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RESUMEN
El proyecto est4 direccionado al disefio de una Propuesta de Valor al Colaborador (EVP) para
Andes Quimica, con una vision estratégica enfocada en el desarrollo profesional y la formacion
continua. Esta iniciativa responde a la necesidad de la empresa de contar con una propuesta formal
que permita organizar y visibilizar las oportunidades de crecimiento para sus colaboradores. En
base a las exigencias del entorno actual, atraer, retener y desarrollar talento es fundamental para la
rentabilidad del negocio. Por ello, la EVP sittia el aprendizaje continuo como eje central,
acoplando acciones y beneficios que fortalezcan las competencias, las rutas de carrera y las
experiencias de desarrollo dentro de la organizacion. Esta perspectiva permite incrementar el
compromiso del colaborador, impulsar su crecimiento y consolidar una cultura basada en el
desarrollo continuo. Asi, Andes Quimica contara con una herramienta estratégica para fortalecer
su marca empleadora, fortalecer la gestion del talento y respaldar su crecimiento organizacional.
Ademas, la empresa podra diferenciarse en el mercado laboral, atraer talento clave y potenciar su

éxito a largo plazo.

Palabras Claves: Propuesta de Valor al Colaborador, Desarrollo Profesional, Formacion Continua

Gestion de Talento Humano, Modelo de Competencias, Retencion de Talento.
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ABSTRACT
The project focuses on designing an Employee Value Proposition (EVP) for Andes Quimica, with
a strategic approach oriented toward professional development and continuous learning. This
initiative responds to the company’s need for a formal proposal that organizes and makes visible
the growth opportunities available to its employees. Due to the demands of the current
environment, attracting, retaining, and developing talent is essential for business sustainability.
Therefore, the EVP places continuous learning at its core, articulating actions and benefits that
strengthen competencies, career paths, and development experiences within the organization. This
orientation helps to increase employee engagement, drive their growth, and consolidate a culture
based on ongoing development. In this way, Andes Quimica will have a strategic tool to
strengthen its employer brand, energize talent management, and support its organizational growth.
Furthermore, the company will be able to differentiate itself in the labor market, attract key talent,

and enhance its long-term success.

Keywords: Employee Value Proposition (EVP), Professional Development, Continuous Training

Human Talent Management, Competency Model.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION
1.1. Historia y Contexto de la empresa

Andes Quimica es una empresa privada que tiene mas de 80 afos de trayectoria,
constituida como Sociedad Andnima, reconocida en Ecuador y regulada por la Superintendencia
de Compaiiias, Valores y Seguros. Se considera de tamafio mediano grande en el contexto
nacional. Acompaiia el desarrollo de la industria ecuatoriana, brindando soluciones confiables y
productos de alta calidad que impulsan el crecimiento sostenible de los clientes. Proveen insumos,
materia prima, equipos y cintas adhesivas de primera calidad a los mercados de alimentos,
farmacéutico, industrial, textil, mineria, cosmética, agroveterinario, entre otros, asegurando

siempre innovacion, respaldo técnico y una atencidn cercana.

Las operaciones de Andes Quimica se desarrollan en Ecuador, sus oficinas centrales estan
ubicadas en el centro corporativo Ekopark en Quito y su sucursal en la plaza Los Arcos en
Guayaquil. Sundémina anual es de USD 4.080.000 y cuenta con 150 colaboradores, distribuidos en

diferentes areas operativas y administrativas (QSI, 2025).

A continuacion, se presenta la mision, vision y valores de la compaiiia:
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Mision

Proporcionar materias primas, equipos y cintas adhesivas de alta calidad a los mercados de
alimentos, farmacéutico, industrial, textil, agricola y pecuario. Se posicionan como un proveedor

estratégico y confiable, con presencia también en Bolivia y Peru.
Vision
Contribuir al éxito de nuestros clientes al desarrollo del pais.

Valores

Responsabilidad: Cumplimos nuestros compromisos con calidad y puntualidad,
asegurando que cada proceso, desde la recepcion hasta la entrega, se ejecute con precision

y conciencia del impacto en la salud de las personas.

Equidad: Promovemos un ambiente justo, donde todas las decisiones desde la
seleccion hasta el desarrollo profesional se toman con criterios transparentes y

oportunidades equitativas para todos.

Empatia: Escuchamos activamente a nuestros clientes, proveedores y
colaboradores, entendiendo sus necesidades y respondiendo con humanidad y respeto,

especialmente en momentos de presion o cambio.
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Compromiso: Cada miembro del equipo da lo mejor de si con pasidon y constancia,

entendiendo que su trabajo contribuye directamente a la salud y bienestar de la comunidad.

Integridad: Actuamos con honestidad en todo momento. Hacemos lo correcto,

incluso cuando nadie nos ve, y nos regimos por principios éticos en cada decision y

relacion comercial.

El modelo de negocio de Andes Quimica se estructura bajo un enfoque B2B y B2C, la
empresa articula su operacion mediante la importacion estratégica de materias primas, la gestion
eficiente de la cadena de suministro y la comercializacion de productos de alta calidad certificada.
Su propuesta de valor se fundamenta en la asesoria técnica especializada, la confiabilidad en el
abastecimiento y la adaptacion de soluciones segiin las necesidades productivas de cada cliente.
Este modelo permite a la organizacion sostener relaciones comerciales de largo plazo, fortalecer

su posicionamiento competitivo y asegurar la continuidad operativa de las industrias que atiende.

Los grupos de interés de Andes Quimica se conforman, a nivel interno, por sus
colaboradores, la gerencia y las 4reas funcionales que sostienen la operacion y la toma de
decisiones estratégicas; y, a nivel externo, por sus clientes corporativos, proveedores
internacionales, organismos reguladores, entidades financieras, aliados logisticos y las

comunidades del entorno. Cada uno de estos actores influye en la continuidad operativa, el
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cumplimiento normativo y el posicionamiento competitivo de la empresa, por lo que su gestion

articulada es clave para asegurar la sostenibilidad del negocio.

La cadena de valor de la compafiia se estructura en actividades de apoyo como Tecnologia
de la Informacién, Gestion Humana, Finanzas, Asesoria Legal y Marketing y actividades
primarias, entre las que destacan Operaciones y Comercial. Dentro de este esquema, Gestion
Humana se considera un area estratégica, ya que lidera los procesos que permiten que el talento
contribuya al cumplimiento de los objetivos organizacionales. En coherencia con la planificacion
estratégica, el area desarrolla proyectos clave como la evaluacion de desempeno, la encuesta de

clima laboral y el Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC).

En el 2025 se aplicé una encuesta de clima laboral, la misma que estd compuesta por 45
preguntas de opcion multiple y 2 preguntas abiertas. El foco objetivo de esta herramienta fueron

colaboradores contratados hasta Julio 2025 con contrato indefinido.

1.2. Planteamiento del Problema

El problema se origina en la insatisfaccion de los colaboradores al no contar con una ruta
clara de crecimiento y aprendizaje. Con base en los resultados de la encuesta de clima aplicada en
2025, se evidencia un 80 % de satisfaccion en la dimension de desarrollo personal y profesional,

lo que representa una disminucion de 3 puntos en comparacion con 2024. Para el area de Gestion
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Humana, esta variacion se considera un indicador critico, ya que refleja oportunidades de mejora

en la gestion del talento.

Particularmente, en la dimension de capacitacion y desarrollo profesional, se identifica la
necesidad de profundizar en programas formales de desarrollo y gestion del rendimiento, que

permitan fortalecer las oportunidades de aprendizaje y crecimiento dentro de la organizacion.

1.3. Pregunta de Investigacion
(Como disefiar una propuesta de valor para el empleado en Andes Quimica que fortalezca la
formacion continua y el desarrollo profesional, contribuyendo a la retencion, motivacion y

desempefio de los colaboradores?

1.4 Objetivos
Objetivo general
Disenar una propuesta de valor al colaborador (EVP) que fortalezca el desarrollo
profesional y la formacion continua de Andes Quimica en el mercado laboral ecuatoriano,

contribuyendo a la atraccion, retencion y compromiso del talento humano.

Objetivos especificos

1. Determinar las necesidades de desarrollo profesional y formacion continua de los
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colaboradores de Andes Quimica.
2. Analizar la percepcion interna sobre el desarrollo y la formacion, identificando
satisfaccion, motivacidon y compromiso.

3. Comparar las practicas de desarrollo profesional del sector, para incorporar tendencias y

elementos diferenciadores en la EVP.

4. Disefiar una EVP centrada en el desarrollo profesional y la formacion continua, alineada a

la estrategia organizacional.
5. Establecer un plan de implementacion y comunicacion de la EVP, para fortalecer la

atraccion, retencion y compromiso del talento.

1.5. Justificacion e importancia del trabajo de investigacion

Este estudio surge de la necesidad de que Andes Quimica fortalezca los mecanismos
mediante los cuales promueve el desarrollo profesional y el aprendizaje continuo de sus
colaboradores. Aunque la empresa brinda diversas oportunidades de capacitacion, estas no
siempre se encuentran articuladas dentro de una propuesta integral que permita diferenciarlas,
potenciarlas y alinearlas de forma estratégica con la experiencia del colaborador y las demandas
del negocio. Esto reduce la posibilidad de la organizacién para atraer, desarrollar y retener talento

en un mercado laboral competitivo.
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Por lo tanto, la Propuesta de Valor al Colaborador (EVP) enfocada especificamente en el
desarrollo profesional y la formacidn continua condescenderd a Andes Quimica claras
oportunidades de crecimiento, fortaleciendo su marca empleadora, proyectandose como una
organizacion comprometida con el aprendizaje, la actualizacion constante y el impulso del talento
interno. Los resultados impactan directamente al compromiso, la motivacién y el sentido de

pertenencia de los colaboradores, generando una experiencia laboral mas solida y sostenible.

Es asi como el estudio aportara a:

e Mostrar visibilidad a las oportunidades reales de crecimiento y aprendizaje que valoran los

colaboradores en su experiencia laboral.

e Reforzar la cultura organizacional mediante el impulso de una mentalidad de aprendizaje

continuo.

e Posicionar a Andes Quimica como un empleador atractivo y competitivo en el mercado

ecuatoriano.

e Contribuir a que el talento humano desarrolle competencias clave para la sostenibilidad y
evolucion del negocio.
En conclusion, este estudio no solo busca optimizar los procesos de desarrollo y formacion

dentro de la organizacion, sino también proyectar a Andes Quimica como una empresa que

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los
directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.

QUITO - ECUADOR | 2024




UIDE i

Powarad by
Arizona State University

CAMPUS

invierte en su gente, promueve el crecimiento profesional y apuesta por la construccion de una

cultura basada en el aprendizaje continuo.
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CAPITULO 2: Marco Teorico

2.1. Modelo de Gestion de Talento Humano

De acuerdo a (Chiavenato, Gestion del Talento Humano (4.* ed.), 2017) la gestion del
talento humano es el conjunto de politicas, practicas y procesos orientados a atraer, desarrollar,
motivar y retener a las personas dentro de una organizacion, con el fin de contribuir al logro de los
objetivos estratégicos y al fortalecimiento de la competitividad organizacional. Esta gestion
reconoce al capital humano como el recurso mas valioso de la empresa, ya que a través de sus
conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos se generan valor, innovacion y
sostenibilidad en el tiempo.

Desde una perspectiva estratégica, la gestion del talento humano comprende actividades
como la planificacion del personal, el reclutamiento y seleccion, la capacitacion y desarrollo, la
evaluacion del desempefio, la compensacion, las relaciones laborales y el bienestar organizacional.
Su consigna es alinear las necesidades de la organizacidn con las expectativas y capacidades de los
colaboradores, promoviendo un clima laboral propicio junto a un alto nivel de compromiso y
productividad.

Asi mismo, (Becker y Huselid, 1998) recalcan que los modelos de gestion de talento

humano con un enfoque estratégico apoyan de manera significativa al desempefio organizacional,
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al fortalecer el compromiso, la productividad y la retencion del talento, elementos fundamentales
en contextos organizacionales dindmicos y altamente competitivo.

Desde la perspectiva de (Ulrich, 1997), la gestion de talento humano debe ocupar un rol
estratégico dentro de la organizacion, dejando de ser un area operativa aportando al giro del
negocio. El autor plantea que un modelo efectivo de gestion del talento se conforma a partir de
cuatro roles clave: socio estratégico, agente de cambio, experto administrativo y defensor de los
empleados. Este enfoque permite que los procesos de talento humano como seleccion, desempeio,
desarrollo, compensacion y clima laboral se encuentren alineados con la estrategia organizacional,
generando valor tanto para la empresa como para los colaboradores. Ademas, (Ulrich y Dulebohn,
2015) sostienen que los modelos modernos deben centrarse en crear experiencias positivas para
los empleados, fortalecer la cultura organizacional y desarrollar capacidades organizativas
sostenibles, aspectos fundamentales para incrementar el engagement y la retencion del talento.

Por otro lado, el Modelo de (Zayas, 1996) se orienta en alcanzar una alta satisfaccion en el
trabajo a través de la consecucion de los objetivos organizacionales. Al considerar tres
subsistemas: organizativo, de seleccion y desarrollo, y social, este modelo contempla diferentes
dimensiones de la gestion del talento humano. Al poner énfasis en las interrelaciones humanas y
en la importancia de la planeacion estratégica, el modelo de Zayas busca promover un entorno de

trabajo favorable que fomente la satisfaccion y el rendimiento de los empleados.
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En comparacion, el Modelo de Gestion en Linea o Staff se centra en el papel de los
directivos en la promocion del cambio y el apoyo al desarrollo de los empleados, encaminandose
en la gestion de resultados, la reestructuracion y la planificacion (Floril y Villegas, 2021). En este
sentido el modelo provee herramientas y enfoques que permiten a las instituciones educativas
adaptarse a los cambios del entorno, mejorar la calidad educativa y ofrecer servicios de excelencia
a los estudiantes y la comunidad en general (Pérez y Urbaez, 2016).

En este contexto, el modelo de gestion de talento humano se define como un sistema
integral que mantiene una relacion directa y bidireccional con diversas dimensiones clave de la
vida organizacional. Partiendo de este enfoque, la gestion del talento humano abarca aspectos
fundamentales como el clima laboral, el engagement, la formacion continua, el desarrollo
profesional y la cultura organizacional, los cuales impactan positivamente en la experiencia del
colaborador y en el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion. A continuacion, se
nombran los siguientes elementos como componentes interrelacionados del modelo de gestion de
talento humano, destacando su impacto en el compromiso, la satisfaccion y el desempeno de

los colaboradores.

2.2. Clima Laboral
Dentro del modelo de gestion de talento humano de Andes Quimica, se realiza una

medicion de clima laboral anual, que sirve como herramienta de diagnostico de la situacion actual
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de la organizacion. Autores como (Armstrong y Taylor, 2023) indican que las encuestas de clima
laboral constituyen unas de las herramientas mas utilizadas en la gestion del talento humano,
facilitan conocer la percepcion subjetiva en informacion cuantificable que permite tomar
direcciones estratégicas.

(Robbins y Judge, 2022) indica que la medicion de clima laboral por medio de encuestas
permite entender como los colaboradores interpretan las practicas y politicas organizacionales
influyendo directamente en su conducta y nivel de compromiso.

Objetivos de la Encuesta de Clima Laboral

Las encuestas de Clima tienen como objetivo: evaluar la percepcion de los colaboradores
sobre el ambiente de trabajo, permite identificar brechas entre précticas y expectativas, medir el
impacto que generan las politicas de Gestion Humana y generar informacion para la elaboracion
de planes de accion y propuestas de valor al colaborador. Segin (Dessler, 2020), los resultados de
las encuestas de clima laboral permiten alinear las estrategias de talento con las necesidades de
colaboradores.

Tipos de Preguntas en la Encuesta de Clima Laboral

La literatura reconoce diversos tipos de preguntas que pueden utilizarse en una encuesta de

clima laboral, cada una se caracteriza por tener un fin especifico.
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Preguntas cerradas: Facilitan el andlisis cuantitativo de los resultados con opciones de
respuesta ya definidas.

Preguntas con escala de medicion de Likert: Son preguntas cerradas que permiten medir
el grado de acuerdo o desacuerdo frente a una afirmacion.

Preguntas abiertas: Facilitan expresarse de manera libre, comunicando sus opiniones de
forma cualitativa.

Preguntas demograficas o de segmentacion: Este tipo de preguntas permiten clasificar
variables como areas, nivel jerarquico, anos de antigiiedad en la compafiia. Ademas, gracias a ellas

se puede obtener un analisis comparativo y segmentado.

2.3. Formacion Continua

La formacion continua constituye un eje estratégico y fundamental dentro del modelo de
gestion de gestion humana, dado que contribuye al desarrollo y el fortalecimiento de competencias
de forma transversal. Desde la vision de la teoria del capital humano segin (Becker, 1993) la
inversion en formacion y desarrollo incrementa el valor del conocimiento, las habilidades y las
capacidades de las personas, generando beneficios tanto para el individuo como para la
organizacion. En este contexto, la formacion continua deja de ser entendida como un costo
operativo y pasa a ser concebida como una inversion que genera impacto directo en la

productividad y competitividad organizacional.
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En relacion a lo anterior, el enfoque del aprendizaje organizacional desarrollado por
(Argyris y Schon, 1996) sostiene que aquellas organizaciones que promueven procesos de
aprendizaje permanentes fortalecen su capacidad de adaptacion, la innovacion y favorecen la
mejora sostenida en el tiempo. Esta perspectiva realza la importancia de crear espacios formales e
informales de aprendizaje que faciliten a los colaboradores la reflexion sobre su practica laboral, la
identificacion y correccion de errores, asi como también la adquisicion de nuevos conocimientos
que contribuyen al desarrollo de una cultura orientada hacia el crecimiento y mejora continua.

De igual manera (Senge, 2006) introduce el concepto de organizaciones que aprenden,
destacando que la formacion continua es primordial para potencializar competencias y para la
alineacion entre los objetivos individuales y organizacionales.

Desde una perspectiva mas actual, la literatura en gestion humana remarca la necesidad de
relacionar la formacion continua con planes de desarrollo profesional y planes de carrera. Para
(Garavan et al., 2012), los modelos de aprendizaje y desarrollo deben estar alineados con la
estrategia organizacional y con las expectativas de crecimiento del talento, favoreciendo mayores
niveles de sentido de pertenencia, involucramiento y continuidad laboral. Del mismo modo,
(Deloitte, 2023) indica que las organizaciones que dan prioridad a la formacion continua mediante
modelos de aprendizaje flexible, digital y personalizado logran una mayor atraccion y fidelizacion

del talento, especialmente en contextos de transformacion digital y cambio constante.
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2.4. Desarrollo Profesional

El desarrollo del talento humano se entiende como un proceso continu6 que cumple una
funcioén estratégica en las organizaciones, al centrarse en la mejora de las habilidades y
competencias de los colaboradores. Este enfoque se direcciona en optimizar el desempeiio laboral
t aportar al cumplimiento de los objetivos organizacionales. En este contexto, las personas dejan
de ser concebidas como recursos y son reconocidas como un activo estratégico que genera valor,
impulsa la innovacion y sostiene ventajas a largo plazo. (Chiavenato, 2017).

Desde la teoria propuesta por (Becker, 1993) en cuanto al capital humano sostiene que la
inversion en educacion, capacitacion y desarrollo genera un impacto en el aumento de la
productividad a nivel individual como organizacional. Las inversiones no solo producen retornos
econdmicos para la organizacidn, sino que también mejoran el crecimiento profesional de los
trabajadores.

Desde la perspectiva del Human Resource Development (HRD), (Swanson y Holton,
2001) senalan que el desarrollo del talento humano se estructura desde tres ejes: el crecimiento
individual, el fortalecimiento organizacional y la optimizacion del desempefio. Este enfoque
concibe el aprendizaje continuo como un componente esencial para dar respuesta a los cambios

tecnoldgicos, economicos y sociales que se evidencian en el entorno laboral contemporaneo.
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De la misma manera, (Werther, 2008) senala que el desarrollo del talento humano
comprende un conjunto de procesos sistematizados entre los que se considera la capacitacion, el
fortalecimiento de habilidades directivas, la evaluacion del desempefio y la planificacion de
carreras profesionales. Estas practicas permiten articular las capacidades de los colaboradores con
las demandas de la actualidad y futuras de la organizacion, propiciando niveles superiores de
eficiencia y sostenibilidad organizacional.

Desde un enfoque estratégico, (Collings y Mellahi, 2009) sefialan que el desarrollo del
talento humano debe dirigirse a la deteccion y consolidacion de competencias clave en posiciones
estratégicas, con el proposito de asegurar la continuidad del liderazgo y un desempeno sostenible.
En este contexto, el desarrollo del talento se consolida como una herramienta clave para la gestion
estratégica y la planificacion de la sucesion dentro de las organizaciones.

Por otra parte, (Garavan, 2001) destaca la relevancia del aprendizaje organizacional y del
aprendizaje en el puesto de trabajo, indicando que las experiencias laborales junto con practicas
como el mentoring, el coaching y la rotacion de funciones contribuyen la transferencia efectiva del
conocimiento y el desarrollo de competencias aplicables a situaciones reales de trabajo.

El desarrollo del talento humano mantiene una relacion directa con diversas variables
psicosociales entre las que se incluyen la motivacion, la satisfaccion y el compromiso con la

organizacion. Segun (Robbins y Judge, 2017) las oportunidades de crecimiento y desarrollo
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profesional influyen positivamente en la percepcion que los colaboradores tienen de la
organizacion, fortaleciendo su compromiso y reduciendo la rotacion del personal.

Desde la perspectiva de la orientacion al aprendizaje, (Maurer, 2002) afirma que las
organizaciones que promueven una cultura de aprendizaje y desarrollo continuo cultivan
colaboradores con mayor proactividad, adaptabilidad y con apertura al cambio. Esta direccion
resulta especialmente importante en contextos caracterizados por la integracion digital y la
globalizacion. Desde el enfoque de la orientacion al aprendizaje, (Maurer, 2002) afirma que las
organizaciones que fomentan una cultura de aprendizaje continuo promueven empleados mas
proactivos, adaptables y dispuestos al cambio. Esta orientacion resulta especialmente relevante en
contextos caracterizados por la transformacion digital y la globalizacion.

Siendo asi, en el contexto actual, el desarrollo del talento humano aborda desafios
asociados a la rapida desactualizacion de competencias, la conversion de los procesos y la
pluralidad generacional. Por ello, las organizaciones deben adaptar visiones flexibles e
innovadoras que integren tecnologias de aprendizaje y desarrollo continuo, gestion analitica del
talento y planes de desarrollo personalizados, garantizando asi la viabilidad a largo plazo del

desempefio organizacional (Werther y Davis, 2008).
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2.5. Engagement Laboral
El engagement laboral se identifica como un estado positivo, robusto, comprometido y
determinado del colaborador hacia su trabajo y la organizacion (Schaufeli et al., 2022). A
diferencia de la satisfaccion laboral, el engagement trae consigo la participacion activa,
motivacion interna y conexion emocional con la organizacion, lo que se traduce en desempeno
sostenido y disposicion a contribuir al logro de objetivos estratégicos (Macey y Schneider, 2008).
Ademas, también es visto como hoy un indicador neuralgico en la salud organizacional y
del bienestar de los colaboradores, y se articula directamente con la fidelizacion de talento,
productividad y clima laboral constructivo (Bakker y Demerouti, 2008). A continuacion, se
presentan algunos modelos de engagement:
o Modelo de Job Demands-Resources (JD-R): Propuesto por (Bakker y
Demerouti, 2008), plantea que el engagement surge cuando los recursos laborales
(autonomia, apoyo, oportunidades de desarrollo) superan las demandas del trabajo (estrés,
carga, presion). Este modelo permite a las organizaciones identificar factores que
fortalecen o debilitan el compromiso laboral.
. Modelo de (Kahn, 1990): Considera que los empleados se comprometen

cuando pueden involucrarse fisicamente, cognitivamente y emocionalmente en su rol
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laboral. Factores como significado del trabajo, seguridad psicologica y disponibilidad
personal influyen en este nivel de compromiso.

. Modelo de (Schaufeli et al., 2002): Centrado en las tres dimensiones
clasicas del engagement: vigor, dedicacion y absorcion, ofreciendo una estructura para
medir y evaluar el compromiso de manera sistematica.

El engagement esta determinado por factores organizacionales e individuales:

Factores organizacionales:

o Liderazgo inspirador y coaching efectivo.

. Reconocimiento y recompensas justas.

o Cultura organizacional positiva y comunicacion efectiva.

o Oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional (Shuck y Wollard,

2010).

Factores individuales:

. Autoeficacia y motivacion intrinseca.

o Alineacion de valores personales con los de la organizacion.

o Estrategias de afrontamiento y resiliencia frente a la presion laboral (Bakker
y Demerouti, 2008).

o Beneficios e impactos del engagement

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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El engagement tiene efectos positivos en multiples dimensiones de la organizacion:

. Desempeiio y productividad: Empleados comprometidos muestran mayor
eficacia y eficiencia.

o Retencion de talento: Reduce rotacion de personal y ausentismo.

o Innovacion y creatividad: La motivacion intrinseca genera iniciativas y
soluciones novedosas.

. Clima laboral positivo: Mejora la colaboracion, comunicacion y cohesion

entre equipos (Macey y Schneider, 2008).

Ademés, investigaciones recientes muestran que el engagement esté estrechamente ligado
con el desarrollo del talento humano, ya que las oportunidades de aprendizaje y crecimiento
fortalecen la motivacion y la conexion emocional del empleado con la organizacion (Chiavenato,
Gestion del Talento Humano (4.7 ed.), 2017).

Estrategias para fomentar el engagement

Algunas practicas efectivas son:

o Disefiar planes de desarrollo profesional personalizados.

. Implementar programas de reconocimiento y recompensas por desempeio.

. Promover liderazgo transformacional que inspire, motive y apoye a los
equipos.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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. Crear un clima laboral saludable, fomentando confianza, autonomia y
comunicacion abierta.
o Incorporar tecnologias y herramientas de aprendizaje continuo para
mantener a los empleados actualizados (Shuck y Wollard, 2010).
La medicion periddica mediante encuestas y cuestionarios validados, como el Utrecht
Work Engagement Scale (UWES), permite a las organizaciones monitorear y ajustar sus
estrategias para mantener niveles altos de engagement (Schaufeli, 2022).
Cultura Organizacional
La cultura organizacional se define como la combinacion de valores, creencias, normas y
significados compartidos que guian el comportamiento de quienes integran una organizacion y
establecen la forma en que se toman decisiones, se manejas las relaciones y se logran los objetivos
estratégicos. Desde una perspectiva tradicional, (Schein, 2010) sugiere que la cultura
organizacional se presenta en tres niveles: artefactos visibles, valores declarados y supuestos
basicos inconscientes, los cuales impactan de manera profunda y sostenida en el comportamiento
de los colaboradores. Este enfoque da lugar a comprender que la cultura no solo se transmite en
politicas formales, sino también en acciones de la cotidianidad y tendencias de comportamiento.
Adicionalmente, (Hofstede, 2011) estudia la cultura organizacional desde una perspectiva

paralela, identificando que las organizaciones crean modelos culturales propios que afectan en la
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forma de liderar, comunicarse y gestionar el talento. Su participacion resulta especialmente valiosa
en contextos organizacionales heterogéneos y en entornos globalizados, donde la armonizacién
cultural se convierte en un elemento fundamental para la cohesion interna y el desempeio
organizacional.

Partiendo de un enfoque con miras al desempeio, Denison (Denison, 2000) sustenta que la
cultura organizacional representa un elemento clave del rendimiento y la efectividad
organizacional. El autor plantea un modelo que integra la cultura con cuatro dimensiones
esenciales: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision, estas permiten evaluar el grado
en que la cultura apalanca el compromiso, el aprendizaje y la orientacion a resultados. Este
enfoque destaca la importancia y necesidad de alinear la cultura organizacional con la estrategia y
los objetivos del negocio.

Por ultimo, (Cameron, 2011), a través del modelo de valores en competencia, exponen que
las culturas organizacionales pueden clasificarse en cuatro tipos: clan, adhocracia, mercado y
jerarquia. Este enfoque dinamiza el diagndstico cultural y la deteccion de brechas entre la cultura
actual y la cultura esperada, aportando un recurso practico para la gestion del cambio y la

consolidacion del clima laboral y el engagement.
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2.6. El Journey del Empleado

El employee journey se entiende como la secuencia de interacciones que construyen la
employee experience como la percepcion holistica que el colaborador forma de su relacion con la
organizacion, derivada de todos los encuentros en los puntos de contacto a lo largo de su ciclo
laboral. Es decir, es el resultado de todas las interacciones del empleado con su empleador, y que

su disefio debe considerar aspectos como la confianza y el rol del liderazgo en la relacion laboral

(Plaskoft, 2017).

El journey del empleado es el mapa de etapas y “momentos de verdad” que vive una
persona desde que conoce a la organizacion hasta que se desvincula. Sirve para identificar puntos
de dolor, oportunidades de mejora y para aterrizar la propuesta de valor en experiencias concretas.
A continuacion, se mencionan las etapas mas comunes del journey del empleado segun (Carlzon,

1987):

1. Atraccion: Cémo te conocen y qué percepcion se forman (marca
empleadora, referencias, reputacion).
2. Postulacion y seleccion: Experiencia del candidato, claridad del proceso,

tiempos, trato, feedback, coherencia con lo ofrecido.
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3. Oferta y contratacion: Negociacion, documentacion, bienvenida,
expectativas claras (rol, salario, beneficios, reglas).

4. Onboarding e induccién: Adaptacion a cultura, rol, herramientas y equipo.
Acompafiamiento y “quick wins” para confianza.

5. Desempeiio y feedback continuo: objetivos claros, seguimiento,
retroalimentacion y reconocimiento, gestion del bajo desempeno.

6. Aprendizaje, desarrollo y carrera: Capacitacion, mentoring, movilidad
interna, planes de carrera; oportunidades reales de crecimiento.

7. Compromiso, bienestar y vida diaria: Carga laboral, clima, comunicacion,
flexibilidad, salud, seguridad psicologica, sentido de pertenencia.

8. Movilidad: Promociones, traslados, cambios de rol; procesos justos,
transparentes y bien comunicados.

9. Gestion del liderazgo y cultura: Calidad del liderazgo, coherencia de
valores, justicia organizacional; manejo de conflictos.

10. Reconocimiento y recompensas: Salario (equidad), beneficios, incentivos
y reconocimiento no monetario; percepcion de valoracion.

11.  Retencién: Momentos criticos donde alguien decide quedarse o irse

(cambios, crisis, ofertas externas).
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12.  Salida: Desvinculacion ordenada, transferencia de conocimiento, entrevista

de salida, reputacion y red de excolaboradores.

Hlustracion 1 Journey del Empleado

Journey del Empleado (Employee Journey)

tapas y 208 e verdad” pars aterrizie ls EViMITVE mapariencies concreta
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Fuente: (Carlzon, 1987)

2.7. Importancia de competencias duras y blandas

Las competencias laborales constituyen un elemento central en los modelos de gestion de

talento humano, al integrar conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos que permiten

a los colaboradores desempenarse eficazmente en sus funciones y contribuir al logro de los

objetivos organizacionales. En este marco, las competencias pueden clasificarse en competencias

duras (hard skills) y competencias blandas (soft skills), ambas complementarias y necesarias para

un desempeno integral (Spencer y Spencer, 1993).
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Desde el enfoque de la gestion por competencias, (Alles, 2016) indica que las competencias
duras se correlacionan con los conocimientos técnicos, habilidades especificas y capacidades
funcionales requeridas para llevar a cabo tareas propias de un puesto de trabajo, mientras que las
competencias blandas estan vinculadas a comportamientos observables como la comunicacion, el
trabajo en equipo, la adaptabilidad y la orientacion a resultados. Este enfoque resalta que, si bien
las competencias duras suelen ser un requisito de entrada, las competencias blandas son decisivas
para la sostenibilidad del desempefio y el desarrollo profesional.

Varios estudios empiricos han evidenciado la importancia de las competencias blandas en
el rendimiento laboral y el éxito profesional. (Heckman, 2012) determinan que las habilidades
socioemocionales tienen un impacto significativo en la productividad, la empleabilidad y la
permanencia laboral, incluso en mayor medida que algunas habilidades técnicas. De la misma
manera, Robles (2012), a partir de una revision de estudios en el &mbito empresarial, identifica
competencias blandas como la integridad, la comunicacion efectiva y la responsabilidad como
factores criticos para el desempefo organizacional y el liderazgo.

Por su parte, las competencias duras contintan siendo primordiales en contextos
organizacionales caracterizados por la especializacion técnica y la transformacion digital. Segun

(Levy, 2003), el desarrollo de competencias técnicas y cognitivas complejas resulta clave para
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enfrentar entornos laborales cada vez mas automatizados y orientados al conocimiento. En este
sentido, la combinacion equilibrada de competencias blandas y duras permite a las organizaciones
fortalecer su capital humano, mejorar el clima laboral, potenciar el engagement y asegurar la

adaptabilidad frente a los cambios del entorno.

2.8. Que es una metodologia de investigacion
La metodologia de investigacion es el marco de principios, supuestos y logica que orienta
como se realizara un estudio (por qué ese enfoque, qué disefio, qué métodos y como se analizaran

los datos), para que el proceso sea coherente y justificable (John, 2009).

En Talento Humano se usan, de forma recurrente, metodologias cuantitativas, cualitativas,
mixtas y aplicadas (como estudio de caso e investigacion-accion), porque permiten estudiar tanto

percepciones/experiencias como indicadores duros (rotacion, desempefio, ausentismo).
Metodologias de investigacion mas usadas en Talento Humano

1. Cuantitativa: Mide variables como clima, compromiso, satisfaccion, liderazgo y busca
patrones/relaciones (correlaciones, comparaciones entre grupos). Es muy usada por su

capacidad de generalizar a una poblacion cuando la muestra es adecuada (John, 2009).
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2. Cualitativa: Explora significados, expectativas y “porqués”, lo que la gente valora y lo
que le duele con profundidad. Es clave cuando necesitas descubrir atributos del empleo
que no estan bien definidos atin (Anderson, 2009).

3. Mixta: Integra la investigacion cualitativa y la cuantitativa en un mismo estudio para
obtener profundidad y validacion. En ciencias sociales y gestion se recomiendan disefios
como convergente o secuenciales (John, 2009).

4. Estudio de caso: Analiza a profundidad una organizacion en su contexto real, usando
multiples fuentes como documentos, entrevistas o datos. Es comun en proyectos
organizacionales porque aterriza “qué funciona” en un contexto especifico.

5. Investigacion accion: Investiga mientras interviene: diagnostica, actia, evalia y ajusta
con participacion de actores internos. Es Util cuando el objetivo es mejorar una realidad

organizacional, no solo describirla (John, 2009).

2.9. ;Qué es la propuesta de valor al empleado?

El Employee Value Proposition (EVP) constituye una promesa estratégica y emocional que
una organizacion ofrece a sus colaboradores a cambio de su desempeiio, talento y compromiso.
Segun (Hewitt, 2016) es el conjunto de experiencias y oportunidades que destacan a la empresa

dentro del mercado laboral fortaleciendo la satisfaccion, el bienestar y la retencion del talento.
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2.10. Importancia de la EVP
Varios autores destacan los multiples beneficios derivados de un EVP bien estructurado:

o Retencion del talento clave: El EVP es una herramienta que influye en la
decision de permanencia de los colaboradores. Segun estudios de (Gallup, 2022), los
colaboradores que tienen claridad sobre sus oportunidades de crecimiento y desarrollo
dentro de la organizacion presentan 2.7 veces menos probabilidad de rotar, en comparacion
con los colaboradores que no cuentan con dichas oportunidades. Este Hallazgo permite
visualizar que el desarrollo profesional y el aprendizaje continuo son elementos
determinantes para mitigar la fuga de talento.

o Atraccion de talento especializado: De acuerdo a una de las big four mas
representativas (Deloitte, 2023) sostiene que las organizaciones que comunican su
propuesta de valor de forma clara y transparente pueden llegar a disminuir los costos de
reclutamiento en hasta 50%, debido a que atraen candidatos alineados a la cultura
organizacional desde el inicio.

. Mejora del compromiso y la productividad: Para (Bersin, 2021) las
organizaciones que incorporan programas de capacitacion pueden alcanzar aumentos de

productividad hasta un 37%, afirma que esto se da porque los colaboradores se sienten
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respaldados, capacitados y considerados en relacion con la vision de la organizacion lo que

provoca aumentar los niveles de ausentismo y aumentar su motivacion.
2.11. Pilares de la EVP

Pilar 1: Formacion Continua con Impacto (Upskilling & Reskilling)

La formacion continua constituye el eje central del EVP, ya que permite asegurar que los
colaboradores cuenten con el conocimiento técnico y normativo necesario para desempefiarse con
excelencia en un sector altamente regulado. El (World Economic Forum, 2023) advierte que mas
del 60% de las habilidades requeridas en entornos técnicos deberan actualizarse antes de 2027, lo
que refuerza la importancia de desarrollar estrategias de upskilling y reskilling. En este sentido,
Andes Quimica propone:

. Programas de capacitacion técnica certificados, vinculados a procesos

criticos como BPM, seguridad industrial, normativas quimicas, sistemas de gestion y

estandares internacionales.

. Convenios con instituciones académicas y plataformas globales, que
permitan acceder a cursos especializados, certificaciones y contenidos actualizados.
. Microlearning contextualizado, que facilita el acceso a contenidos breves,

practicos y relevantes para el dia a dia operativo.
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Como senalan (Ulrich, 2019) la formacion continua “no solo incrementa la empleabilidad
interna, sino que fortalece el compromiso al ofrecer oportunidades reales de crecimiento”.
Pilar 2: Rutas de Desarrollo Profesional

La creacion de rutas de desarrollo permite dar estructura, visibilidad y coherencia al
crecimiento de los colaboradores. Segun (CIPD, 2021), los planes de carrera claramente definidos
incrementan la satisfaccion laboral y reducen la intencion de rotacion, ya que los empleados
perciben una relacion directa entre su esfuerzo y las oportunidades futuras.

En el caso de Andes Quimica, este pilar considera:

. Mapas de carrera diferenciados para areas técnicas, comerciales y
administrativas.
. Matrices de competencias por puesto, que orientan qué habilidades se deben

desarrollar en cada nivel.

. Requisitos transparentes de ascenso y movilidad interna, que refuercen la
meritocracia y la equidad.
Este enfoque se ajusta con el modelo de competencias actual de la empresa, asegurando

que cada colaborador pueda planificar su crecimiento de forma estratégica y realista.
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Pilar 3: Academia Corporativa

La creacion de una Academia Corporativa fortalece todas las iniciativas formativas dentro
de una estructura formal. Este modelo ha sido adoptado por empresas de alto rendimiento como
IBM, Danone y Unilever, que han desarrollado academias internas para fortalecer capacidades
criticas y garantizar la transferencia del conocimiento.

La Academia integrara:

. Una estructura educativa centralizada, con contenidos organizados por
niveles y areas de especialidad.

. Una escuela de liderazgo, orientada a supervisores, jefaturas y futuros
lideres.

. Programas en innovacion, sostenibilidad, pensamiento critico y mejora
continua, siguiendo las tendencias identificadas en estudios como (Deloitte, 2023), donde
se sefala que estas habilidades seran de utilidad e importancia en los préximos 5 afios.
Esta academia permitird mantener estandares formativos homogéneos, para garantizar la

actualizacion técnica y fortalecer la cultura de aprendizaje organizacional.
Pilar 4: Evaluacion del Desempeifio basada en Competencias
Las evaluaciones basadas en competencias permiten identificar brechas individuales y

grupales, lo que facilita la personalizacion del aprendizaje. (Spencer y Spencer, 2009) destacan
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que los modelos basados en comportamientos observables permiten “predecir el desempeno
superior” y orientar las decisiones de desarrollo con mayor precision.

Andes Quimica integrara:

. Diagnostico individual de brechas, alineado al modelo de competencias vigente.
. Planes de Desarrollo Individual (PDI) personalizados.
. Ciclos de retroalimentacion continua y coaching, que permitan dar seguimiento al

progreso de cada colaborador.
Este pilar conecta directamente el desempefio con el aprendizaje, generando un ciclo

virtuoso entre retroalimentacion, formacion y resultados.

Pilar 5: Cultura de Aprendizaje Permanente
Finalmente, una Propuesta de Valor sostenible requiere que el aprendizaje se convierta en
parte del ADN organizacional. Segin (Seng, 2010), las organizaciones que aprenden “son capaces
de adaptarse, innovar y renovarse continuamente”, lo que resulta esencial para industrias técnicas
como la quimica.
Para fortalecer esta cultura, Andes Quimica considera:
. Reconocimiento visible a colaboradores certificados o con avances

destacados.
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. Comunidades de practica internas, donde equipos técnicos y comerciales
compartan conocimiento y mejores practicas.

. Incorporacion del aprendizaje como valor corporativo, fomentando el
interés por la mejora continua y la innovacion.
Este enfoque refuerza el sentido de pertenencia, la colaboracion y la motivacion por el

crecimiento profesional.

2.12. Beneficios de tener una Propuesta de Valor al Empleado

Tener una EVP permite a la empresa definir y comunicar, de forma clara y creible, por qué
vale la pena trabajar en ella, lo que mejora la atraccion de talento, aumenta la aceptacion de ofertas
y reduce la rotacion. Ademas, al alinear expectativas con la experiencia real del colaborador,
fortalece el compromiso, el desempeio y el clima laboral, y aporta coherencia a los procesos de
Talento Humano. En conjunto, impulsa la reputacion como empleador y facilita la gestion con
indicadores para mejorar de manera continua.

La Propuesta de Valor al Empleado (EVP) constituye un elemento clave para el desarrollo
del talento humano, ya que define y comunica las oportunidades de crecimiento profesional,
aprendizaje continuo y proyeccion de carrera que la organizacion ofrece a sus colaboradores. Un

EVP orientado al desarrollo permite alinear las expectativas individuales de crecimiento con los

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los
directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucién.

QUITO - ECUADOR | 2024




UIDE

Powarad by
Arizona State University

==
CAMPUS

objetivos estratégicos de la organizacion, fortaleciendo la relacion empleado empresa (Chiavenato,

Gestion del Talento Humano (4.% ed.), 2017).

2.13. Ejemplos de organizaciones que han aplicado EVP

En los ultimos afos, numerosas compaiias globales han demostrado que contar con una
Propuesta de Valor al Empleado bien estructurada y definida tiende a transformar por completo la
forma en que se atrae, desarrolla y retiene el talento. Organizaciones como Google, Unilever, IBM
o DHL han consolidado sus modelos de EVP apostando por el aprendizaje continuo, programas de
liderazgo y sistemas de desarrollo basados en competencias, generando culturas sélidas y equipos
comprometidos y de alto desempefio. Para Andes Quimica, estos casos representan una referencia
motivadora; evidencian que invertir en el crecimiento de las personas mejora la experiencia
laboral, sino que también impulsa la competitividad y la sostenibilidad del negocio. Por ello, la
empresa busca construir un EVP que le permita seguir esa misma ruta, adaptandolo a su realidad,

sus valores y a las necesidades del sector Industrial en el que opera.

2.14. Pilares que componen el EVP basado en capacitacion y formacion continua
La Propuesta de Valor al Empleado (EVP) para Andes Quimica esta creada como una
estrategia clave para impulsar el crecimiento técnico y profesional de su personal. Esto es
determinante dado que la industria quimica exige estrictos estandares de calidad, cumplimiento de

regulaciones rigurosas y una adaptacion constante a las innovaciones tecnologicas.
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La investigacion actual enfatiza que las EVP centradas en el aprendizaje continuo son un
factor competitivo concluyente para atraer y mantener a los profesionales més capacitados. En este
sentido, (Bersin, 2021) nos dice que las empresas que hacen del aprendizaje un componente
fundamental de su oferta de valor no solo consiguen equipos mas competentes, adaptables e
innovadores, sino que también experimentan una mejora tangible en el rendimiento de la
organizacion.

Por lo tanto, la EVP de Andes Quimica se basa en esta filosofia y se organiza en cinco ejes
fundamentales. Estos pilares estan disefiados para atender a las tendencias internacionales en
talento humano, al marco de competencias internas de la compafiia y a los retos especificos del

sector Industrial.
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CAPITULO 3: Metodologia de la Investigacion

3.1. Diseiio Metodologico

CAMPUS

Para el disefio de una Propuesta de Valor al Colaborador orientada al desarrollo profesional

y la formacion continua se utilizé un enfoque metodologico mixto, combinando métodos

cuantitativos y cualitativos que permiten diagnosticar una realidad actual y concreta de la

organizacion. La herramienta utilizada para este proyecto fue la encuesta del clima laboral lo que

permitié obtener una vision integral sobre las percepciones y expectativas de los colaboradores.

Todo con el objetivo de verificar si las practicas actuales de Talento Humano se encuentran

alineadas a los objetivos estratégicos de Andes Quimica.

Tabla 1 Técnica de Recoleccion de datos

3.2. Técnicas de recoleccion de informacion

ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo y
totalmente de acuerdo) y 2
preguntas abiertas.

gerencia de area 'y
empresa en el afno
2025.

Método Instrumento Finalidad Aplica
Formulario conformado por | Diagnosticar la
46 preguntas con escala de percepcion de los
Likert (Totalmente en colaboradores hacia la Colaboradgres con
desacuerdo, en desacuerdo, | supervision recibida, | Permanencia de mas
Encuesta

de 6 meses en la
compaiiia con
contrato fijo.

Focus Group

Se realiza la recoleccion a
través de técnicas de

Profundizar en el
sentir de los

Colaboradores con
permanencia de mas
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observacion y mapa de colaboradores sobre de 6 meses en la
empatia. las acciones que compaiiia con
realizar la compafiiay | contrato fijo.

la manera en que

gestiona el personal.

Fuente: Elaboracion propia
3.3. Poblacion y muestra

Cada afio, la organizacion aplica la encuesta de clima laboral con el objetivo de conocer la
percepcion de los colaboradores respecto a tres areas de evaluacion: supervision recibida, gerencia
de area y empresa. Estas areas se desagregan en 18 dimensiones, las cuales permiten obtener un

diagnéstico integral y actualizado de la situacion organizacional.

La encuesta est4 direccionada a un total de 136 colaboradores a nivel nacional, quienes
cuentan con contrato indefinido y han superado el periodo de seis meses de estabilidad laboral,
garantizando asi que los participantes posean un conocimiento suficiente de la cultura, los

procesos y las practicas organizacionales.

Entre las dimensiones evaluadas se encuentran: supervision recibida, responsabilidades
asignadas, enfoque en el cliente, supervision de la gerencia, imagen de la empresa, comunicacion,
acciones realizadas en el ultimo afo, condiciones laborales, cooperacion en el trabajo, desarrollo

personal y profesional, engagement, innovacion, retribucion y gestion humana.
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Al comparar los resultados obtenidos en los afos 2024 y 2025, se evidencia una
disminucion del 3 % en la percepcion general del clima laboral, lo que pone de manifiesto la
necesidad de implementar una propuesta de valor al colaborador EVP que permita abordar de
manera integral propuestas de accion y mejora, orientadas a fortalecer la experiencia del

colaborador y revertir la tendencia identificada.

3.4. Criterios de seleccion de la muestra

La definicion de la muestra se bas6 en los siguientes criterios:

e Contrato Fijo de trabajo.
e Tiempo de permanencia mas de 6 meses en la organizacion.

e Seaplico a todos los niveles o cargos de la organizacion.

3.5. Procedimiento de recoleccion de datos
1. Solicitud de autorizacion a la gerencia para aplicar encuestas y entrevistas.
2. Programacion de entrevistas con informantes clave.
3. Aplicacion de encuestas de forma presencial y digital.
4. Revisidn y organizacion de datos cuantitativos y cualitativos.

5. Triangulacion de resultados para garantizar validez.
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3.6. Interpretacion de Resultados

El grafico evidencia que la organizacion estd compuesta principalmente por colaboradores
Millennials (44%), seguidos por la Generacion X (32%) y Centennials (19%), mientras que los
Boomers representan una proporcion menor (5%), lo que refleja una fuerza laboral
mayoritariamente joven. En cuanto a permanencia, se observa una dualidad marcada: un 36%
tiene entre 0 y 1 afio en la empresa, lo que sugiere incorporaciones recientes y renovacion de
talento, y, a la vez, un 33% cuenta con 6 afios 0 mas, evidenciando un ntcleo estable y
consolidado; los tramos intermedios se distribuyen en 20% (2 a 3 afios) y 11% (4 a 5 afios).
Finalmente, el componente de género muestra porcentajes diferenciados, donde en un 85%

prevalece el género femenino y 54% masculino.

Hlustracion 2 Generalidades de la Poblacion
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Fuente: Andes Quimica
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Los resultados de la encuesta de clima 2023-2025 muestran un panorama, en general,
positivo: la mayoria de las dimensiones se mantiene por encima del nivel minimo esperado (80%),
lo que sugiere una base organizacional relativamente estable. En 2025 se observan fortalezas
claras, especialmente en Responsabilidades asignadas (92%), que ademas registra una mejora
importante frente a 2024. Este tipo de resultados suele indicar que los colaboradores tienen mayor
claridad sobre lo que se espera de su rol y como contribuyen al trabajo diario. De manera similar,
los avances en Supervision recibida y Retribucion reflejan mejoras percibidas en el

acompafiamiento y en las condiciones asociadas al reconocimiento del trabajo.

No obstante, el analisis se vuelve mas relevante cuando se revisan los puntos sefalados en
amarillo y rojo, porque alli aparecen sefales de alerta que ayudan a explicar donde se esta
debilitando la experiencia del colaborador. El indicador mas critico es Acciones en el ultimo afo,
que cae de forma marcada en 2025 y, ademas, se ubica por debajo del umbral esperado. Esto suele
interpretarse como una brecha entre lo que la organizacién comunica o planifica y lo que las
personas logran percibir como acciones concretas: iniciativas, mejoras, proyectos, decisiones o
cambios que “se sienten” en el dia a dia. En otras palabras, podria no ser ausencia de esfuerzos,

sino una falta de visibilidad, consistencia o continuidad en aquello que se implementa.
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Este hallazgo se entiende mejor al mirarlo en conjunto con otros dos descensos:
Comunicacion y Imagen de la empresa. Cuando la comunicacion interna se debilita, tiende a
aumentar la incertidumbre respecto a temas clave para las personas, como prioridades,
expectativas, oportunidades internas y, especialmente, rutas de crecimiento. A su vez, una caida en
la imagen organizacional suele ser un efecto secundario de esa misma percepcion: si las acciones
no se ven y los mensajes no logran sostenerse con hechos, la reputacion interna se erosiona, aun

cuando el clima general se mantenga en rangos aceptables.

En el grupo de indicadores en amarillo se observa un patrén mas sutil: algunas dimensiones
mejoran ligeramente (como Innovacion, Enfoque en el cliente y Condiciones laborales), lo que
sugiere que la operacion se sostiene y que existen esfuerzos por mantener practicas de trabajo
funcionales. Sin embargo, el dato que conecta directamente con el objetivo de este proyecto es
Desarrollo personal y profesional, que desciende y queda exactamente en el limite del estandar
esperado. Este resultado es particularmente significativo porque, en términos de gestion del
talento, “estar en el minimo™ en desarrollo no suele ser un buen punto de llegada, sino un
indicador de riesgo: cuando las personas no perciben aprendizaje, progresion o futuro dentro de la
organizacion, su compromiso tiende a volverse mas fragil y la intencion de permanencia puede

verse afectada.
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En conjunto, el mensaje que deja la encuesta es coherente: Andes Quimica parece contar
con una base de funcionamiento sélida, pero enfrenta un desafio en lo que da sentido de futuro a la
experiencia del colaborador.

Hlustracion 3 Comparativo dimensiones evaluadas encuesta 2025
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A continuacion, se detalla la informacion de las dos preguntas abiertas incluidas en la encuesta de

clima laboral. Las preguntas socializadas fueron:

1. ;Cuales consideras que son las fortalezas que tiene Andes Quimica y qué lo hacen un

buen lugar para trabajar?

2. Situvieras que nombrar algunas oportunidades de mejora para Andes Quimica ;Cuales

serian?
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Ilustracion 4 Hallazgos clave de la encuesta de clima laboral 2025
ST
« Buen ambiente laboral; chma positivo, respeto y relaciones  « Comunicacion interna: Necesidad de mormacion méas clara, oportuna y
sanas entre colaboradores alineada entre areas, ospecialmenie en cambios, coordinacion logistca y
« Trabajo en equipo: colaboracion, apoyo muiuo y COMUINCACcion COMUNICAcon con comerciales.
efectiva « Capacitacion y desarrollo profesional: Solicitud de mas capaciaciones
« Trayectorin ¢ imagen empresa reconooda, confiable y con 1écnicas, lderazgo, venlas, mentonng, rolacidn Intema y programas
productos de calidad. formales de crecimeento
« Estabilidad y cumplimiento: pagos punwales, beneficios v « Logistica, inventarios y despachos: Megporar control de mwentano,
seguridad laboral tempos de entrega, coordinacion entre zonas, procesos de bodega y
+ Crecimiento y capacitacion: oportunidades de desarrallo y respuesia anle urgencias
apeendizaje continuo. « Compensaciones y beneficios: Revision de mowikdad, comssiones,
« Etica y valores: integridad, responsabilidad y preocupacion por incentives, seguro  médico, beneficios externos  y  sistemas  de
el bienestar del colaborador reconocimiento mas frecuentes
« Infraestructura, equipos y tecnologia: Actualizar maquinaria, mejorar
espacios de trabajo, reforzar herrameentas tecnologicas, CRM, plataformas
dighales y efciencia operanva
« Marketing y posicionamiento comercial: Mayor inversion en marketing
digital, difusian de producios, campanias de marca, Ianzamientos y apoyo
para el area comercial
Fuente: Encuesta de clima Andes Quimica 2025
3.7. Sintesis de Hallazgos Clave
o Clima general estable, pero con una brecha en “crecimiento”: La mayoria de

las dimensiones se mantiene sobre el 80%, lo que confirma una base organizacional

funcional; sin embargo, el componente de desarrollo personal y profesional se ubica en el

limite (80% en 2025), evidenciando una percepcion fragil sobre oportunidades de

crecimiento.

. Senal critica: baja percepcion de acciones concretas en 2025: “Acciones en

el ultimo afio” cae a 79% (-10) y queda por debajo del minimo esperado, lo que sugiere
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que las iniciativas relacionadas con mejora, aprendizaje o evolucion organizacional no
estan siendo visibles, sostenidas o reconocidas por los colaboradores.

o La comunicacioén debilita la claridad de ruta: La disminucion en
Comunicacion (—4) indica un riesgo directo para el desarrollo: cuando no se comunica
bien, las personas tienden a percibir menos claridad sobre criterios de promocion,
movilidad interna, acceso a capacitacion y prioridades formativas.

o Impacto en la marca interna: La caida en Imagen de la empresa (—8)
refuerza la idea de una brecha entre discurso y experiencia. Si el desarrollo y la formacion
no se ven como acciones consistentes, la percepcion global de la organizacion se resiente.

o Fortalezas operativas no compensan el “sentido de futuro”: Aunque hay
mejoras o estabilidad en indicadores como responsabilidades, supervision, innovacion y
enfoque al cliente, estos resultados no sustituyen la necesidad de contar con una propuesta
clara de carrera y aprendizaje, que es lo que sostiene compromiso y permanencia.

3.8. Consideraciones Eticas
La presente investigacion se desarrolld bajo los siguientes principios €ticos:
e Confidencialidad de la informacion obtenida.
e Uso exclusivo de los datos como insumo para la mejora de las practicas de Talento

Humano.
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3.9. Limitaciones de la metodologia
Si bien la encuesta de clima organizacional constituye una herramienta fundamental para
conocer la percepcion de los colaboradores sobre distintos aspectos del entorno laboral, es
importante reconocer que su aplicacion presenta ciertas limitaciones metodoldgicas. Las mismas
que pueden influir en la interpretacion de los resultados, ya que la informacion obtenida se basa en
percepciones subjetivas, en un contexto temporal especifico y bajo condiciones que pueden afectar
la sinceridad, comprension y representatividad de las respuestas. Por ello, los resultados deben
analizarse con cautela y complementarse con otras técnicas de diagnostico organizacional. Las
limitaciones son las siguientes:
e Estados emocionales momentaneos.
e Experiencias recientes (conflictos, carga laboral, evaluaciones).
e Interpretaciones personales de las preguntas.
e Responder de forma socialmente deseable.
e Temer represalias o desconfianza en el uso de la informacion.
e Ajustar sus respuestas para “no generar problemas”.
Diseiio de la Propuesta de Valor al Empleado
El disefio de una Propuesta de Valor al Empleado (EVP) enfocada en desarrollo profesional

y formacion continua se sustenta en la comprension de la experiencia real del colaborador a lo
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largo de su ciclo de vida en la organizacion (employee journey). En este contexto, los momentos
de verdad corresponden a hitos donde la percepcion del colaborador se define con mayor
intensidad, por ejemplo: ingreso, induccion, asignacion de actividades, evaluacion de desempefio,
acceso a capacitacion, movilidad interna o promocion. En contraste, los momentos de dolor
representan fricciones o quiebres de la experiencia, generalmente asociados a incertidumbre,
ambigiiedad o falta de apoyo, por ejemplo: ausencia de claridad de planes de carrera, capacitacion
percibida como limitada o desigual, falta de seguimiento del lider, o baja visibilidad de iniciativas
organizacionales.

Los resultados de clima 2023 - 2025 aportan evidencia para identificar estos momentos
clave. La caida en indicadores vinculados a acciones percibidas en el Gltimo afio, junto con el
posicionamiento de desarrollo personal y profesional en el umbral minimo esperado, sugiere que
existe una brecha entre la expectativa de crecimiento y la experiencia efectiva de oportunidades de
aprendizaje y progresion. En consecuencia, el proyecto orienta su intervencion hacia la
construccion de una EVP que convierta el desarrollo y la formacidén en una experiencia
estructurada, consistente y comunicable, reduciendo fricciones y fortaleciendo la percepcion de

avance profesional dentro de Andes Quimica.
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Insight #1

Hallazgo: Los especialistas de GTH afirman una falta de reconocimiento en los
colaboradores de Andes Quimica.

Insight: Los especialistas de GTH afirman una falta de reconocimiento en los
colaboradores de Andes Quimica por la ausencia de una cultura de reconocimiento y la falta de
procesos claros.

Insight Accionable: ;Como podriamos crear experiencias de reconocimiento que valoren
tanto los logros como las habilidades y comportamientos de los colaboradores, generando en ellos
un sentido genuino de aprecio y pertenencia en Andes Quimica?

Insight #2

Hallazgo: Los especialistas de GTH afirman que existe una falta de beneficios
competitivos y programas de bienestar.

Insight: Los especialistas de GTH afirman que existe una falta de beneficios competitivos
y programas de bienestar por la usencia de categorizacion de beneficios y programas de bienestar
en comparacion a la competencia.

Insight Accionable: ;Como podriamos disefiar un esquema de beneficios competitivos y
programas de bienestar que estén categorizados y alineados con las mejores practicas del mercado,

generando mayor equidad y que sea atractivo para los colaboradores de Andes Quimica?
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Insight #3

Hallazgo: Los especialistas de GTH reconocen ausencia de desarrollo y crecimiento
profesional en Andes Quimica.

Insight: Los especialistas de GTH reconocen ausencia de desarrollo y crecimiento
profesional en Andes Quimica por la inexistencia de canales de comunicacion claros y la
estructura organizacional limitada.

Insight Accionable: ;Como podriamos disefiar un programa de desarrollo profesional que
brinde oportunidades de crecimiento claras y accesibles para los colaboradores, a pesar de las

limitaciones de la estructura organizacional?
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CAPITULO 4: Diseiio de la Propuesta de Valor al Empleado
En términos metodoldgicos, la EVP debe construirse como un modelo integrador que
articule: promesa de valor, pilares, experiencias, practicas, y evidencias dado el foco del proyecto,

la propuesta se estructura de la siguiente manera:

1. Desarrollo profesional y crecimiento

Incluye los mecanismos que permiten al colaborador visualizar su progreso en la
organizacion que comprende rutas de carrera por familias de cargo, criterios de movilidad y
promocion, oportunidades de rotacion interna y asignacion de proyectos retadores. Esta fase se
orienta a reducir la ambigiiedad sobre “como crecer” y a transformar el desarrollo en una

experiencia planificada y equitativa.

2. Formacion continua y aprendizaje aplicado

Agrupa iniciativas de capacitacion formal e informal, con un enfoque de aprendizaje
basado en el rol: mallas formativas, rutas de aprendizaje, certificaciones, programas técnicos y de
habilidades blandas, asi como espacios de aprendizaje en el trabajo (proyectos, comunidades de
practica). El énfasis no esta inicamente en “ofertar cursos”, sino en asegurar aplicabilidad y

continuidad del aprendizaje.
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3. Liderazgo que habilita el desarrollo
Conecta el rol del lider con la experiencia de crecimiento del colaborador: conversaciones
periddicas de desarrollo, feedback de calidad, acompanamiento en planes individuales (IDP) y

mentoring. Aqui la EVP se convierte en una préctica cotidiana y no en un mensaje institucional.

4. Evidencias y comunicacion de oportunidades

Asegura la visibilidad de acciones y avances: comunicacion de rutas, convocatorias
internas, historias de movilidad, reconocimientos vinculados a aprendizaje y reportes de “acciones
implementadas”. Lo que responde directamente a la percepcion de baja visibilidad de acciones

organizacionales, fortaleciendo credibilidad y confianza.

Plan de Implementacion
El plan debe proponer una implementacion gradual, para asegurar adopcion y

sostenibilidad:

Fase 1: Activacion y encuestas de pulso (0—3 meses): Acciones visibles que aumenten
credibilidad: socializacion del modelo de desarrollo, primera ruta de aprendizaje por rol piloto,

calendario anual de formacion y lineamientos de conversaciones de desarrollo.
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Fase 2: Consolidacion (3—9 meses): Formalizacion de rutas de carrera por familias de

cargo, lanzamiento de “academy” o campus interno, “mentoring” y procesos de movilidad interna

con criterios definidos.

Fase 3: Sostenibilidad e integracion (9—18 meses): Integracion con evaluacion de
desempefio, sucesion, analitica de talento y seguimiento trimestral de indicadores. Escalamiento

de programas a toda la organizacion.
Indicadores de éxito
Los indicadores deben responder a tres niveles: actividad, resultado y percepcion.

o Actividad (input): participacion en formacion, horas de capacitacion por
colaborador, tasa de finalizacion, cobertura de rutas por rol.

. Resultados (output): movilidad interna, promociones, cobertura de
vacantes con talento interno, cumplimiento de planes de desarrollo, evolucion de

competencias.

o Percepcion (clima): mejora en “desarrollo personal y profesional”,

comunicacion de oportunidades y percepcion de “acciones en el Gltimo afio”.
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Evaluacion de impacto
La evaluacion debe combinar medicion cuantitativa y cualitativa para identificar cambios
sostenibles. Se recomienda establecer una linea base, que en este caso sera la encuesta aplicada en

2025 y medir avances en periodos trimestrales y semestrales, integrando:

. Comparacion pre y post implementacion (tendencias de clima).

. Indicadores de retencion (especialmente talento critico y primeros 12
meses).

o Grupos focales o entrevistas de seguimiento para validar experiencia:

claridad de ruta, acceso real a aprendizaje, rol del lider y coherencia entre promesa y

realidad.

o El criterio central de impacto es que el colaborador perciba un cambio
concreto: mas claridad sobre su crecimiento, mas acceso a aprendizaje relevante y

evidencia visible de acciones.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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CAPITULO 5: Costos del desarrollo e implementacion de la investigacion

El disefio e implementacion de la Propuesta de Valor al Empleado (EVP) orientada al
desarrollo profesional y la formacidn continua implica una inversion planificada en diferentes
frentes de gestion humana y aprendizaje organizacional. A continuacidn, se presenta un resumen
de los costos estimados por fase del proyecto, los cuales contemplan, entre otros aspectos, la
dedicacion de tiempo del equipo de Gestion Humana y de los lideres de area, la habilitacion de
herramientas para gestionar el aprendizaje, el disefio de rutas de carrera y mallas de capacitacion
por rol, la ejecucion de programas de formacion y acompafiamiento, asi como los recursos
necesarios para la comunicacion, el seguimiento y la evaluacion del impacto de la propuesta en la
experiencia del colaborador.

Analisis del proyecto

Este analisis financiero ofrece una vision clara del presupuesto requerido para la
implementacion de la Propuesta de Valor al Empleado (EVP) encauzada en el desarrollo
profesional y formacion continua, detallando los costos asociados a cada fase del proyecto y a las

actividades criticas para su ejecucion.
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e Actividades: En esta fase se levantan y organizan las familias de cargo y roles criticos, y

se disefian rutas de carrera con niveles, requisitos y criterios claros de movilidad y

promocion. El enfoque es reducir la ambigiiedad sobre “coémo crecer” y habilitar

oportunidades internas bajo un cuadro transparente y equitativo.

e Responsables: Gerencia de Gestion Humana, Especialista de Gestion Humana, Consultor

externo.

e Duracion: 4 semanas.

Tabla 2 Fase 1

DETALLE RESPONSABLE TIEMPO VALOR | OBSERVACIONES
ESTIMADO | TOTAL

Disefiar rutas de Especialista GH 25h $166.50 | Mapa de progresion
carrera por $6,66/h por cargos.
familias de cargo
Definir criterios Gerente GH 12h $274.92 | Criterios + reglas
de movilidad y $22.91/h minimas
promocion
(lineamientos)
Validacion con Especialista 20h $591.40 | 6 gerencias x 3 h
lideres $6.66/h
(calibracion de Gerencias de Area
criterios) $22.91/h

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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Taller virtual de Consultor externo 2h $360.00 | 1 sesion ejecutiva
alineacion (rutas $180/h

+ movilidad)

Disefiar proceso y Especialista GH 10 h $66.60 | Flujo y formatos
formatos de $6.66/h

movilidad interna

Kit de Especialista GH 8h $53.28 | Guia, infografia,
comunicacion $6.66/h intranet, pantallas y
“Crece con socializacion por
nosotros” correo electrénico
Total Fase 1 $1,512.70

Fuente: Elaboracion Propia

Costos de la fase 2: Formacion continua y aprendizaje aplicado

o Actividades: Esta fase consolida la deteccion de brechas por rol y la construccion de
mallas formativas y rutas de aprendizaje, complementadas con talleres prioritarios y
certificaciones para roles clave. El enfoque es asegurar formacioén continua con aplicabilidad,
incorporando seguimiento de participacion y evidencia de aprendizaje aplicado en el puesto.

¢ Responsables: Gerencia de Gestion Humana, Especialista de Gestion Humana,
Consultor externo.

¢ Duracion: 12 semanas, considerando que las actividades mencionadas no se ejecutan de

forma continua

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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Tabla 3 Fase 2
DETALLE RESPONSABLE | TIEMPO | VALOR | OBSERVACIONES
ESTIMA | TOTAL
DO

DNC focal por Especialista GH 72 h $479.52 | Matriz de brechas por rol
rol (brechas y $6,66/h
prioridades)
Validacion de Especialista GH 6 h $177.42 | 6 gerencias x 1 h
brechas con $6.66/h
gerencias 6 Gerencias de Area

$22.91/h
Plataforma de N/A N/A $2.500 | Licencia anual
Learning
Management
System (LMS)
Taller Consultor Externo 72 h $4.200 | En base al DNC
habilidades $58.33/h
blandas (virtual)
Certificaciones $240 / cert. 6 $1.440 | Roles criticos
estratégicas
Seguimiento y Especialista GH 20 h $133.20 | 2 cortes + reporte final
reporte $6.66/h
(participacion +
cierre)
Total Fase 2 $8,930.14

Fuente: Elaboracion propia

Costos de la fase 3: Liderazgo que habilita el desarrollo

e Actividades: En esta fase se fortalece el rol del lider como habilitador del desarrollo

mediante espacios para feedback y conversaciones para el crecimiento, la activacion de planes

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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individuales de desarrollo (PDI) y un esquema de mentoring interno. El enfoque es convertir la
EVP en una prictica cotidiana, con seguimiento para acompafiar compromisos y avances por
equipo.

¢ Responsables: Gerencia de Gestion Humana, Especialista de Gestion Humana,
Consultor externo.

e Duracion: & semanas.

Tabla 4 Fase3
DETALLE RESPONSABLE TIEMPO | VALOR | OBSERVACIONE
ESTIMADO TOTAL S
Taller lideres y Consultor $175/h 8h| $1,400.00 | 4 jornada virtual
gerencias:
conversaciones de
desarrollo + feedback
Disefo y lanzamiento Especialista GH 15h $99.90 | Matching y
de mentoring interno $6.66/h lineamientos
Coaching puntual Consultor Externo 4 h/ sesion $3500 | 6 sesiones
(gerencias) $583.33/sesion
Conversaciones de Especialista GH 20h| $1.333.20 | Gerenciasy
desarrollo ejecutadas $6.66/h Jefaturas
(IDP) Consultor Externo
$60/h
Seguimiento y control Especialista GH 12h $79.92 | Revision de avances
del IDP $6.66/h
Total Fase 3 $6,413.02

Fuente: Elaboracion propia
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Costos de la fase 4: Evidencia y comunicacion de Oportunidades

o Actividades: En esta etapa se asegura que el modelo funcione adecuadamente publicado Esta

publicando rutas y convocatorias internas. Mostrando pruebas de avance mediante un tablero de

acciones y ejemplos donde existen promociones de puesto y se reconoce lo aprendido.

¢ Responsables: Gerencia de Gestion Humana, Especialista de Gestion Humana, Consultor

externo.

e Duracion: 24 semanas.

CAMPUS

Tabla S Fase 4
DETALLE RESPONSABLE TIEMPO | VALOR | OBSERVACIONES
ESTIMADO | TOTAL
Piezas de campafia Especialista de GH 2h $13.32 | Artes digitales
(comunicacion de $6.66/h
rutas y
convocatorias)
Tablero “acciones Especialista GH 4h $26.64 | Reporte visible
implementadas” $6.66/h
Historias de Especialista GH 6 h $39.96 | Entrevista
movilidad (2 casos $6.66/h
internos)
Total Fase 4 $79.92

Fuente: Elaboracion propia

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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Fase Pilar Total (USD)
Fase 1 Desarrollo profesional y crecimiento $1,512.70
Fase 2 Formacion continua y aprendizaje aplicado $8,930.14
Fase 3 Liderazgo que habilita el desarrollo $6,413.02
Fase 4 Evidencias y comunicacion de oportunidades $79.92
TOTAL 16,935.78
PRESUPUESTO

Fuente: Elaboracion propia

Valor Anadido del Capital Humano (HCAYV)

Esté previsto que la Propuesta de Valor al Colaborador, centrada en desarrollo profesional

y formacion continua, aumente el valor afiadido del capital humano al mejorar las habilidades

técnicas y conductuales de los colaboradores. Al brindar rutas claras de crecimiento,

oportunidades para aprender y un acompafnamiento mas cercano a cada lider, se potencia tanto el

desempeiio individual como colectivo, mejorando la eficiencia, la calidad del trabajo y la

capacidad para enfrentar ain mas desafios empresariales. Es asi como la organizacion obtiene

mayor productividad, mejores resultados operativos y un talento mas comprometido, listo para

asumir dia a dia responsabilidades mas complejas.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
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Calculo del valor aifiadido del capital humano

Iustracion 5 Valor Afadido al Capital Humano

VALOR ANADIDO DEL CAPITAL HUMANO

INGRESOS TOTALES $25.343.050,90
COSTO TOTAL DEL PERSONAL S 4.329.048,00
NUMERQ PERSONAL 152

INGRESOS —COSTQ TOTAL DEL PERSONAL

HCVA= NUMERO DE PERSONAL

25.434.050.93 — 4.329.048.00
HCVA= 1c2

La rentabilidad promedio de cada trabajadoresde HCVA— $138.848,70

Fuente: Elaboracion Propia

El valor afiadido del capital humano es una muestra que mide el valor econémico que

genera una organizacion por cada unidad monetaria invertida en sus colaboradores.

CAMPUS

Después de revisar todos los ingresos, el costo total del personal y el nimero de colaboradores, se

concluye que el Valor Afiadido del Capital Humano muestra que, cada colaborador genera un

valor anadido aproximado de $138.848,70 al afo, lo que refleja que el talento humano apoya de

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacién se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital
de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los

directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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manera significativa en los resultados del negocio. En este contexto, nuestra Propuesta de Valor al
Colaborador, enfocada en desarrollo profesional y formacion continua, busca sostener y potenciar
este indicador mediante el fortalecimiento de competencias clave, la preparacion de lideres y la
consolidacion de rutas de crecimiento, incrementando la productividad, la eficiencia y la
capacidad de asumir mayores responsabilidades, con impacto directo en el desempeio

organizacional.

Ilustracion 6 Retorno de la Inversion en Capital Humano (ROICH)

RETORNO DE LA INVERSION EN CAPITAL HUMANO (ROICH)

INGRESOS TOTALES $25.343.050,90
COSTO TOTAL DEL PERSONAL S 4.329.048,00

INGRES0S —COSTO TOTAL DEL PERSONAL

ROICH= COSTO TOTAL DE PERSONAL

ROICH 25.434.050.93 + 4.329.048.00
N 4.329.048.00

Por cada USD 1 invertido en capital humano se ROICH= $6,88
obtiene un ingreso de

Fuente: Elaboracion propia
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En términos financieros, el Retorno de la Inversion en Capital Humano (ROICH) es una
métrica importante porque permite cuantificar, la eficacia de la organizacion al transformar la
inversion en personal en resultados. En el contexto de nuestra Propuesta de Valor al Colaborador,
este indicador es particularmente relevante porque demuestra el impacto de iniciativas como
formacion continua, desarrollo profesional y fortalecimiento del liderazgo en la productividad y la
generacion de ingresos. Un ROICH tiene un impacto positivo, respalda la toma de decisiones y
justifica estratégicamente la inversion en talento, al demostrar que el capital humano no es solo un
costo, sino también un impulsor directo de la creacion de valor y la sostenibilidad empresarial.

A partir de los resultados obtenidos, se determina que el ROICH de la organizacion es
positivo y significativo. Por cada USD 1 invertido en capital humano se genera un retorno
aproximado de USD 6,88. Este hallazgo demuestra que la inversion en personal genera un valor
tangible que aporta al negocio y respalda la importancia de fortalecer la Propuesta de Valor al
Colaborador, especialmente a través de desarrollo profesional y formacion continua, como
herramientas estratégicas clave para incrementar progresivamente el nivel de desempefio a lo largo

del tiempo.
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CAPITULO 6: Conclusiones.

1. Andes Quimica presenta un clima laboral estable; sin embargo, la percepcion de
desarrollo personal y profesional se encuentra en el umbral minimo esperado, lo que evidencia
una necesidad estratégica de fortalecer las oportunidades de crecimiento y aprendizaje como
parte de la experiencia del colaborador.

2. Los resultados de la encuesta de clima laboral 2023-2024-2025 confirman una
brecha entre las acciones organizacionales ejecutadas y la percepcion de los colaboradores,
particularmente en la dimension “acciones realizadas en el ultimo afio”, lo que indica
deficiencias en la estructuracion y comunicacion de las iniciativas de desarrollo.

3. La falta de una Propuesta de Valor al Colaborador (EVP) reduce la capacidad de la
organizacion para comunicar y sincronizar las practicas de formacion y desarrollo con la
estrategia empresarial y las necesidades del talento.

4. El desarrollo de una EVP enfocada en el desarrollo profesional y la formacion
continua facilita transformar el proceso de los colaboradores en un proceso mas planificado,
justo y medible. Esto refuerza el compromiso, la motivacion y la intenciéon de permanencia en
la organizacion.

5. Finalmente, la Propuesta de Valor al Colaborador (EVP) disefiada se establece

como una herramienta clave en la gestion del talento humano, al integrar la formacion
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continua y la capacitacion a lo largo del journey del colaborador. Este enfoque transforma el
aprendizaje y el desarrollo profesional en pilares fundamentales, fortaleciendo las
competencias técnicas y transversales en cada etapa del ciclo de vida del colaborador. Asi, la
EVP promueve el fortalecimiento del compromiso, la permanencia y la empleabilidad interna
del talento, y al mismo tiempo refuerza la marca empleadora, aportando a la sostenibilidad
organizacional en un contexto competitivo y altamente regulado.
Recomendaciones.
1. Implementar de forma progresiva la Propuesta de Valor al Colaborador
(EVP), haciendo énfasis el desarrollo profesional y la formacién continua como pilares
estratégicos de la gestion del talento humano.
2. Disefiar, formalizar y comunicar rutas de carrera junto a criterios de
movilidad interna organizados por familias de cargo, asegurando transparencia, equidad y
claridad en las oportunidades de crecimiento profesional.
3. Consolidar una estructura de aprendizaje como una academia corporativa
que combine capacitacion técnica, habilidades blandas y liderazgo, alineada al modelo de

competencias establecido por la organizacion.
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4. Reforzar el papel de los lideres como promotores del desarrollo,
proporcionandoles formacion en habilidades como retroalimentacion, coaching y
seguimiento de planes de desarrollo individual.

5. Definir indicadores especificos para monitorear y evaluar el impacto de la
EVP, vinculando la participacion en formacion, el desarrollo de competencias y la mejora

en las dimensiones de clima laboral asociadas al crecimiento profesional.
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Encuesta de Clima 2025:
# De Preguntas = 45 preguntas de opoon muiple + 02 ablertas
Escala de Evaluacidn = Totalmente en desacuerdo, £n desacuerda, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo, Totalmente de acuerda
Tiempo de ejecucidn = 20 minutos
AREA DE EVALUACH DIMENSIONES DEFNICION TTEMS 2025

Mi jefe me brinda retroalimentadén de manera oportuna y canstructiva.

Mi jefe informa y promueve activamente el uso de jos beneficios corporativos disponitiles e incentiva ta

participacion del equipo en de arganzaconal
M jefe directo distribuye el trabago de manera eficiente entre los miembros del equipo.

Mi jefe directo es claro y espedfico al momento de definir mis objetivos de trabajo y los del drea.

€l liderazgo del jefe que permite que el drea conviva enarmoniay  [Mi jefe directo me brinda autonomia para levar a cabo mi trabajo.
recitia justos reconocimientos. Mi jefe escucha actvamente Las apiniones del equipo.

Mi jefe fomenta espacios seguros de colaboracon dentro del eguipo.
|Mijefe comunics de forma claca y empitica los cambios que sfectanalequipo. |

M yefe se comunica comigo y con el equipo de manera ¥ empatica.

Supervision Recibida

SUPERVISOR DIRECTO

M| jefe fomenta un entorno de aprendizaje, Impuisando nuevos retos y promoviendo |a ensefianza contnua.

Mi jefe respeta y promueve ef equdibno entre mi vida personal y iaboral
Responsabilidades Tengo daridad sobre mis funciones y responsabilidades en el puesto que ocu
Conacer 2 detalle las fundones a realizar en ef puesta de trabajo. Cid YIepcs pusRog Pa
Asignadas Entiendo como mas funciones contribuyen al iogro de jos objetwvos de L arganizacion.

La preocupacién de los colaboradores y de la empresa por satisfacer

Enfoque en el cliente
las necesidades de Jos clientes {interna y externos)

Mi gerencia se preocupa por la calidad de los servidos gue brindamos a ks dientes (intemos y/o externos).

€ liderazgo del jefe que permite que el drea conviva enarmoniay  [Mi gerencia promueve activamente ef uso de los beneficios corparatves deponibles e incentwa |a partiopacan

Supervision Recibida
GERENCIA DE AREA e reciba justos reconocimientos del equipo en actividades de integracién organizacional
El prestigic de la empresa medido a traves de la ética y moral Mi gerencia actua de manera coherente con La cultura organazacional, refiefando ef propasito, Jos principias y los
imagen de la empresa 3
aphcada pilares culturales en sus decisicnes y comportamientos.
. (Camunicacion asertiva en todos los niveles. Credibibdad en los :
Comunicacién mersajes Mi gerencia se preocupa por promoves Lna comunicician asertiva, clara y directa

Considero que se han implementado acciones conoretas de mejora desde |a ditima encuesta de cma laboral.

Las acciones de mejora que se restizaron desde la Uitima encoesta

Acciones en el ditimo afo
laboral. La empresa comunic6 claramente las acciones que se tomarian como resultado de & encuesta anteriar,

Me he nvolucradola) en el proceso de mejora posterior a la encuesta.

La empresa comunica de manera oportuna ks cambios gue impactan en la organizaciin

Comunicacién asertiva en todos los niveles. Credibiidad en los

Comunicacién e Los mensajes corporativas que recibo son claros y ficiles de entender.

Los canales de comunicacidn corporativa son accesibles y eficentes.
Las condiciones fisicas del lugar de trabajo {il limpieza, X ruido etc ) permiten
desempediar mi trabajo con narmalidad
[Coento con los recursos y para realizar adec ™ trabayo (equipos

Condicioass Labiorales  |Condiciones necesaries para el trabsjo. informidticos, ASL's o rendicidn de gastos, entre otros)
La empresa garantiza condiciones seguras para el o de mis o contexta de cada
sede y acthvidad

La empresa respande de manera cportuna a los problemas relaconados con logistica, infraestructurao
mantenimienta.

£n mi equipo se famenta el trabajo calaborativa para alcanzar los objetivos comunes.

La coordinacién con otras dreas de & empresa es efectiva para cumplir con nuestras funcones.

Trabajo en equipo dentro y fuera de las areas. Coordinackin efectva
para reskrar e trabajo.

Cooperacidn en el Trabajo
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La empresa promueve una cwhtura de cooperacicn y respeto entre los equi
(Considero que si tengo un buen desempenio tengo oportunidades de desarrofio en OSI
EMPRESA Desarrolio personal y Capactaciones que permiten ¢l desarrollo en el puesto de trabajo. L. 8 80 0P, Q
La empresa ofrece capacitacones que apoyan el desarrolio de mus funciones y contribuyen al cumplimienta de los.
profesional Linea de carrera en las diferentes dreas
objetrvos alineados a la organizacdn.
£nf Senaliiante La preocupacian de los colaboradores y de la empresa por satisfacer |Considero que la empresa implementa acoones concretas para ofrecer servicos de calidad a los clientes internos
las necesidades de los clientes y externos, sineados con sus necesidades y expectativas.
Me siento orgullozo de trabajar en QSI
La organizacidn me motia para hacer mejor mi trabajo cada dia
Me gustaria continuar trabajandg en esta aeganizacdn por los proximos afios
Engagement Pertenenaa hacia la crganzacion
Recomendaria a QS como un buen lugar para trabajar
La empresa =u cultura organizacional, aneada con su proposito y pdares culturales, en el
dia a dia.
Oportunidad para ser creativo e innovar en mejoras de procesos. £ |13 smpresa innava y mejora cantinuamente para ser lider en su sector.
Innovadén interés de la empresa en escuchar las sugerendias de los
calaboradares. Tengo la oportunidad de proponer nuevos proyectos y nuevas formas de realizar el trabajo.
Considero que recibo an paguete de compensacon (remuneracion, seguro privado de salud y vida, alimentacan]
Salario adecuado que justifique las labores realizadas. Equidad en |a [23ecuado 3 las funcones que reakizo
Retribucion = - =
remuneracdn. Reconocmiento por el buen desempefia. [Considero que ol paguete de i nor {dia kbre de cumpl , jornada hibrida, campafias de
salud, otros) que ofrece |a organizaciin aporta en mi bienestar personal y laboral
dela o del . e A 1 slicad: Considero que fa empresa se preccupa por mantener la etica profesional en todas sus acaones (procesas,
imagen empresa restigio de la empresa en el merca éticay maral a
P B e ¥ e procedimientos, polticas, personal, entre otras).
Onentada a evaluar el servico del drea de Gestidn Mumana, como .
2 > Estoy satsfecha/o con o serviio que Brinda Gestion Mumana ({Desarrolio de Talento, SST, Compensaciones y
Gestion Humana en cuanto 2 su cercania, disposidon y apoyo hacia les
Nomina, y Trabajo Sodal Sccial), en cuanto 2 su cercania, disposicion y apoyo hacia los colaboradoces.
calaboradores.L Se incorpord desde el 2024
PREGUNTAS VOLANTES
Orientads a evaluar ka experiencia de los colaboradores durante &
P proceso de mudanza que atravesd la empresa en of (itimo afio, Estoy satsfecho(a) con la forma en que se gestiono &l proceso de mudanza, considerando &a plandicacién,
considerando aspectos como |a planificadén, comunicacion y comunicacon y apoyo brindado durante o cambio.
adaptacidn al nuevo entorno (5t AC, QSI PE, SERFI, QSI ECU)
¢Cuales consideras que son las fortalezas que tiene QSI Ecuador y qué lo hacen un buen lugar para trabajar?
Si tuvieras que nombrar aigunas oportunidades de mejora para QSI Ecuador ¢Cudles serfan?
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ciss 2026 2027
FASE Actividad RESPONSABLE
Jun| Jul Ene|Feb
En esta fase se levantan y organizan las familias de cargo y roles
Desarrollo o 5 Al % rg _y Gerencia de Gestion
criticos, y se disenan rutas de carrera con niveles, requisitos y B
. R & 3 . |[Humana, Especialista de
profeslonal y criterios claros de movilidad y promocion. El enfoque es reducir 55
] wliedad Sobre “cé s Fesbil id Gestion Humana,
crecimiento Va amblgueéa sobre “como crecer” y hal | nqr oportunidades oA Rior SRt
internas bajo un marco transparente y equitativo.
Esta fase consolida la deteccion de brechas por roly la
Formacién continua construccion de mallas formativas y rutas de aprendizaje, Gerencia de Gestion
e complementadas con talleres prioritarios y certificaciones para |Humana, Especialista de
y aprendizaje - : 2
roles clave. El enfoque es asegurar formacion continua con Gestion Humana,
apucsdo aplicabilidad, incorporando seguimiento de participacion y Consultor externo.
evidencia de aprendizaje aplicado en el puesto.
En esta fase se fortalece el rol del lider como habilitador del
desarrollo mediante conversaciones de feedback y crecimiento, |Gerencia de Gestion
Liderazgo que la activacion de planes individuales de desarrollo (PDI) y un Humana, Especialista de
habilita el desarrollo |esauemade mentoring interno. El enfoque es convertir laEVP  |Gestion Humana,
en una practica cotidiana, con seguimiento a compromisos y Consultor externo.
avances por equipo.
Esta fase asegura la visibilidad y sostenibilidad del modelo,
publicando rutas, calendario y convocatorias intemas, y
Evidencia y comunicando evidencias de avance mediante tablero de Gerencia de Gestion
2 i6n d acciones, casos de movilidad y reconocimiento del aprendizaje |Humana, Especialista de
comuni ionde aplicado. El enfoque es fortalecer la credibilidad de la Gestion Humana,
Oportunidades propuesta, mejorar la percepcion de acciones concretasy Consultor externo.
sostener la adopcion mediante medicion y comunicacion
continua.
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