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RESUMEN

Este Trabajo de Fin de Grado analiza la coherencia interna entre las politicas de
recursos humanos. El interés del tema esta fundamentado en la escasez de
estudios que se detengan en el analisis de dicho tipo de ajuste, frente a una

mayor literatura relativa a las politicas de personal y a su ajuste externo.

El objetivo del trabajo es analizar el ajuste interno u horizontal en la gestion de
recursos humanos, realizando una aplicacion practica mediante el método de
caso. Bodegas Copaboca, S.L. ha sido el caso elegido, por haber trabajado
previamente en dicha organizacién y contar con acceso a informacion de varias

de sus politicas de personal.

Para el desarrollo del trabajo se ha partido de una base tedrica en la que se
explica el doble ajuste en el disefio estratégico de los recursos humanos, junto
con las principales politicas de dicho departamento y sus posibles vinculaciones.
El estudio tedrico ha proporcionado la base para el analisis del ajuste interno
para el caso de Bodegas Copaboca, S.L., gracias a la documentacién aportada

por la empresa.

Tras el andlisis se han obtenido una serie de conclusiones, destacando la notoria
existencia de ajuste interno en la gestion de personal de Bodegas Copaboca,
S.L.
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ABSTRACT

This thesis analyses the internal coherence between human resources policies.
The interest of the topic is based on the scarcity of studies that focus on the
analysis of this type of adjustment, as opposed to a larger literature on personnel

policies and their external adjustment.

The aim of this paper is to analyse internal or horizontal adjustment in human
resource management, making a practical application using the case method.
Bodegas Copaboca, S.L. was the case chosen, as | had previously worked in this

organisation and had access to information on several of its personnel policies.

For the development of the work, a theoretical basis has been used to explain
the double adjustment in the strategic design of human resources, together with
the main policies of this department and their possible links. The theoretical study
has provided the basis for the analysis of the internal adjustment for the case of

Bodegas Copaboca, S.L., thanks to the documentation provided by the company.

After the analysis, a series of conclusions have been obtained, highlighting the
notorious existence of internal adjustment in the personnel management of

Bodegas Copaboca, S.L.
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1. INTRODUCCION
Los recursos humanos (RR. HH.) son recursos intangibles que contribuyen a
generar y desarrollar diferentes capacidades de la empresa, pudiendo ser
potencialmente generadores de ventaja competitiva. Para que puedan generar
dicha ventaja competitiva han de afiadir valor con su trabajo, ser dificiimente
imitables y que su valor sea apropiable por la empresa sin dificultad (De la Calle
Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018).

El departamento de RR. HH. de una empresa es el encargado de las personas
que trabajan en ella, desde que se reclutan hasta que finalizan su vida laboral
(Grant, 2014). El papel del departamento de RR. HH. se centra en plantear
estrategias, politicas y practicas para que las personas que forman parte de la
empresa sean generadoras de valor (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado,
2018).

En la gestion de los RR. HH. resulta esencial atender al ajuste vertical y
horizontal, necesarios para que los trabajadores generen valor (De la Calle
Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018), cobrando especial relevancia a lo largo
del documento la atenciéon al ajuste horizontal, también conocido como ajuste
interno. A pesar de la gran cantidad de informacion existente sobre las politicas
de RR. HH. y el ajuste externo, existe una destacable carencia de estudios que
aborden el analisis del ajuste interno, lo que ha convertido la elaboracion de este

documento en un reto aun mas interesante.

La eleccion del tema esta fundamentada en la carencia previamente sefialada y
en la relevancia que los ajustes mencionados puedan tener en una real

contribucién a la generacion de valor por el recurso humano.

El objetivo del trabajo es analizar el ajuste interno u horizontal en la gestion de
RR. HH., realizando la aplicacion practica del analisis mediante estudio de caso
en Bodegas Copaboca, S.L. (en adelante Copaboca). Analizar el caso concreto
de Copaboca se debe a haber trabajado previamente en dicha organizacion, lo
qgue me suscita un mayor atractivo analizar el funcionamiento de sus politicas de

personal en profundidad.

En cuanto a la organizacion del documento, este se divide en tres partes: en la

primera se trata la conceptualizacion y caracterizacion de ajuste, en particular de
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ajuste interno, mediante el estudio de las principales politicas de RR. HH. y la
vinculacion entre ellas, todo ello dentro de un marco tedrico. En la segunda, se
estudia el caso de Copaboca de forma que se analiza la vinculacion de las
politicas de personas llevadas a cabo por la bodega. La parte final se centra en
las conclusiones acerca de la existencia de ajuste interno en Copaboca y las

posibles implicaciones derivadas.

2. MARCO TEORICO
A lo largo de este apartado se conceptualiza y caracteriza el ajuste en gestion
de RR. HH., seguido de la explicacidon del ajuste interno en las politicas de RR.
HH. Posteriormente, se procede a analizar teGricamente varias politicas de RR.
HH. finalizando con las posibles vinculaciones que, atendiendo a la literatura,

puedan existir entre ellas.

2.1. Ajuste en gestion de recursos humanos: conceptualizacion y
caracterizacion
Existen numerosas definiciones de ajuste en el ambito organizativo, teniendo
todas en comun la interrelacion entre dos o mas variables (Roca Puig & Bou
Llusar, 2006), por lo que, de forma genérica, por ajuste se entiende el tipo de
relacion que se establece entre una serie de practicas (Garcia Ruiz & Sanchez
Runde, 2006).

Acotandolo al ambito de la gestién de RR. HH., el ajuste en el disefio estratégico
de los RR. HH. trata la relacién existente entre las politicas de RR. HH., la
estrategia llevada a cabo por la empresa y el contexto. Es decir, el ajuste hace
referencia a la coherencia o compatibilidad entre las estrategias de RR. HH. y

otros aspectos referentes a la organizacion (Gomez — Mejia et al., 2016).

El ajuste lleva a mejores resultados en la empresa, mientras que la falta de este
crea inconsistencias que los empeoran. La contribucion de las estrategias de RR.
HH. a los resultados de la empresa puede producirse de diversas formas,

pudiendo destacar las siguientes (Gomez — Mejia et al., 2016):



Reforzando la vinculacion entre las estrategias de gestion de los RR. HH.
y las estrategias globales de la empresa.

Aumentando la interaccidn entre las estrategias de RR. HH. y el contexto
en el que opera la empresa. De este modo, las estrategias de gestiéon de
RR. HH. contribuyen a explotar las oportunidades del entorno, dificiles de
identificar y acotar a causa de la incertidumbre, el dinamismo y la
complejidad que le caracterizan (Equipo Vértice, 2007).

Incrementando la relacion existente entre las estrategias de RR. HH. y las
caracteristicas de la organizaciébn. Es muy importante no generalizar
estrategias, ya que cada organizacion tiene unas necesidades especificas
en funcion de su postura en el mercado, su filosofia, su estructura o su
cultura organizativas.

Reforzando la interaccion entre las estrategias de RR. HH. y las
capacidades organizativas o competencias distintivas, que son las que
ofrecen a la empresa una ventaja competitiva.

Aumentando la vinculacion de las estrategias de RR. HH. entre si, de
modo que sean capaces de reforzarse mutuamente en vez de

perjudicarse.

Simplificando lo anterior, se pueden diferenciar dos tipos de ajustes (De la Calle
Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018):

Ajuste externo o vertical, que se centra en que las politicas o estrategias
de RR. HH. tengan coherencia con las estrategias y objetivos generales
de la empresa y con el contexto. Los componentes del contexto pueden
clasificarse en internos, como la tecnologia, estructura, tamafo y etapa
en el ciclo de vida; o en externos o entorno, destacando las condiciones
sociales, legales o politicas y el mercado laboral, entre otros (Garcia
Carbonell et al., 2013).

En este sentido, para cada estrategia general de la empresa, ha de existir
una estrategia especifica de RR. HH. Por ejemplo, si se sigue una
estrategia enfocada a la innovacion, el objetivo de RR. HH. ha de estar
orientado a crear un contexto laboral que incentive al trabajador a la

creacion de nuevas ideas (Garcia Carbonell et al., 2013).



- Ajuste interno u horizontal, el cual atiende a la relacion que tienen entre si
las politicas de RR. HH.; es decir, a su consistencia y coherencia. Dicho
ajuste es tratado en profundidad en el proximo apartado 2.2 y, en general,

a lo largo del documento.

Analizando la relacion entre ajuste vertical y horizontal, Delmotte et al. (2012)
afrman que “si todas las practicas de recursos humanos se encuentran
alineadas con los mismos objetivos estratégicos (ajuste vertical), la consistencia
entre estas practicas (ajuste horizontal) también incrementard” (p.1501), por lo

que podria considerarse que el ajuste vertical es la base del ajuste horizontal.

2.2. Ajuste interno u horizontal en las politicas de recursos
humanos

Tal como se ha indicado en el apartado anterior, el ajuste horizontal se refiere a

la consistencia interna entre las diferentes practicas de RR. HH. para contribuir

al desemperio organizativo (Garcia Carbonell et al., 2013). Trata el hecho de que

las politicas se complementen y estén conectadas unas con otras, no que actien

y se implanten aisladamente.

Se hace preciso mencionar, por lo tanto, cuales son las politicas clave de RR.
HH., posteriormente explicadas en el apartado 2.3. y qué vinculaciones cabe
esperar entre ellas, sobre lo que se hace referencia en el apartado 2.4.

Diferentes autores (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et
al., 2007) coinciden en la existencia de las siguientes politicas de RR. HH.:
planificacion de RR. HH., andlisis de puestos de trabajo, reclutamiento,
seleccidon, contratacién, socializacion, compensacion, negociacion laboral,
carrera profesional, prevencion de riesgos laborales, comunicacion,
reconocimiento, evaluacion del rendimiento, formacion, desarrollo, movilidad
profesional, conciliacion vida personal — profesional, desvinculacion y gestién de

procesos de sustraccion.

Como se puede apreciar, existen numerosas politicas de RR. HH., aunque no
siempre todas estan presentes en las empresas ni a todas se les concede la

misma importancia.



Por lo que respecta a las vinculaciones entre politicas, en la literatura (Garcia
Carbonell et al., 2013) se sefialan principalmente dos formas de vinculacion:
aditiva e interactiva. La vinculacién interactiva, a su vez puede clasificarse en
tres tipos: relaciones sinérgicas positivas, relaciones sinérgicas negativas y

practicas sustitutivas.

2.3. Politicas de recursos humanos
Las politicas llevadas a cabo por el departamento de RR. HH. son una de las
vias para conseguir la generacion de valor y, en consecuencia, ventaja

competitiva para la empresa (De la Calle Durdn & Ortiz de Urbina Criado, 2018).

A continuacién, se propone un intento de clasificacion de las diversas politicas
presentadas en el apartado anterior. Aunque ésta no es cerrada y puede no
incluir todas las politicas existentes, si recoge las mas importantes (De la Calle
Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et al., 2007):

Planificacién de RR. HH. y andlisis de puestos de trabajo como procesos

bésicos en la gestion de RR. HH.

- Reclutamiento, seleccion y contratacion para la incorporacion del
individuo en la organizacion.

- Socializacion, compensacion, negociacion laboral, carrera profesional,
prevencion de riesgos laborales, comunicacion, y reconocimiento, para
retener a los empleados.

- Evaluacién del rendimiento, formacion y desarrollo, movilidad profesional,
conciliacion vida personal — profesional, para la motivacion y el desarrollo.

- Desvinculacion y gestion de procesos de sustraccion al finalizar la vida

laboral del empleado en la propia empresa.

De las politicas mencionadas se procede a la explicacion breve de las siguientes,
que son algunas de las mas comunes y que resultan accesibles en cuanto a la
obtencion de informacion; siendo, en consecuencia, las que centran la atencion

en el presente trabajo.
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2.3.1. Planificacion estratégica de recursos humanos
La planificacion estratégica de RR. HH. es “el proceso de analisis de las
necesidades de recursos humanos, conforme cambian los entornos internos y
externos de la organizacion y la aplicacibn de la consiguiente estrategia
proactiva, para asegurar la disponibilidad de recursos humanos demandada por

la organizacion” (Gonzalez, 2011, p. 79).

Algunos de los objetivos que se persiguen con la planificacion de RR. HH. son
mejorar la situacién del personal y reducir costes, configurar una base de
informacion sobre el personal y asi poder planificar su desarrollo profesional y
mejorar los procesos de planificacion estratégica (De la Calle Duran & Ortiz de
Urbina Criado, 2018).

Ademas, cabe destacar que se trata de una herramienta imprescindible para
poder disefar y evaluar otras politicas de personal de cualquier empresa, como

puede ser la seleccion o la formacion.

El proceso de planificacion de RR. HH. consta de una serie de etapas, explicadas

a continuacion (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018):

1) Delimitar los objetivos buscados para un periodo de tiempo limitado.

2) Analizar la situacién actual de la empresa respecto al recurso humano,
teniendo en cuenta la demanda que necesita y la oferta con la que cuenta.

3) Estudiar los posibles desajustes existentes entre la oferta y la demanda
analizados en el punto anterior.

4) Elaborar planes de RR. HH. para solucionar los supuestos desajustes.

2.3.2. Analisis de puestos de trabajo
El analisis de puestos de trabajo es el “proceso que permite determinar las
conductas, tareas y funciones que comprende cada uno de los puestos, asi como
las aptitudes, habilidades, conocimientos y competencias que son importantes
para un desempefio exitoso de los mismos” (Valenzuela & Pacheco, 2014, p.7).

Gracias al analisis de puestos de trabajo se puede establecer el perfil idoneo de
la persona que debe ocupar cada puesto (Gémez — Mejia et al., 2016). Para ello,
se sigue un proceso que consta de cuatro etapas (De la Calle Duran & Ortiz de
Urbina Criado, 2018):
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1) Marcar los objetivos del analisis; es decir, explicar para qué se va a
realizar el analisis.

2) Delimitacién del analisis, de forma que se indiquen los puestos que se van
a analizar, en qué momento se realizara el analisis y quién es la persona
responsable de hacerlo.

3) Analizar los puestos reuniendo datos clave como por ejemplo la
cualificacion minima, las actividades requeridas o las caracteristicas
necesarias.

4) Descripcion y especificacion del puesto, elaborando un documento
conocido como Ficha del puesto, individual de cada puesto de trabajo, o
ficha por tipo de puesto, cuando existen diversos puestos de un mismo

tipo.

2.3.3. Reclutamiento y seleccion
Aunque el reclutamiento y la seleccibn de personal se suelen tratar

conjuntamente, son dos procesos independientes.

El reclutamiento constituye la primera fase del proceso de adquisicion de RR.
HH., y se define como el conjunto de procesos que se realizan para reunir una
serie de candidatos cualificados para un puesto de trabajo determinado (Nebot
Lépez, 1999).

El reclutamiento puede ser tanto interno como externo. El reclutamiento interno
consiste en buscar a personas que ya trabajan en la empresa, mediante una
movilidad profesional, recomendaciones de otros empleados o personas en
practicas (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018).

Por otro lado, el reclutamiento externo trata de buscar posibles futuros
trabajadores fuera de la empresa, tanto si no tienen trabajo como si cuentan con
uno, pero estan dispuestos a aceptar otra oportunidad laboral. El reclutamiento
externo se lleva a cabo mediante ETTs, escuelas de negocio, redes sociales,
paginas de empleo, consultoras especializadas, etc. (De la Calle Duran & Ortiz
de Urbina Criado, 2018).

El reclutamiento es el paso previo a la seleccidn. Este segundo proceso consiste

en la eleccion de la persona mas adecuada entre las reclutadas previamente
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para un determinado puesto de trabajo; es el momento de tomar la decision de

contratar o no contratar a los candidatos (Gomez — Mejia et al., 2016).

Para ello, se realizan pruebas de cribado o seleccion tales como entrevistas,
dinamicas de grupo, test psicotécnicos, test de personalidad, pruebas de
conocimiento, pruebas médicas, etc. en funcién de los requisitos del puesto, del
namero de candidatos, del tiempo disponible para la realizacion del proceso o de

la urgencia de cubrir el puesto (Nebot Lopez, 1999).

Estas pruebas de cribado o seleccion tienen la finalidad de hacer una valoracion
de los candidatos para posteriormente elegir al mas idoneo. A través de dichas
pruebas se busca valorar si el/los candidato/s cumplen con los requisitos
minimos del puesto, los conocimientos con los que cuentan, la estabilidad laboral
anterior en caso de que la haya, sus rutinas, actitud o competencias, la
disponibilidad de incorporacion, la capacidad de trabajo en equipo o de
resolucién de problemas, etc. Para cada puesto de trabajo se valoran diferentes
aspectos, por lo que es necesario emplear distintas pruebas (Llanos Rete, 2008).

2.3.4. Formacion
La formacién es un proceso planificado que tiene por objetivo adquirir, modificar
o desarrollar los conocimientos, las habilidades y las aptitudes necesarias para
llevar a cabo de manera eficiente un trabajo o tarea determinados. Requiere de

un plan, consistente en tres etapas (Gomez — Mejia et al., 2016):

1) Analisis de las necesidades de formacion, examinando si se requiere una
formacion para toda la organizacién, para un grupo de personas que
realicen una misma tarea, o para ciertos empleados en concreto.

2) Disefio e implantacion de las acciones formativas, estableciendo unos
objetivos y tomando decisiones acerca de quiénes son los destinatarios
de la formacion, qué tipo de formacidn es necesaria emplear (en funciéon
del contenido, del lugar, del momento y de la procedencia de los
formadores) y a través de qué medios.

3) Evaluacién de la formacién, de forma que se atienda a los objetivos y a
las necesidades. Es interesante que la evaluacion se realice antes,
durante y después de la formacion, ya que asi se aumenta la precision de

los resultados.
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2.3.5. Prevencién de riesgos laborales
La prevencion de riesgos laborales es la politica encargada de garantizar la
seguridad laboral a los trabajadores, con el fin de evitar incidentes y accidentes
de trabajo (Vicente Pérez, 2005). Se trata de una de las politicas de RR. HH.
cuyo desarrollo debe atender a la normativa vigente al respecto en cada
momento. Las técnicas de prevencion de riesgos laborales tradicionalmente

aceptadas se dividen en médicas o0 no médicas (Cortés Diaz, 2007).

Las técnicas médicas suelen ser individualizadas y con un componente personal,
no siempre conocido y aleatorio. Constan de reconocimientos médicos,
tratamientos médicos, seleccion profesional y educacion sanitaria (Cortés Diaz,
2007). Al ser técnicas individualizadas, cuya aplicacién puede suponer un gran
coste para la empresa, suelen abordarse de forma global. Por ejemplo, con
respecto a los reconocimientos meédicos, sélo se realizan una serie de pruebas

estandar a todos los trabajadores.

Las técnicas no médicas, son generalmente colectivas y con un componente
técnico conocido y homogéneo. Entre ellas se incluyen la seguridad en el trabajo,
higiene del trabajo, ergonomia, psicosociologia, formacién — educacién y politica
social. (Cortés Diaz, 2007). Al tratarse de técnicas colectivas, que pueden
aplicarse conjuntamente a todos los trabajadores, es posible profundizar mas en
las mismas sin que conlleve un gran coste para la empresa. Son, por ello,

técnicas mas ampliamente desarrolladas en la empresa.

2.4. Vinculacion entre politicas
Existen principalmente dos formas de vinculacion entre politicas de RR. HH.
(Garcia Carbonell et al., 2013): La primera de ellas es la vinculacién interactiva,
gue considera la dependencia entre practicas. La segunda de ellas es la aditiva,
que se refiere a la suma de los efectos de cada practica. Las principales

vinculaciones segun la literatura quedan sintetizadas en la figura 2.1.
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Figura 2.1: Tipos de vinculaciones entre politicas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia Carbonell et al. (2013, p. 115).

La vinculacién interactiva, a su vez puede clasificarse en tres tipos: relaciones
sinérgicas positivas, al potenciar los resultados cuando varias préacticas se
desarrollan a la vez; relaciones sinérgicas negativas, cuando las practicas se
obstaculizan entre si y se obtienen peores resultados de los que se conseguirian
aisladamente y, por ultimo, préacticas sustitutivas, cuando mediante dos practicas
se obtiene el mismo resultado y, por tanto, no han de realizarse a la vez (Garcia
Carbonell et al., 2013).

En ocasiones se puede confundir la vinculacién aditiva con las relaciones
sinérgicas positivas, cuando en realidad difieren en gran medida en el resultado
alcanzado por cada una de ellas. A través de una vinculacion aditiva se obtiene
la simple suma de los efectos de cada practica, mientras que, gracias a las
relaciones sinérgicas positivas, se logra un resultado superior a la suma de los

efectos de cada practica.

La combinacién de varias practicas de RR. HH. tiene un mayor efecto en la
productividad total que la suma individual de cada una de ellas (Ichniowski,
Shaw, & Prennushi, 1997). De forma que, mediante la vinculacién interactiva, y
en especial a través de las relaciones sinérgicas positivas, se pueden obtener

mejores resultados que haciendo uso de la vinculacién aditiva.

La vinculacion interactiva puede ser ejemplificada gracias a la informacion

proporcionada por Stavrou & Brewster (2005). Estos autores han identificado 7
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subsistemas de RR. HH. formados por practicas que tienen efectos relevantes

en el rendimiento de la organizacion, los cuales son:

1) Centradas en la formacion: Supervision y evaluacion de la formaciéon que
reciben los empleados.

2) Orientadas a share — options: Forma de compensar a los empleados.

3) De participacion de beneficios: Forma de compensar a los empleados.

4) Relacionadas con la comunicacion de aspectos financieros

5) Vinculadas con la comunicacién de la organizacién del trabajo

6) Vinculadas con el disefio de los puestos de trabajo y adscripcion: Politicas
sobre ampliacion de los puestos de trabajo, haciendo hincapié en
flexibilizar los disefios de los diversos puestos de trabajo.

7) De reduccién de personal: Practicas alternativas al despido, como pueden
ser la rotacion voluntaria, la redistribucion o la subcontratacion, para tratar
de minimizar al maximo los efectos negativos que conlleva la
desvinculacién de un trabajador de la empresa (Garcia Carbonell et al.,
2013; Stavrou & Brewster, 2005).

Los resultados que se obtienen a través de las seis primeras practicas
desembocan en una contribucién positiva para el resultado empresarial, al
contrario de lo que ocurre en la dltima, que provoca una contribucidon negativa
(Garcia Carbonell et al., 2013; Stavrou & Brewster, 2005).

Otra posible ejemplificacion para el analisis de vinculaciones interactivas
positivas entre politicas de RR.HH. podria plantearse atendiendo a las
siguientes: planificacion estratégica de RR. HH, analisis de puestos, formacion,
reclutamiento y seleccion. La realizacion conjunta de todas ellas potencia los
resultados de las practicas, al poder orientarlas en la misma direccion (Gonzalez,
2011).

Algunos ejemplos de tales vinculaciones se sefialan a continuacién. La
necesidad de analizar la situacion actual de la empresa, teniendo en cuenta la
demanda que necesita y la oferta con la que cuenta, a través de la planificacién
estratégica, para poder llevar a cabo la politica de reclutamiento de forma exitosa
(Gonzélez, 2011). La realizacion de un andlisis de puestos previamente al

reclutamiento y posterior seleccion, de forma que se establezca el perfil idoneo
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de la persona que debe ocupar cada puesto. Ocurre o mismo con la formacién;
si se realiza un analisis de puestos de trabajo previo, se puede orientar
facilmente la formacién de forma que cubra las necesidades oportunas de la
empresa, puesto y trabajador (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018;
Gonzalez, 2011).

El resultado que se consigue potenciar mediante estas vinculaciones interactivas
positivas es el de ajustar al maximo la oferta y la demanda de la empresa,
realidad que no es posible alcanzar aplicando aisladamente cada politica sin

tener en cuenta las demas.

Es necesario mencionar que hay ocasiones en las que se producen sinergias
negativas, al obstaculizarse entre si dos 0 mas practicas. Esto podria ocurrir si
se desarrollase inadecuadamente la planificacion y/o el andlisis de puestos, ya
que afectaria al resto de politicas que tienen lugar a partir de ellas. También, por
ejemplo, en trabajo de equipo las que podrian generarse cuando hay trabajo
minimo y de poca calidad por parte de cada componente del equipo y mala
comunicacion entre los componentes (Fernandez Balmon, 2015). En este ultimo
ejemplo el resultado final en el conjunto podria ser mucho peor que el logrado de

manera individual en cada caso (Giorgi, 2022).

Es posible encontrar ejemplificacion para las practicas sustitutivas gracias a De
la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado (2018) y Gonzalez (2011), atentiendo a
las politicas de planificacion de RR.HH. y de analisis de puestos de trabajo. La
planificacion estratégica analiza la situacion actual de la empresa y eso en
algunas ocasiones conlleva analizar también los puestos de trabajo con los que
cuenta actualmente la empresa. Esta tarea corresponde a la politica de analisis
de puestos de trabajo, por lo que lo idoneo seria que, para llevar a cabo la
planificacion estratégica, se utilice la informacién obtenida con la politica de
analisis de puestos de trabajo, y viceversa. Si ambas analizasen los puestos de
trabajo, se estarian duplicando esfuerzos innecesariamente, ya que se podria

sustituir la informacion obtenida en una de ellas por la obtenida en la restante.

Por altimo, para la ejemplificacion de la vinculacion aditiva recurrimos a la politica
de prevencion de riesgos laborales y nos apoyamos en Cortés Diaz (2007). A

este respecto, la aplicacién de esta politica puede tener una vinculacion aditiva
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con la planificacion de personal, el andlisis de puestos de trabajo, la formacion y
desarrollo. De detectarse la posibilidad de producirse algun riesgo en algun
puesto de trabajo determinado, quiza sea necesario la realizacién de un analisis
de puestos para estudiar la correccion del riesgo, o impartir formacién especifica
a los empleados para evitar dicho riesgo. La vinculaciéon se considera aditiva ya
gue no es posible obtener un mayor resultado al de la prevencion del riesgo, por
lo que, al orientar las politicas al mismo objetivo, es posible sumar los efectos de
cada practica y conseguir la prevencion del hipotético riesgo (Cortés Diaz, 2007;
Vicente Pérez, 2005).

3. APLICACION PRACTICA EN BODEGAS COPABOCA, S.L.
A lo largo de este epigrafe se explica la metodologia utilizada, seguida de una
caracterizacion general de la empresa, indicando aspectos como filosofia,
actividad principal o estrategia seguida. Posteriormente se profundiza en las
politicas explicadas teGricamente en apartados previos, pero de forma aplicada
en Copaboca. Por ultimo, se analiza el ajuste interno en gestion de las politicas

de RR. HH. en Copaboca, teniendo en cuenta las vinculaciones entre politicas.

3.1. Metodologia
En este trabajo de fin de grado se utiliza la metodologia del analisis de caso
como estrategia para ordenar y mostrar la informacion de la actuacion en gestion

de RR. HH. de una empresa concreta.

El analisis de caso permite la investigacion profunda de un fenémeno, utilizando
principalmente métodos cualitativos de investigacion (Arzaluz Solano, 2005). En
este documento, el caso elegido para el analisis es la organizacion Bodegas
Copaboca, S.L. (como se ha indicado en el marco teorico, en delante se
denomina Copaboca), siendo el fenbmeno que se analiza el ajuste interno en
gestion de RR. HH.

Existen numerosas ventajas de la realizacion de un analisis caso, destacando la
posibilidad de estudiar situaciones en su escenario natural; proveer informacién

de diversas fuentes o proporcionar al investigador un panorama de la situacién
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real en tiempo y lugar. Aunque como todos los modelos, el estudio de caso tiene
desventajas, siendo las principales la tendencia del investigador a generalizar a
pesar de que en algunos casos no existan suficientes evidencias para ello; y el

requerimiento de tiempo.

Para el analisis practico aqui propuesto, la principal fuente de informacién ha

sido la empresa, y en particular la responsable del departamento de RR. HH.

La informacion facilitada esta recogida en informes y documentos elaborados por
Prevenges Consultores, S.L.! (en adelante Prevenges) sobre Copaboca,
correspondientes a los afios 2016 a 2020, los cuales son sintetizados en la tabla
3.1. El acceso a la informacion de los informes es parcial ya que debido a la Ley
de Proteccion de Datos no se puede proporcionar informacién personal de los
trabajadores (Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccion de Datos

Personales y garantia de los derechos digitales, 2018).

Tabla 3.1: Informes y documentos aportados por Prevenges (todo ello

relativo a Bodegas Copaboca, S.L.).?

Nombre del informe Cita en texto

Memoria anual de actividades | (Prevenges Consultores, S.L., 2016a-2020a)

técnicas
Plan de formacion (Prevenges Consultores, S.L., 2016b-2020b)
Plan de prevencion (Prevenges Consultores, S.L., 2016c¢-2020c)

Relacion de trabajadores vy | (Prevenges Consultores, S.L., 2016d-2020d)

puestos de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Al leer la informacion, se ha detectado alguna carencia por lo que se ha

elaborado un cuestionario para obtener la informacion desprovista, contestado

! prevenges Consultores, S.L. es una empresa externa a la que Bodegas Copaboca, S.L. contrata alguna de
sus actividades en relacidn con la prevencion de riesgos laborales. Se trata de una empresa acreditada
para la Seguridad en el Trabajo, Higiene Industrial, Ergonomia y Psicologia Aplicada y Medicina del Trabajo
en todo el territorio espaiol. Su premisa es la calidad, la eficacia y el servicio con sus clientes. Su objetivo
es proteger a los trabajadores de los riesgos derivados del trabajo (Prevenges Consultores, S.L., 2020).

2 Dichos documentos no tienen caracter publico, han sido cedidos por la empresa exclusivamente para la
realizacién del TFG, pero pueden ser prestados en caso de que se requiera alguna consulta concreta.
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por la persona responsable del departamento de RR. HH. de Copaboca (Anexo

1. Cuestionario sobre ciertos aspectos de Bodegas Copaboca, S.L.).

La forma en la que se trabaja con la informacién para el desarrollo de la
aplicaciéon practica en Copaboca es leyendo y analizando los informes de los
cinco ultimos afios aportados por Prevenges teniendo en cuenta las diversas
politicas que son tratadas en el documento. Una vez leidos y analizados, se

esquematiza la informacién para poder trabajar mejor con ella.

De esta forma, el analisis que se realiza para elaborar el documento es el analisis
documental, entendido como un proceso centrado en organizar y poder
representar los conocimientos que se registran en los documentos, teniendo
como finalidad facilitar una aproximacion al contenido que se extrae previamente
de las fuentes de informacion (Pefia Vera & Pirela Morillo, 2007). El analisis
documental consta de un doble analisis: analisis documental externo, que
atiende a la descripcion bibliografica y la catalogacion; y analisis documental
interno, que atiende a los contenidos recogidos en los documentos consultados,
orientandose, para la busqueda de la informacién, con el indice y el resumen
(Clauso Garcia, 1993).

3.2. Caracterizacion general de Bodegas Copaboca, S.L.
Bodegas Copaboca, S.L. es una bodega familiar fundada hace 15 afios por

Rosario Galindo Ordax y Felipe Alonso Gato, un matrimonio vallisoletano.

Se trata de una Sociedad Limitada inscrita en el Registro Mercantil de Valladolid,
teniendo como CNAE la Elaboracion de Vinos. Es una empresa mediana, con un
capital social superior a 1.000.000€, entre 11 y 50 empleados y un importe de
ventas de entre 3.000.001 y 50.000.000€ (AXESOR, 2021).

Aunque Copaboca es la principal, se trata de un grupo de cinco bodegas, las

cuales son:

- Bodegas Copaboca, S.L., en Torrecilla de la Abadesa y Tordesillas
(Valladolid).
- Copaboca Arlanza, S.L., en Villalmanzo (Burgos).

- Copaboca Ribera, S.L., en Sotillo de la Ribera (Burgos).
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- Bodegas Copaboca y Dunviro, S.L., en Calahorra (La Rioja).

- Espumosos Proveco, S.L., en Tordesillas (Valladolid).

Disponen de 135 hectareas de vifiledo propio, pertenecientes a la Reserva

Natural Vega del Duero — Riberas de Castronufio (Bodegas Copaboca, 2021).

La central se sitta en Tordesillas, en la que se ubica la oficina, la tienda gourmet
y la cafeteria, ademas de ser el lugar en el que se elaboran sus vinos mas

innovadores como son los espumosos.

Su filosofia es la calidad y la innovacion, ademas de poder contribuir a que otras
familias crezcan con ellos. Apuestan por la innovacion en aspectos como el
etiquetado, el envasado o la calidad del vino para la promocién y adaptacion a
los distintos mercados. Ademas, utilizan diversas técnicas de marketing como
publicidad, eventos, participacién en ferias o la presentacién de sus vinos en

concursos. (Anexo 1, pregunta 2).

La actividad a la que se dedica la empresa en su conjunto es a la produccion,
elaboracién, embotellado y venta de vino, a través de la fabricacién de diversos
productos propios de las distintas denominaciones de origen como, por ejemplo,
Rueda, Ribera del Duero, Cigales, Arlanza o Rioja (Bodegas Copaboca, 2021).
Sus vinos son distribuidos en todo el territorio nacional, asi como en varios
paises de Europa tales como Alemania y Bélgica, en EE. UU. y en China. (Anexo

1, pregunta 1).

De las tres estrategias principales descritas por Michael Eugene Porter
(liderazgo en costes, diferenciacion y enfoque), Copaboca sigue una estrategia
de liderazgo en costes, ya que al poder producir y elaborar vino en diversas
zonas del pais, consigue minimizar sus costes de produccion y distribucion lo
maximo posible, sin dejar de ofrecer la mejor calidad a sus clientes. (Anexo 1,
pregunta 2). De esta forma, es capaz de ofrecer un producto a un precio inferior
comparado a la oferta de las empresas competidoras (Instituto de Estudios
Bursatiles, 2021; Monge 2010).

El analisis practico sobre el ajuste interno en gestion de RR. HH., que se
desarrolla en lo que sigue, se centra exclusivamente en Copaboca, ya que es la

bodega principal y la mas importante y grande dentro del grupo de bodegas.
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3.3. Politicas de recursos humanos en Bodegas Copaboca, S.L.

3.3.1. Planificacion de personal
La planificacibn de personal no es una tarea competencia exclusiva del
departamento de personal (Rodriguez Sahagun, 1968), sino que se lleva a cabo
por la persona responsable de cada uno de los departamentos en que se
estructura la actividad de la empresa (Anexo 1, pregunta 3). Asi, cabe distinguir

entre:

- Personal de administracion: Es su propia direccién quien coordina y dirige
las actividades a desarrollar por estos trabajadores.

- Personal de produccion y almaceén: De la coordinacion de las tareas de
este grupo de trabajadores se encarga la persona responsable de
produccion.

- Comerciales: Es el responsable de comerciales quien se encarga de
dirigir las tareas de este grupo.

Por lo tanto, la politica de planificacion de personal es una politica
descentralizada, llevada a cabo por diversas personas. Aunque todo ello ha de
ser controlado y verificado por el departamento de RR. HH. para comprobar su

correcto funcionamiento (Mendoza et al., 2016).

La politica de planificacién de personal suele llevarse a cabo en los meses de
verano, momento previo a la época de vendimias (septiembre), cuando la
empresa tiene mas carga de trabajo y es muy probable que se produzcan

variaciones en el personal (Anexo 1, pregunta 6).

El proceso de planificacion de personal llevado a cabo en los meses de verano
consta de las siguientes fases (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado,
2018):

1) Delimitar los objetivos buscados para un periodo de tiempo limitado, que
suele ser los meses de vendimias. El resto del afio no es comun planificar
el personal ya que se trata de una empresa de tamafio medio, por lo que
no se considera necesario; a no ser que existan variaciones como la
desvinculacion de algun trabajador en la empresa y se requiera la
incorporacion de uno nuevo, para lo cual basta con que el responsable de

cada departamento traslade la informacién al departamento de RR. HH.
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2) Analizar la situacién actual de la empresa respecto al recurso humano,
teniendo en cuenta la demanda que necesita y la oferta con la que cuenta.
Generalmente cuando se planifica el personal, se hace una estimacion de
los trabajadores que son necesarios para el periodo de vendimias,
tomando como referencia los trabajadores temporales contratados el afio
anterior y a la cantidad de uva que se estima que se va a recoger.

3) Estudiar los posibles desajustes existentes entre la oferta y la demanda
analizada en el punto anterior. En el periodo mencionado en los puntos
previos, siempre van a existir desajustes entre oferta y demanda, ya que
es un periodo en el que la carga de trabajo se modifica, incrementandose.

4) Elaborar planes de accién de RR. HH. para solucionar los desajustes. El
responsable de cada departamento es el encargado de detectar los
desajustes, trasladando la informacion al departamento de RR. HH. Estos
planes de accion son, en gran parte de los casos, no formalizados; con el

objetivo de solucionar los desajustes lo antes posible.

3.3.2. Analisis de puestos de trabajo
El andlisis de puestos de trabajo se realiza con ayuda de la empresa externa

Prevenges, ya introducida en el apartado 3.1 (Anexo 1, pregunta 3).

Dicha empresa realiza todos los trabajos relacionados con la prevencion de
riesgos laborales: analisis de los puestos de trabajo en la empresa y de los
riesgos laborales que conlleva cada puesto, formas de trabajo correctas para
prevenir accidentes o enfermedades laborales, cursos de formacion basados en

la prevencién (manejo de cargas, ergonomia, manipulacién de extintores, etc.).

Pero, cabe destacar que el analisis de puestos de trabajo se realiza de forma

genérica, no solo desde la Optica de prevencion. (Anexo 1, pregunta 4).

De las fases explicadas previamente en la explicacion tedrica de la politica de
analisis de puestos de trabajo, Copaboca junto con Prevenges siguen las
siguientes (De la Calle Duran & Ortiz de Urbina Criado, 2018):

1) Determinar los objetivos del analisis, siendo normalmente comprobar que
las tareas que cada miembro de la organizacion realiza van acorde a lo
que realmente han de realizar. Posteriormente en la explicacion de la ficha

de cada tipo de puesto se explican las funciones que en teoria han de
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realizarse en cada puesto; por lo tanto, el objetivo es que dichas funciones
se lleven a cabo en la realidad.

2) Delimitar el analisis, de forma que se indiquen los puestos que se van a

analizar, en qué momento se ha de realizar el analisis y quién es la
persona responsable de hacerlo. En este caso, la persona encargada de
analizar los puestos es la responsable de RR. HH., con la ayuda de los
trabajadores de cada puesto de trabajo, que posteriormente traslada la
informacion a Prevenges.
Generalmente, como Copaboca no tiene gran numero de puestos de
trabajo, cada vez que se lleva a cabo un analisis de puestos, se realiza de
todos ellos; siendo el momento de analisis en los meses en los que la
organizacion cuenta con menor carga de trabajo, para no ralentizar el
ritmo de trabajo.

3) Analizar los puestos teniendo en cuenta las funciones principales, la
cualificacion minima, las actividades requeridas o las caracteristicas
necesarias para cada uno. Posteriormente se explica para cada puesto.

4) Descripcion y especificacion del puesto, elaborando una ficha de puesto,
individual de cada puesto de trabajo, o ficha por tipo de puesto, cuando

existen diversos puestos de un mismo tipo.

Para la descripcion y especificacion del puesto, se redne en un informe tareas
requeridas en cada puesto de trabajo, ademas del perfil de la persona idonea
para ocuparlo (Prevenges Consultores, S.L., 2016d-2020d). Para ello, se tiene
en cuenta la experiencia necesaria, la formacion académica y otros datos de
interés como idiomas o posibles certificados concretos que sean necesarios para

el puesto.

Para obtener dicha informacion, se prepara un cuestionario para cada puesto de
trabajo que se va a analizar y se entrega a los trabajadores de los diversos
puestos, de forma que son ellos mismos los que describen los deberes y
responsabilidades relacionadas con su trabajo. Como Copaboca no es una
empresa de gran tamarfio, este es el método de obtencion de informacién mas
sencillo (Prevenges Consultores, S.L., 2016d-2020d).

Tal y como se muestra en la documentacion aportada por Prevenges, Copaboca
cuenta con 5 zonas de trabajo: la zona de oficina, el laboratorio, la zona de
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bodega, la zona de almacén y producto terminado y la zona de embotelladora y
etiquetadora. En la zona de oficina trabaja el personal de administracion y los
comerciales (cuando no estan reunidos con clientes), mientras que en las otras

4 zonas de trabajo se reparte el personal de produccién y almaceén.

En dichas zonas desarrolla su actividad una plantilla de 5 grupos de trabajadores,
representados en la figura 3.1, que desempefian las funciones de bodeguero,
personal de embotelladora / etiqguetadora, administrativo / comercial, endlogo y

auxiliar de laboratorio.

Todos los puestos estan subordinados a la administradora, que es la fundadora
de la bodega y encargada de la direccion de esta (Prevenges Consultores, S.L.,
2016d-2020d).

Figura 3.1: Organigrama de Bodegas Copaboca, S.L.

Administradora

- _ > Auxiliar
Administrativo / Endlogo laboratorio
comercial

Personal de

embotelladora
/ etiquetadora

Fuente: Elaboracion propia a partir de Prevenges Consultores, S.L. (2016d-2020d).

Las fichas de los cinco tipos de puestos de trabajo sintetizados en la figura 3.1
estan en la tabla 3.2 atendiendo a las funciones principales y a las competencias

de cada cargo (Prevenges Consultores, S.L., 2016d-2020d).
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Tabla 3.2: Fichas de los puestos de trabajo de Bodegas Copaboca, S.L.

Puesto de Funciones principales Competencias del cargo
trabajo
Bodeguero Tareas propias de Formacion: Educacion

mantenimiento
Limpiezay
vigilancia.
Trabajar con el
vino.
Transporte de
cargas.
Limpieza de los

depaositos.

Secundaria Obligatoria (ESO) y

curso de carretillero

Experiencia requerida: 2 afios

en cargos similares

Competencias genéricas:
Metddico, proactivo, habilidad
relacional y capacidad de trabajar

bajo presion.

Personal de
embotelladora

/ etiquetadora

Utilizacién de la
embotelladora
Utilizacién de la

etiquetadora

Formacion: ESO, curso de
carretillero y de manipulacion de

alimentos.

Experiencia requerida: No

Competencias genéricas:

Metddico, proactivo y dinamico

Administrativo

/ comercial

- Atencién a los

clientes

- Ventas
- Pedidos
- Facturacién

- Atencién

telefénica

- Tareas

administrativas

- Etc.

Formacion: Grado universitario
en ADE, Derecho, RR. HH. y
relaciones laborales (RR. LL.),
Comercio o similar. Manejo de
Excel. Valorable conocimiento de

programa Navision.

Experiencia requerida:
Deseable de 2 a 3 afios en

puesto similar.

Competencias genéricas:
Metddico, organizado, proactivo,
dinamico, resolutivo, capacidad
de trabajar bajo presién
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Endlogo - Trabajos propios de | Formacién: Grado universitario
laboratorio en enologia. Conocimiento de
- Trabajos de oficina | informética a nivel usuario, con
- Realizacion de los | imprescindible manejo de Excel.
informes diarios de | Experienciarequerida: De 3 a5
produccion afos
Competencias genéricas: Alto
nivel de implicacion y eficacia,
metodico, organizado, proactivo,
dinamico, resolutivo y con
capacidad de trabajar bajo
presion.
Auxiliar - Trabajos propios de | Formacion: Grado medio o
laboratorio laboratorio superior en enologia o quimica,

técnico de laboratorio.
Imprescindible manejo de Excel

Experiencia requerida: 2 afios

en cargos similares

Competencias genéricas:
Metddico, organizado, dinamico y

proactivo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Prevenges Consultores, S.L. (2016d-2020d).

3.3.3. Reclutamiento y seleccién

Como se ha explicado en el apartado 2.3.3. Reclutamiento y seleccion, se tratan

de practicas independientes a pesar de que se suelen tratar conjuntamente.

El reclutamiento de personal en Copaboca se lleva mediante diversos medios

(Anexo 1, pregunta 5):

- Através de ETT (empresas de trabajo temporal)

- A través de anuncios en paginas de empleo como InfoJobs o

tutrabajo.org. (Infojobs.net, 2022)
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- A través de la recepcion de curriculum en su pagina web (apartado
"trabaja con nosotros”) (Bodegas Copaboca, 2021).

- Ademas, cuentan con programas de practicas, lo cual se explica
posteriormente en la politica de formacion. Hay casos en los que las
personas que realizan las practicas en la empresa, al finalizarlas son

contratadas como trabajadores.

El tipo de reclutamiento empleado es el externo principalmente, ya que buscan
el nuevo personal fuera de la empresa. Aunque en el caso de contratacion de
personas en practicas se trata de un reclutamiento interno (De la Calle Duran &
Ortiz de Urbina Criado, 2018).

Por lo tanto, se combina el reclutamiento externo con el interno, aunque este

ultimo solo sea ocasionalmente.

Tras reclutar un namero suficiente de perfiles que cumplan los requisitos con el
puesto, mediante una entrevista personal con la persona responsable de RR.
HH. seleccionan al candidato mas idoneo para dicho puesto. Generalmente no
se llevan a cabo otras pruebas de cribado tales como test psicotécnicos, de
personalidad, dinamicas de grupo o pruebas de conocimiento (Anexo 1, pregunta
5).

El reclutamiento y la seleccion del personal también viene recogida en la
documentacion aportada por Prevenges, de forma que se indica que cuando se
contrata un nuevo trabajador o se produce un cambio de puesto de trabajo, la
empresa estudia si el trabajador es apto o0 no para ese puesto de trabajo,
teniendo en cuenta los riesgos especificos asociados a dicho puesto y las
caracteristicas personales del trabajador (Prevenges Consultores, S.L., 2016c-
2020c).

Por lo tanto, una vez hecho el reclutamiento, antes de proceder a la seleccion y
posterior contratacion del candidato mas idéneo, Prevenges ha de indicar si el
futuro trabajador es apto para el supuesto puesto, teniendo en cuenta lo
explicado previamente. De no serlo, Prevenges estudiaria el perfil del resto de
candidatos reclutados para el puesto (Prevenges Consultores, S.L., 2016c-
2020c).
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Previamente a la contratacién, dicho trabajador es informado de los riesgos
existentes en su puesto de trabajo y de las medidas preventivas, ademas de

recibir la formacion adecuada a su puesto (Cortés Diaz, 2007).

Una vez que encuentran el perfil que les encaja, proceden a la contratacion,
politica que, como previamente se indicaba, no es objeto de atencidon detenida

en este trabajo (Cortés Diaz, 2007).

3.3.4. Formacioén y practicas
El proceso de formacion en Copaboca consta de una serie de etapas, pudiendo

agruparse en tres para facilitar su explicacién (Gémez — Mejia et al., 2016).

La primera fase es la realizacion de un analisis de las necesidades de formacion.
Este paso es el momento de identificar si existe la necesidad de formacion para
toda la organizacién, por ejemplo, si cambia la normativa; para un grupo de
personas que realicen una misma tarea, en el caso de que sea necesaria
formacién acerca de cierta maquinaria que solo se use en algun puesto de
trabajo; o para ciertos empleados en concreto. Generalmente en Copaboca son
los propios trabajadores los que comunican dichas necesidades si asi lo
consideran, por lo que facilitan en gran medida el andlisis al departamento de
RR. HH (Prevenges Consultores, S.L., 2016b-2020b).

Ademas de ello, Copaboca realiza como minimo dos procesos de formacion
anuales independientemente de este andlisis a todos sus trabajadores. Ambas
formaciones tienen la finalidad de explicar posibles cambios introducidos o,
simplemente, reforzar la formacién en todo aquello que desde el departamento
de RR. HH. se considera de especial importancia, tanto referido al puesto de
trabajo de cada trabajador como al conjunto de la empresa (Anexo 1, preguntas
7y8).

Una vez se han analizado las necesidades de formacion, se procede al disefio e
implantacion de las acciones formativas (Gémez — Mejia et al., 2016). Se
establen unos objetivos y se toman decisiones acerca de quiénes son los
destinatarios de la formacion, qué tipo de formacién es necesaria emplear (en
funcién del contenido, del lugar, del momento y de la procedencia de los
formadores) y a través de qué medios. Cuando la formacion va referida al

conjunto de trabajadores, suele realizarse en las instalaciones de la bodega,
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mientras que, si solo es para un grupo de trabajadores en concreto, puede ocurrir
que tengan que desplazarse al centro formativo o incluso en modalidad online
(Prevenges Consultores, S.L., 2016b-2020b).

La forma de desarrollar dichas acciones formativas varia también dependiendo
del tipo de proceso de formacion que se lleve a cabo, ya que pueden aplicarse
dos tipos de formacion diferentes: la bonificada o no bonificada (Benito Ciria,
2015).

En cuanto a la formacion bonificada, tras haber establecido unos objetivos
formativos, Copaboca se pone en contacto con una empresa externa encargada
de ofrecer formacion a otras empresas, la cual oferta un listado de cursos, de los
que se puede seleccionar el/los de interés. Una vez seleccionado el curso de
interés, la empresa formativa investiga el crédito que dispone Copaboca en
Fundae?, para ver si dicho curso puede ser financiado. Copaboca ha de pagar el
curso, pero se descuenta la bonificacion en los servicios sociales de la empresa.
Este tipo de formacién es el que Copaboca lleva a cabo mayoritariamente debido
a gque conlleva un gasto menor para la empresa y ofertan gran cantidad de
cursos, cubriendo normalmente las necesidades de formacion que suelen darse
(Benito Ciria, 2015; Revuelta Diaz, 2019). (Anexo 1, preguntas 7 y 9).

Por otro lado, existe la formacidén no bonificada, que es la que Copaboca ha de
pagar en su totalidad, contratando a empresas que no colaboren con Fundae, y
gue oferten formacién a las empresas. Este tipo de formacién, como su propio
nombre indica, conlleva un gasto mayor para la empresa al no ser bonificada,

por lo que Copaboca intenta minimizarla lo méaximo posible.

Gracias a la documentacion aportada por Prevenges, se pone de manifiesto que
Copaboca garantiza que cada trabajador de la plantilla reciba una formacién y
practica suficiente y adecuada en materia preventiva. Todo ello aparte de la

formaciéon mencionada anteriormente, referida a asuntos externos a la

3 Fundae: Fundacidn Estatal para la Formacién en el Empleo que, a través de la gestién de fondos publicos,
ayudan a las empresas a formar a las personas trabajadoras al tiempo que facilitan su acceso gratuito a la
oferta formativa. También tiene funciones de apoyo al Ministerio de Trabajo, Migraciones y Seguridad
Social en el desarrollo estratégico de este sistema de formacién (Fundae, s.f.)
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prevencion de riesgos laborales, tal como pueden ser calidad, manipulacion de

alimentos, emergencias, cambio de normativa, etc. (Anexo 1, pregunta 8).

La formacion en materia preventiva que se lleva a cabo se denomina Curso sobre
Prevencion de Riesgos Laborales y es impartida por los técnicos de Prevenges,
en la sala de formacion de la empresa y en horario fijado segun las necesidades
de Copaboca. Esta formacion se lleva a cabo (Prevenges Consultores, S.L.,
2016b-2020b):

- En el momento de la contratacién, cualquiera que sea la modalidad o
duracién de esta.

- Cuando se produzcan cambios en las funciones que desempefie el
trabajador, lo cual viene indicado en la ficha del puesto obtenida gracias
al andlisis de puestos de trabajo.

- Cuando se introduzcan nuevas tecnologias o cambios en los equipos de

trabajo.

El altimo paso del proceso de formacion es su evaluacion, de forma que se
atienda a los objetivos y a las necesidades buscados. Esta evaluacion se realiza
antes, durante y después de recibir la formacion para valorar si ha sido util y se
han conseguido los resultados deseados. Ademas de evaluar los resultados,
Copaboca realiza una evaluacion de la satisfaccion de sus empleados, los cuales
aportan un feedback objetivo para futuras formaciones. La forma de evaluar la
formacidn es a través de cuestionarios a los trabajadores que han llevado a cabo

el proceso de formacion (Gémez — Mejia et al., 2016).

Aparte de la formacion, Copaboca lleva a cabo convenios de practicas con
universidades o escuelas de negocios. Para realizar dichas préacticas, son los
alumnos, universidades o escuelas de negocios los que contactan con
Copaboca, acordando con el alumno y tutor académico el convenio a realizar. A
posteriori de la realizacion de las practicas, el alumno en cuestion es evaluado
por el tutor en la empresa y por el tutor académico, a través de una memoria de
practicas. (Anexo 1, pregunta 10). El alumno también evalla la satisfaccién con
las practicas y con la empresa, a través de una encuesta de satisfaccion
(Martinez Martin, 2003).
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3.3.5. Prevencién de riesgos laborales
Para llevar a cabo la politica de prevencion de riesgos laborales, Copaboca
cuenta con el trabajo de la empresa externa Prevenges, de forma que se pueda
garantizar la seguridad laboral a los trabajadores, evitando incidentes y
accidentes de trabajo (Vicente Pérez, 2005).

Para que el proceso de prevencién se ejecute correctamente, es necesario

seguir los siguientes pasos (Prevenges Consultores, S.L., 2020):

1. Evaluacion de los riesgos laborales.

2. Planificacién de la accién preventiva.

3. Medidas de proteccion y prevencion que hay que adoptar.

4. Resultado de los controles periddicos de las condiciones laborales y actividad
de los trabajadores.

5. Resultado de los controles de salud de los trabajadores.

6. Relaciéon de acciones y enfermedades de trabajo.

Estos pasos estan claramente explicados en un informe que Prevenges envia a
Copaboca vy, tanto el responsable de RR. HH. de la organizacion, como el
personal de Prevenges, se encargan de realizarlos y seguirlos correctamente
(Prevenges Consultores, S.L., 2016c-2020c). Es de forma periddica cuando el
personal de Prevenges acude a la empresa para verificar su cumplimiento y

aconsejar mejoras en caso de que sea necesario.

El esquema de plan de prevencion que suele seguir Copaboca anualmente seria

el siguiente (Prevenges Consultores, S.L., 2020):

1. Plan de prevencién

2. Evaluacion inicial de riesgos

3. Planificacién de la accion preventiva

4. Programacion anual y registro de actividades

5. Recomendaciones para emergencias

6. Plan de formacion

7. Registro de entrega de EPI's (calzado de seguridad, guantes, gafas,
pantalla o faja lumbar)

8. Procedimiento de investigacion de accidentes

9. Memoria anual
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Las técnicas médicas que realiza Copaboca a sus trabajadores individualmente
son los reconocimientos médicos (Convenio Colectivo de Sector de Industria y
Comercio de la Vid de Valladolid, 2019). Mientras que las técnicas no médicas
empleadas de forma colectiva a todos los empleados son la seguridad en el
trabajo, la higiene del trabajo, la formacion y la politica social.

Gracias a esta politica, se consigue principalmente evitar sanciones
administrativas, mejorar la productividad de los trabajadores favoreciendo su
clima laboral, de forma que aumentan los beneficios y se reducen los costes
(Prevenges Consultores, S.L., 2020). Todo ello girando en torno al bienestar de

los trabajadores, con el objetivo de incrementar su productividad en la empresa.

3.4. Andlisis del ajuste interno en gestion de recursos humanos de
Bodegas Copaboca, S.L.

Las posibles vinculaciones existentes entre politicas de RR. HH. explicadas
previamente en el marco tedrico (vinculacion aditiva y sinergias interactivas
positivas, negativas o0 sustitutivas), se pueden aplicar de forma practica a
Copaboca. A lo largo del presente epigrafe se aplica al caso analizado lo relativo
a vinculacion entre practicas, atendiendo a los distintos tipos de vinculaciones
planteados en teoria y al desarrollo concreto de las politicas de RR. HH. en

Copaboca.

Tal y como se muestra en la figura 3.2, la vinculacion interactiva en Copaboca
va a representarse gracias a tres de los siete subsistemas de RR. HH.
planteados por Stavrou & Brewster (2005) para ejemplificar las vinculaciones
interactivas, tal y como se explico en el apartado 2.4. Los tres subsistemas estan
formados por interacciones entre diversas politicas, sintetizdndose en la tabla

3.2 y explicandose posteriormente.
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Figura 3.2: Subsistemas relevantes en la vinculacién interactiva.

Préacticas centradas en la
formacion

Préacticas orientadas al disefio
Subsistemas de puestos de trabajo y

adscripcién

Préctias de reduccion de
personal

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia Carbonell et al. (2013, p. 115).

Tabla 3.3: Vinculacién interactiva entre politicas de personal en Copaboca.

Subsistema Politicas vinculadas de forma
interactiva en el subsistema

Formacion - Formacion y desarrollo
- Prevencion de riesgos laborales

- Analisis de puestos de trabajo

Disefio de puestos de trabajo - Disefio de puestos de trabajo
y adscripcién - Planificacién de personal
- Reclutamiento y seleccion

- Contratacion

Reduccion de personal - Planificacién de personal

- Reduccion de personal

Fuente: Elaboracion propia.

Teoricamente también se ha explicado el subsistema formado por practicas
orientadas a share — options, de participaciébn de beneficios, por politicas
vinculadas con la comunicacién de la organizacién del trabajo y relacionadas con
la comunicacion de aspectos financieros. Pero, para para explicarlas para el caso
concreto de Copaboca habria que incluir practicas para las que no se contaba
con la suficiente informacién y que, por tanto, no se han considerado en el

trabajo.
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En el caso de las practicas centradas en la formacion, se pueden destacar las
politicas de formacion y desarrollo, incluyendo los contratos de practicas que
realiza la empresa con las Universidades o Escuelas de Negocios. Para ello, es
necesario tener en cuenta la politica de prevencién de riesgos laborales, ya que
es la politica encargada de garantizar que cada trabajador de la plantilla reciba
formacion suficiente y adecuada en materia preventiva, gracias a la empresa
externa Prevenges. Ademas, cobra relevancia la politica de analisis de puestos
de trabajo, gracias a la cual se obtiene un informe con las tareas requeridas en
cada puesto de trabajo, ademas del perfil de la persona idonea para ocuparlo,
de forma que se puede concluir si existe la necesidad de llevar a cabo cierta

formacion o no, ya sea de materia preventiva o de cualquier otro tipo.

El resultado final que se consigue al unir los resultados de estas practicas es
mayor que la suma de los resultados de cada practica y, por supuesto, mayor
gue el que se conseguiria llevando a cabo cada politica de forma aislada. Por lo
gue se puede concluir que se trata de una vinculacion interactiva, en especial
una relacion sinérgica positiva. Si se da formacion a los trabajadores sin tener
en cuenta las tareas requeridas en sus puestos, no seria una formacion
completamente efectiva, por lo que para tener éxito en esta politica cobra

especial importancia llevarla a cabo en conjunto con el analisis de puestos.

Sitenemos en cuenta el segundo subsistema, el formado por politicas vinculadas
con el disefio de puestos de trabajo y adscripcion, cabe destacar el trabajo grupal
qgue se lleva a cabo entre las politicas de disefio de puestos de trabajo y
planificacion de personal. Para ello, como se ha explicado previamente,
Copaboca cuenta con Prevenges, que es la empresa externa encargada de
analizar los puestos de trabajo, describiéndolos y haciendo referencia a una
posible ampliacion de los puestos de trabajo en caso de que sea necesario,
desde una oéptica general, no solo desde la Optica de prevencién de riesgos
laborales. Es necesario que el departamento de RR. HH. de Copaboca esté de
acuerdo con la decision, teniendo en cuenta la planificacion de personal que se
lleva a cabo previamente para analizar la oferta y la demanda con la que cuenta

la empresa.

Si se considera necesario flexibilizar los puestos de trabajo de forma que se
amplie el nimero de estos, o simplemente que se realice un cambio en su
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distribucion, podria tener lugar un reclutamiento y posterior seleccion y
contratacion de personal. En este sentido, se consigue el objetivo de ampliacion
de los puestos de trabajo, haciendo hincapié en flexibilizar los disefios de los

diversos puestos de trabajo.

En este segundo subsistema también se consigue un resultado final mayor que
la suma de los resultados de cada préactica. Por lo tanto, se trata de otro ejemplo

de vinculacion interactiva, mas concretamente de una relacion sinérgica positiva.

Por ultimo, las practicas de reduccidon de personal como la rotacién voluntaria, la
redistribucién o la subcontratacion, cuentan con una previa planificacion de
personal, de la cual se puede obtener la conclusion de desvincular empleados
de la empresa. La vinculacién entre las politicas de reduccion de personal con la

planificacién de personal es otro ejemplo de relacidon sinérgica positiva.

Si se analizan las relaciones sinérgicas negativas en Copaboca, se puede
concluir que no tiene lugar ninguna. Esto se debe a que es una empresa de
tamafio medio caracterizada por la facil comunicacion entre empleados y facil
desarrollo de politicas, ya que se trabaja con pocas personas. Si en algun
momento en concreto una politica comienza a obstaculizar a otra, como podria
ser el caso de un mal reclutamiento, lo que desembocaria en una incorrecta

seleccién, es muy sencillo dirigirlo de nuevo hacia el objetivo deseado.

Con respecto a las practicas sustitutivas, el ejemplo mas destacado en
Copaboca es cdmo en algunas ocasiones se mezcla la politica de planificacion
de personal y de analisis de puestos de trabajo, sin dejar claros los limites de
cada una de ellas (Prevenges Consultores, S.L., 2016d-2020d). El problema que
ocurre es que en la planificacion de personal se llevan a cabo tareas que
corresponden al analisis de puestos de trabajo, y viceversa; de forma que se

duplican los esfuerzos.

Otro posible ejemplo es el que ocurre con la formacién y la prevencién de riesgos
laborales. Como se ha explicado previamente, todos los trabajadores reciben
formacion dos veces al aflo como minimo, ademas de acceder a un plan
formativo en el momento de la contratacion. Hay ocasiones en las que se
contrata a un trabajador, recibe su correspondiente formacion de prevencién de

riesgos laborales y al cabo de unos dias o semanas vuelve a recibir la misma
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formacién junto con el resto de los compafieros. (Prevenges Consultores, S.L.,
2016b-2020b, 2016c-2020c). Esta segunda formacion seria innecesaria debido

a gue acaba de recibirla.

La politica de prevencion de riesgos laborales podria considerarse en Copaboca
una de las politicas mas relacionadas con el resto, ya que gracias a ella 'y a sus
informes se puede trabajar con otras politicas como disefio de puestos o
formacion, entre otras. Cuando en algun informe proporcionado por Prevenges
se notifica la posibilidad de producirse algun riesgo en algun puesto de trabajo,
se pone en marcha una politica de formacion tratando de proporcionar formacion
especifica a los empleados para evitar dicho riesgos (Prevenges Consultores,
S.L., 2016b-2020b). Ademas, se analizan los puestos de trabajo, con las tareas

que se realiza en cada puesto, para estudiar la correccion del riesgo.

Posteriormente a la imparticién de estas politicas, Prevenges vuelve a analizar
el posible riesgo y formaliza un nuevo informe en el que vengan recogidas las
modificaciones en los puestos de trabajo necesarios y las formaciones llevadas

a cabo.

En este caso el resultado que se consigue es la prevencion del riesgo, por lo que
se considera una vinculacion aditiva entre politicas al no poder obtenerse un
mayor resultado al de la prevencion del riesgo, de forma que todas las politicas

se orientan en una misma direccion y se suman sus resultados.

4. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES
En los articulos citados a lo largo del texto, se ha podido extraer gran cantidad
de informacion teodrica acerca de las politicas de RR. HH. y del ajuste externo,
pero referenciar la vinculacion entre politicas se ha convertido en un reto
complicado debido a la escasa informacion existente, siendo los propios autores
los que subrayan dicha carencia en alguna ocasion (Garcia Carbonell et al.,
2013).

Ademas, cabe destacar que, aunque la literatura describe gran cantidad de
politicas o practicas de RR.HH., no todas ellas tienen la misma relevancia en
todas las organizaciones.
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Tedricamente las politicas de planificacién de personal, de analisis de puestos
de trabajo, de reclutamiento, seleccion y formacion se consideran de especial
relevancia, dejando en un segundo plano la explicacién teorica de la politica de

prevencion de riesgos laborales, que es principalmente normativa.

Por otro lado, si centramos el analisis al caso de Copaboca, la mayor parte de
sus politicas de personal gira en torno a la politica de prevencion de riesgos
laborales, llevada a cabo por la empresa externa Prevenges. La principal
preocupacion de Copaboca es cumplir con la normativa para evitar sanciones y
dejar en un segundo plano otro tipo de politicas que no son normativas, aunque

trabajar asi no es del todo correcto.

De esta forma, aunque Prevenges se encargue de forma general de otras
politicas como puede ser planificacion de personal, analisis de puestos de trabajo
0 una parte de la formacion, inevitablemente, estd mas enfocada a la prevencion
de riesgos laborales que a otros aspectos mas generales de cada politica. Esto
puede suponer que las enfoque desde la éptica de prevencion de riesgos

laborales, en vez de hacerlo desde una perspectiva global, que seria lo idoneo.

Gracias al analisis del ajuste interno de Copaboca realizado a través de las
vinculaciones explicadas en teoria se puede concluir que existe un claro ajuste
entre las politicas de personal en dicha organizacion, abundando principalmente
la sinergias positivas; es decir, las que tiene lugar al vincular varias practicas de
forma que se potencian sus resultados. Aunque, si bien es cierto que, habria un
mejor ajuste entre politicas si Prevenges se centrase exclusivamente en la
prevencion de riesgos laborales y el resto de las politicas se desarrollasen a

través de otros medios.

La realizacion de la planificacion de personal solo en los periodos de vendimia
hace que puedan darse desajustes entre oferta y demanda en otros periodos del
afo, lo que puede afectar a la empresa, e incluso a la carga de trabajo de los

trabajadores.

El hecho de que en las fichas de puestos de trabajo las funciones a realizar por
los trabajadores se den de forma generalizada, no permite ver con exactitud si
las tareas concretas que realizan los trabajadores son las que realmente

corresponden a su puesto de trabajo o no.
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Para finalizar las conclusiones, cabe destacar que se debe seguir trabajando en
todas las politicas de personal de la organizacion, no solo en las que se han
desarrollado a lo largo de este trabajo, para conseguir por parte del
departamento de RR. HH. vinculaciones 6ptimas con relacién a las necesidades

de los trabajadores y de Copaboca en su conjunto.

Por dltimo, la realizacion de este documento tiene una serie de implicaciones

para el campo de los RR. HH. y para la empresa y sus empleados.

Los estudios acerca del ajuste interno de los RR. HH. que se han tomado como
referencia para el presente trabajo, pueden complementarse con este
documento, al completar y sintetizar la informacién. Aungue se invita a todos los
autores a que sigan investigando en este tema aun tan desconocido y dificil de

estudiar.

Copaboca va a ser capaz de mejorar su departamento de RR. HH., teniendo en
cuenta los puntos de mejora de sus politicas o de sus formas de actuacion, para
poder mejorar sus vinculaciones. Todo ello tendra repercusion en sus
trabajadores, pero también en la empresa en su conjunto, al incrementar la

productividad.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario sobre ciertos aspectos de Bodegas Copaboca, S.L.

Cuestionario sobre aspectos concretos de Bodegas Copaboca, S.L.

Encuestador: Lara Granado Guijarro
Encuestado: Responsable departamento de RR. HH. Bodegas Copaboca, S.L.

Fecha: mayo 2022

1. ¢Cuél es la filosofia y cultura de la empresa?

Respecto a la filosofia y cultura de la empresa, nos basamos en la fabricacion
de productos que puedan satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
mejorando la calidad de los productos existentes, asi como la fabricacion de
nuevos productos que puedan llegar a nuevos mercados. Nuestra prioridad son
los clientes y la diversidad de productos para llegar a distintos mercados.

De esta manera ofrecemos vinos de varias denominaciones: (Rueda, Ribera,
Arlanza, Espumosos, Frizzantes) y en diferentes formatos en todo el territorio
nacional, asi como en varios paises de Europa (Alemania o Bélgica), EE. UU. y
China.

2. ¢Cuadl es la estrategia empresarial que sigue la empresa?

La empresa se dedica a la venta de vino, tanto nacional como internacional, a
través de la fabricacibn de diversos productos propios de las distintas
denominaciones de origen de nuestra zona como, por ejemplo, Rueda, Ribera

del Duero, Arlanza o Rioja.

Para todo ello, apostamos por la innovacion en aspectos como el etiquetado, el
envasado o la calidad del vino para la promocion y adaptacion a los distintos

mercados.

Ademas, utilizamos diversas técnicas de marketing como publicidad, eventos,

participacion en ferias o la presentacién de nuestros vinos en concursos.
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Se concluye que Copaboca sigue una estrategia de liderazgo en costes, tratando
de minimizar sus costes de produccion y distribucion lo maximo posible, sin dejar

de ofrecer la mejor calidad a sus clientes.

Su objetivo es ofrecer un producto a un precio inferior comparado a la oferta de

las empresas competidoras.

3. ¢Podrias describir como llevais a cabo la planificacion de personal y el

andlisis de puestos de trabajo?

La planificacion de personal se lleva a cabo por la persona responsable de cada

uno de los departamentos:

- Personal de administracion: es la propia direccién quien coordina y dirige
las actividades a desarrollar por estos trabajadores/as.

- Personal de produccion y almacén: de la coordinacién de las tareas de
este grupo de trabajadores/as se encarga la persona responsable de
produccion.

- Comerciales: es el responsable de comerciales quien se encarga de dirigir

las tareas de este grupo de trabajadores/as.

Respecto al analisis de los puestos de trabajo, lo realizamos con ayuda de una
empresa externa que es quien ademas nos realiza todos los trabajos

relacionados con la Prevencion de Riesgos Laborales:

andlisis de puestos de trabajo

- riesgos que conlleva cada puesto

- formas de trabajo correctas para prevenir accidentes o enfermedades
laborales

- cursos de formacién basados en la prevencién (manejo de cargas,

ergonomia, manipulacion de extintores etc.).
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4. Elanalisis de puestos de trabajo realizado por Prevenges, ¢ es desde una

Optica general o desde la Optica de prevencion de riesgos laborales?

El analisis de puestos de trabajo es desde una éptica general, aunque lo realice
Prevenges, la empresa especializada en prevencion de riesgos laborales.

5. ¢Cuales son los méetodos que empleais para el reclutamiento y la

seleccién de personal?

Para el reclutamiento utilizamos diversos medios:

- Através de ETT (empresas de trabajo temporal)

- A través de anuncios en paginas de empleo como InfoJobs
o tutrabajo.orqg.

- Através de la recepcion de curriculum en nuestra pagina web (apartado

"trabaja con nosotros").

Una vez que encontramos el perfil que nos encaja, realizamos entrevista
personal con el candidato y si es lo que buscamos, procedemos a su

contratacion.

6. ¢Cuantos trabajadores se contratan normalmente a mayores en el
periodo de vendimias? Es decir, cuantos hay de cada puesto durante todo

el afio y cuantos hay de cada puesto en el periodo de vendimias.

El momento de cambio de niumero de trabajadores se produce normalmente en
el periodo de vendimias. Por lo tanto, previamente realizamos una planificacion
de personal para valorar el nUmero de trabajadores que debemos incrementar

en el mencionado periodo.

En Copaboca somos 29 trabajadores. En el periodo de vendimias se suelen
contratar a varias personas de una empresa externa o particulares para llevar
las maquinas (toda la vendimia se lleva a cabo con maquinas). Por tanto, la

plantilla puede aumentar en 4 o 5 personas dependiendo el afio.
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7. ¢Qué tipo de formacion llevais a cabo?

En funcién de lo que necesiten los trabajadores. Hacemos una o dos anuales.

Puede ser bonificada o no bonificada.

- Bonificada: Hablas con la empresa que lo oferta, te proporcionan un
listado de todos los cursos, indicas el que quieres y te piden los datos de
la empresa para ver el crédito del que la empresa dispone en Fundae. La
empresa paga, pero se descuenta la bonificacion en los servicios sociales
de la empresa. Después les dan un diploma a los trabajadores.

- No bonificada: Lo paga la empresa.

8. ¢Podrias dar algun ejemplo de cursos de formacidbn que no estén

relacionados con la prevencion de riesgos laborales?

Los cursos que se llevan a cabo a parte de los de prevencién tienen que ver con
calidad para saber como han de tratar el vino; manipulacion de alimentos;
emergencias (para saber por ejemplo como utilizar un extintor, c6mo actuar si

pasa algo en la bodega...).

9. ¢Por qué normalmente recurris a la formacién bonificada?

Recurrimos a la formacién bonificada porque es una oportunidad para la
empresa. Si no utilizas los créditos que dan para utilizar en formacion, se pierde.
Ademas, las empresas con las que suelen llevar a cabo este tipo de formacion

se encargan de contactar con Fundae facilitando el proceso enormemente.

10. ¢ Cbomo funcionan los convenios de practicas?

Las Universidades o Escuelas de Negocios contactan con nosotros.
Normalmente solemos aceptar, por lo que se procede a la realizacion de un
convenio, en el que aparezca por escrito todas las condiciones. Normalmente
cogemos alumnos en practicas todos los afios, excepto el afio 2020 debido al
COVID.
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