laboral caracterizado por la alta demanda de profesionales y la
escasez de este recurso da lugar a competencia entre las empresas. Ademas, esta
situacion se agrava a causa de la gran relevancia que tiene el talento a dia de hoy en las
organizaciones.

Como consecuencia, las empresas buscan destacar para atraer talento, de esta manera
han surgido herramientas como el “Employer Branding”. Este término se puede definir
como:

La aplicacion de las técnicas del marketing al mercado laboral para conseguir que
los clientes-objetivo, en este caso los profesionales de talento que cada empleador
requiere, quieran venir a trabajar a la empresa. Un empleador tiene una Gnica marca,
pero esa marca puede tener asociados valores en distintas direcciones. Employer
Branding parte de definir los valores de la organizacion como empleador, como
lugar en el que las personas trabajan y se desarrollan. (Jiménez, 2015; p. 86).
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Podemos decir que el Employer Branding consiste en crear una serie de expectativas de
lo que supone trabajar en la empresa, generando asi cierta curiosidad y atraccion a los
nuevos empleados. Ademas también tiene relacion con la propia experiencia de trabajo.

Jiménez (2015) defiende que el Employer Branding tiene un lado interno y otro lado
externo a la empresa. Por una parte se persigue crear una imagen cercana a los atributos
de la marca, intentando transmitir los valores y la cultura de la forma mas transparente
posible. Por otra parte se procura que los empleados se sientan identificados con los
valores de la marca, puesto que con ello se consigue maximizar la satisfaccion de los
trabajadores y un mayor reconocimiento externo de la empresa.

De acuerdo con Blasco, Rodriguez y Fernandez (2014) la marca del empleador busca
atraer talento nuevo manteniendo el que ya tiene disponible. Asimismo se consigue
aumentar la productividad de los empleados debido a la lealtad que se genera con la
propia identificacion y cultura de la marca.

Los beneficios que se obtienen con la aplicacién del Employer Branding son evidentes.
Observamos que con la marca del empleador y su vision a largo plazo se consigue paliar
la escasez de talento, de tal forma que se tiene la oportunidad de diferenciarse del resto
de empresas competidoras, generando retencion, eficiencia y productividad.

Basandonos en la eficacia de atraer, contratar y retener, la marca del empleador es una
herramienta que permite alcanzar una ventaja competitiva excepcional. Por esta razon,
en la actualidad las empresas intentan incorporar el Employer Branding.

Para poder llevar a cabo un buen uso del branding del empleador es importante fijar los
valores que se quieren atribuir a la marca. En una organizacién se pueden encontrar
diversos tipos de valores: inherentes a la vision, a la cultura organizacional, a la
organizacion y a los empleados como individuos. Pero sin duda alguna, los valores mas
importantes son los que proceden del interior de la empresa. Algunos de ellos son la
integridad, la pasién o la transformacion.

3.7. Retencidn del talento

Una vez que disponemos de talento, es necesario saber retenerlo, por tanto parece
necesario estudiar cdmo conseguir este objetivo. Debemos tener en cuenta cuéles son
las necesidades de los empleados para poder llegar a disefiar una estrategia acorde a
ellas.

En primer lugar es necesario conocer el grado de satisfaccion que tienen los empleados.
Para ello se utilizan técnicas como el “Net Promoter Score” o NPS que es una
metodologia creada por Fred Reichheld con el fin de conocer la satisfaccion, el
compromiso Y la fidelidad de los trabajadores. Vallejo (2019) asegura que el NPS surge
del planteamiento de la pregunta: “En una escala de 0 a 10, ;cuanto recomendaria la
Empresa X a un familiar o amigo?”. Las respuestas se clasifican de acuerdo a la Fig.
3.1
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Poco probable Muy probable
1 2 3 4 5 6 9 10
DETRACTORES PROMOTORES

Figura. 3.1. Clasificacion de los empleados segin Net Promoter Score.

Fuente: Employee Net Promoter Score. Vallejo, 2019.

Nuibo6 (2017) sefiala que los empleados detractores son aquéllos cuyo rendimiento es
escaso debido a la falta de motivacién. Ademas pueden acabar afectando a la moral del
resto de trabajadores expresando opiniones negativas sobre la organizacion.

Los empleados pasivos son aquéllos que tienen bastante satisfaccién pero su desempefio
no es el maximo. Con el paso del tiempo se pueden llegar a convertir en empleados
detractores debido a la escasa motivacion.

Los empleados promotores se caracterizan por el elevado nivel de fidelizacion y lealtad
con la organizacién. Ademas poseen gran motivacion y entusiasmo. Es importante
poseer un grupo fuerte de trabajadores promotores en la empresa ya que van afectar de
forma muy positiva a su imagen.

Para poder calcular el Net Promoter Score se utiliza una ecuacion muy sencilla:

Net Promoter Score = % clientes promotores - % clientes detractores

El NPS permite conocer la opinidn de los empleados acerca de la organizacion. Ademas
su aplicacion también tiene otra serie de ventajas como: la facilidad a la hora de obtener,
analizar y comprender resultados; la sencillez a la hora de comunicar los resultados a los
empleados; y la rapida constatacion del aumento o disminucién del indicador por simple
repeticion de la metodologia.

Para conseguir retener el talento y aumentar el compromiso de los trabajadores hay
tener en cuenta las necesidades de los empleados que se ven afectadas continuamente
por los cambios que se producen en el mercado laboral.

El método maés utilizado para alcanzar la retencion del talento es la compensacién. En
una entrevista realizada a Daniel Oyala, éste sefiala que la compensacién es el conjunto
de “esfuerzos, practicas y estilos de remuneracién que tienen las organizaciones para
sus colaboradores y que van mas alla del salario fijo o del salario variable, buscando
atraerlos, retenerlos y motivarlos para quedarse con ese talento clave” (Cristancho,
2015).
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Ademas destaca que la compensacion esta formada por una serie de componentes
monetarios y no monetarios. Podemos hablar por un lado de recompensas econémicas,
como la remuneracion que “es el proceso que incluye todas las formas de pago o
recompensas que se entregan a los trabajadores y que se derivan de su empleo por
desempefar tareas en la organizacion” (Chiavenato, 2009). La remuneracion esta
formada por tres elementos: remuneracion bésica, incentivos salariales y prestaciones
indirectas (seguros de salud, etc.). Por otro lado, podemos nombrar las recompensas no
econdmicas tales como el reconocimiento, el desarrollo, las promociones, etc.

Profundizando un poco mas, es importante analizar el papel del salario emocional en la
actualidad, puesto que es un elemento que garantiza el compromiso, la retencion del
talento humano y aumenta la competitividad de la empresa.

Santana (2013) sefiala que este tipo de salario alberga medidas que mejoran la calidad
de vida de sus empleados, cubriendo parte de sus necesidades. Entre ellas destaca la
flexibilidad horaria, instalaciones adecuadas para el descanso, la prestacion de servicios
como guarderia, comedor, etc. Este tipo de medidas se implantan con el fin de que los
empleados consigan llegar a su maximo potencial productivo, aunque cabe destacar que
no todas las medidas van dirigidas al conjunto de trabajadores sino que varian segun el
cargo.
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CONCLUSIONES

Gracias a la realizacion de este Trabajo Fin de Grado, podemos llegar a una serie de
conclusiones referentes tanto a la importancia del capital humano en las empresas como
a la gestion del talento. De forma genérica hemos podido comprobar cémo ha ido
aumentando la relevancia de las personas a lo largo del tiempo.

En un primer lugar, nos damos cuenta de que las empresas deben dar una mayor
importancia a la Direccion de Recursos Humanos ya que las personas generan valor y
contribuyen a la competitividad de la empresa. Como hemos podido comprobar, los
recursos humanos pueden convertirse en una ventaja competitiva inimitable, por ello,
tiene suma importancia realizar una correcta gestion de los recursos humanos de la
organizacion que incluya todas las funciones: la planificacion, el reclutamiento y
seleccidn, la formacion y desarrollo, la evaluacion del desempefio, etc.

En segundo lugar podemos concluir que todos los componentes del talento son
relevantes y que sin su precisa y simultdnea combinacidén se generan una serie de
problemas (Tabla 2.1). El peso de los componentes puede variar, pero el elemento mas
importante es, sin duda, la capacidad porque los dafios ocasionados por su falta son
mayores.

Ademas frente a la escasez del talento es evidente que las organizaciones tienen un gran
reto por delante y por ello deben tener en cuenta tres aspectos clave: como encontrar,
atraer y retener talento.

Para elegir correctamente a los candidatos, confirmamos que el Assessment Centre es
una de las herramientas mas eficaces a la hora de valorar las competencias de los
individuos, debido a que se basa en la objetividad y en el equilibrio.

Respecto al Employer Branding o marca del empleador podemos concluir que su
eficacia es Optima y que cumple con su objetivo de atraer al talento generando
expectativas.

Haciendo referencia al Net Promoter Score nos hemos cerciorado de que el aumento de
su uso a dia de hoy es fruto de la utilidad que ofrece, ya que nos permite conocer la
opinidén de los empleados respecto a la empresa y considerar mejorar aquellos fallos con
el fin de obtener una mayor retencion del personal.

Asimismo, hemos comprobado que la compensacion es uno de los medios mas exitosos
para retener a los empleados. Concluimos que una correcta compensacion puede llegar a
generar una mayor satisfaccion y compromiso en los trabajadores.

Las necesidades de los trabajadores han ido modificandose con el transcurso del tiempo,
es evidente que el salario emocional recoge alguna de ellas (guarderia, flexibilidad
horaria, etc.) y por tanto es fundamental reconocer su importancia.
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En cuanto a nivel personal considero que la realizacion de este Trabajo Fin de Grado me
ha enriquecido, ya que he adquirido numerosos conocimientos y competencias en el
ambito de los RRHH.

A lo largo del desarrollo de dicho trabajo he podido aplicar algunas de las
competencias adquiridas en el Grado de Administracion y Direccién de Empresas.
Asimismo, el TFG ha sido un estimulo para que el dia de mafiana quiera formarme con
una mayor profundidad en recursos humanos.

Gracias a la investigacion realizada en relacion al mundo del talento he aprendido
multitud de curiosidades, desde que hacer para conseguir talento a nivel personal hasta
cémo valorar el talento dentro de una organizacion.

Otro beneficio que me ha supuesto llevar a cabo este TFG ha sido la superacion
personal, motivandome a querer lograr mas metas y aspiraciones. La perseverancia y la
implicacion han sido cualidades que también he mejorado gracias a este trabajo.
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