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Guatemala, 07 de agesto de 1995

Licenciado

Donato Monzdn Villatoro

Decano Facultad de Ciencias Econdmicas
UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
Ciudad Universitaria zona 12

Estimado sefor Decano:

¢
Atendiendo la designacidn de ese Decanato de fecha 23 de emero de 1995,

he procedido a asesorar vy revisar el trabajo de tesis titulado "AIDITO-

RIA DE RECURSOS HERANOS EX UEA FMPRESA PRIVADA DE SERVICIOS ELECTRICOS",
que para su graduacidon profesional presenta el estudiante HECTOR EDCE~

K10 ALVARADO CASYELIARKOS,

En dicho trabajo de tesis se amaliza la importancia del recursoc humano
¥ por ende la necesidad que el Contador Piblico ¥y Auditor se involucre
a través de la auditor{z operacional en esta drea de la administracidn,
buscando siempre la eficiencia y aprovechamiento del recurso humano pa-
ra el logro de los objetivos de la empresa, Adicionaimente este traba-

jo se avala cor la experiencia que sobre el tema posee el sefior Alvarado
Castellanos, R

Por lo anterior y con mi opinidn favorable, recomiendo que este traba-
jo de tesis sea aceptado para su discusidn en el examen general pibli-
co, previo a optar el titulo de Contader Piblico vy Auditor, en el gra-
do académico de Licenciado.

Con las muestras de mi mds alta consideracidn v estima me suseribo de
usted.

Atentamente,

“[D Y EXSERAD A TODOS"
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A MI ASESOR DE TESIS

A LA UNIVERSIDAD DE
SAN CARLOS DE GUATEMALA
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Que con su guia me dio la fortaleza
para la culminacion de mi carrera

EUGENIO ALVARADO
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esfuerzos hacia mi superacién
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ALVARADO
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INTRODUCCION

El presente trabajo de Tesis ha sido desarrollado en base al avance y versatilidad que
¢l campo del Contador Piiblico y Auditor posee en la actualidad, lo cual le permite
ofrecer sus servicios de una manera acorde a lo que la Administracién moderna exige.
El enfoque particular s¢ enmarca hacia una empresa privada de servicio eléctrico de

acuerdo a sus caracteristicas particulares en su estructura organizacional.

Una de las areas de mayor crecimiento en el trabajo de la Contaduria Piblica y
Auditoria lo constituve la Auditoria Operacional, la cual se basa en el examen de los
aspectos administrativos y de control interno, en busca de proporcionar las
recomendaciones adecuadas que mejoren el rendimiento de la organizacion que se
trate. El campo de la Auditoria de Recursos Humanos constituye una parte activa de
la Auditoria Operacional. lo cual muestra la necesidad inmediata de atencién, por
parte del profesional de la Auditorfa y de las empresas en general, basados en la
importancia que el factor humano representa para toda organizacién como base

fundamental para su desarrollo econémico v financiero.

El desarrollo de la investigacién se compone por un primer capitulo que contiene la
descripcién de 1a empresa enfocado hacia el conocimiento de los aspectos que rigen
el servicio de energia eléctrica en su estructura y en su forma de Administracién del

Recurso Humano.




En el capitulo segundo se hace una descripcion conceptual y genérica acerca de los
principios y fundamentos de los recursos humanos, en base a su definicién.

importancia y estructura, como fundamento para el conocimiento particular de su

idonea administracion.

En capitulo tercero nos define lo que constituye la Auditoria Operacional en todas sus
fases, con énfasis en el estudio de sus objetivos, el alcance y aplicacion que ofrece 3

la metodologia que debe de emplearse para su ejecucién.

El capitulo cuarto describe la definicién de la Auditoria de Recursos Humanos, cor
sus objetivos en particular, los alcances que se pueden dar, ia metodologia a emplea:
~

para el trabajo v un detalle de la realizacién de un informe de resultados.

En el capitulo quinto se ﬁesarroﬁa un caso practico acerca de Ia aplicacion de una
-

Auditoria de Recursos Humanos en una empresa privada de servicio eléctrico de

conformidad con la base y metodologia presentada en los capitulos anteriores, con

¢nfasis en el informe final desarrollado y sus recomendacicnes.

Por Glitimo se presentan las conclusiones y recomendaciones, las cuales muestran e

afin de contribuir en el engrandecimiento y desarrollo de la carrera del Contado:

Piblico y Auditor.

[



CAPITULO |

EMPRESA PRIVADA DE SERVICIHO ELECTRICO

1.1  ANTECEDENTES

La historia de la humanidad encuentra de manera trascendente en su desarrolio el
descubrimiento de la Energia Eléctrica. Segiin se conoce esta fuente de energia nace

como un agente naturaj que se puede manifestar a través de fendmenos mecanicos,

fisicos y quimicos.

La primera central eléctrica del mundo fue instalada en la ciudad de Nueva York en
el afio de 1879, por el inventor Thomas Alva Edison. Este acontecimiento marco el
inicio de una nueva industria que vendria a forjar e'i inicio de las empresas de servicio
eléctrico a mivel mundial, en consecuencia al desarrollo que la erergia eléctrica
representaba en aquel entonces como base para la modernizacién de las actividades

en general de la poblacién.

En Guatemala el inicio de Ia prestacién del servicio eléetrico se remonta al afio de
1884, con la existencia en ese entonces de varias generadoras de energia eléctrica.
Una de las primeras lo constituye la llamada Empresa Eléctrica del Norte, fundada en

ese aflo, la cual contaba con un equipo hidroeléctrico que usaba aguas negras del

barranco de Ia Finca El Zapote, en Ia parte norte de la Ciudad Capital, a esta empresa




2
le fue otorgada Ja concesién por parte del Gobierno de la Repiblica en ¢l afio de 1887

para el suministro de alumbrado eléctrico a parte de la Ciudad de Guatemala.

En el interior del pais por €l afio de 1889 se conoce de una empresa de alumbrade
eléctrico en Ja ciudad de Retalthuleu; de igual manera en la Ciudad de Quetzaltenange
se otorga a través de su Municipalidad el contrato de prestacién del servicio eléctrice
a una empresa propicdad del sefior J.1. Bueron, y el contrato otorgado al sefior S.
MeNider en €l Municipio del Puerto de San José, Departamento de Escuintla, por el

suministro de cien luees y un faro eléctrico.

Ademas se sabe de 1z existencia de Ja Empresa Eléctrica de Escuintla, la cual surtia
de energia al depariamento de Escuintla con una generacidn menor a la Empresa
Eléctrica del Norte, de 1a Ciudad de Guatemala, por &l uso de una hidroeléctrica de
menor capacidad que aprgvechaba las aguas del rio Michatoya en las cercanias del

Municipic de Pajti.

En el mes de octubre de 1894, "el Gobierno de la Repiblica de Guatemala, por medie
del Ministeric de Fomento, otorgé al sefior Enrique Neutze, una concesién para
producir electricidad, aprovechando las cascadas del rio Michatova cerca de la

poblacién de Palin, Departamento de Escuintla y vender la energia que sc produjera
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a la ciudad capital, Antigua, Chimaltenango, Amatitlan, Palin y Escuintla."

Esta empresa tomo el nombre de Empresa Eléctrica de Guatemala, constituyéndose
como Sociedad Anénima formalmente contando como socio fundador al sefior

Enrique Neutze y otras dinimicos ciudadanos de aquel entonces.

En el aio de 1903 y 1905 esta Empresa adquiere las Empresa Eléctrica del Norte y
la Empresa Eléctrica de Escuintla, consolidando de esta manera su desarrolio
empresariat y el inicio de las actividades de servicio de energia eléctrica hacia los
pobiadores de la Ciudad de Guatemala v poblaciones vecinas. El nombre de la
Empresa fue mantenido, sufriendo varias modificaciones a lo largo de los afios

-

siguientes, hasta formalizarse en el ailo de 1939 como Empresa Eléctrica de

Guatemala, S.A.

-

La transforma;ién en el transcurso de Jos aiios, de hidroeléctricas mas grandes, el
incremente de mayor equipo de trabajo, mejores instalaciones v su consolidacion con
la ayuda de empresas extranjeras por medio de personal calificado, el uso de mayores
capitales y las necesidades propias de consumo de nuestra sociedad, formaron lo quc
en la actualidad constituye ia base de }a Empresa Privada de Servicio Eléctrico en =

Repiiblica de Guatemala.

Empresa Eléctrica de Guatemala, S.A., Revista Luces No. 36 Jul-Sep 1994, Pag. 19.
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E] Estado como garante de los servicios piiblicos tiene como una de sus funciones el
servicio de la energia eléétrica; sin embargo nos damos cuenta de como en el caso
dirécté de su distribucién, transmisién y en parte generacién se ha visto forzado a
delegar esta funci-én en manos de empresas o entidades privadas mediante el manejo
de acciones, como es el caso de la Empresa Eléctrica de Guatemala que cuenta como
;mcionista mayoritario al Estado; y mds recientemente a través de compra de energia
a empresas cogeneradoras, las cuales en ambos casos, respemvmenZe, son y se
tra;t;sformara.ln en Empresas Privadas de Servicio Eléctrico. En el presente solamente
el Insﬁtuto Nacional de Electrificacion representa al Estado dentro del llamado
Subsector Eléctrico, como principal generador y vendedor de energia eléctrica,

administrador de las principales hidroeléctricas existentes en el pajs.

12 DEFINICIONES

Para conocer a profundidad todo lo relacionado con el desenvolvimiento de una
Empresa de Servicio Eléctrico es necesario contar con la terminologia adecuada que
nos brinde la orientacién que sobre su labor necesitamos saber. El hecho de prestar
un servicio tan novedoso y a la vez poco conocido, nos coloca dentro de un campo de

dccidn de mucha versatilidad, debido a los aspectos gue deben conocerse en su

operatoria para ¢l buen desenvolvimiento mercantil y comercial respectivo,

Algunos de los términos importantes para conocer acerca de ellos, son los siguientes:



Empresa Privada;

El termino empresa propiamente lo definimos como }a "institucién caracterizada por
la organizaci6n de los factores econdmicos de la produccién.” * Cualquiera gue asume
el riesgo financiero de la iniciacién operativa y administrativa de un determinado
negocio o actividad cuenta con los factores de produceién como base para poder llevar
a cabo sus propésitos, sean estos de produccion de bienes o de servicios. Es
importante sefialar que en nuestro pais el punto de vista legal, nos enmarca a la
empresa como una Sociedad Anénima, Ia cual tiene su capital representado por
acciones y rige su accionar dentro del marco de lo sefialado por el Cddigo de

Comercio decreto 2-70 del Congreso de la Repiiblica de Guatemala.

Se considera privada cuando la organizacién de la produccién o ia prestacién del
servicio, en la que el negocio pertenece y es administrado POT PErsonas Gue st
riesgos y estan motivados per el deseo de conseguir beneficios. E! Estado puede tener
participacién como propietaria de parte de las gcciones, pero la Empresa mantiene su
personalidad juridica propia, como sociedad mercanti, y se mantendrd como

institucién privada con Ja existencia de accionistas ajenos al Estado,

IM. Rosenberg, Diccionario de Administracién y Finanzas, Biblioteca Master
Centrum, Pag. 160.




Servicio-Fléctrico:

Consiste en la venta de Energia Eléctrica a toda aquella persona 'individua] © juridica
que lo requiera en un punto de entrega, a cambio de upa prestacién econdmica.
mediante la suscripcion de las condiciones de instalacién, uso v tarifas convenidas. Se
considera servicio eléctrico porque en su campe incluye el hecho de proveer v
distribuir la energia eléctrica hacia el territoric o campo de accidn gue posea la
empresa. Este suministro de energia consiste, ademas, ¢n ¢l mantenimiento del
servicio hasta el propio punto de utilizacion. sin considerar si }a energia se estd usando

0 no.

Empresa Privada de Servicio Eléctrico

Sociedad Mercantil, tipificada como sociedad andnima, responsable de proveer ¥
distribuir energia eléctrica en un lugar determinado. de acverdo a las normas técnicas

propias, mediante el pago de las tarifas respectivas.

Se sostiene, y en Guatemala es el caso particular, de que este fipo de empresa
constituyen Empresas de Utilidad Pablica por el servicio prestado y su regulacidn en
buena parte depende de las disposiciones del Gobierno por lo trascendente de su

accionar.

Consumidor:

Nombre genérico que se oiorga  toda persona individual o juridica que hace uso de'

.



servicio de energia eléctrica.

Generacion;

Consiste en el acto de producir energia eléctrica por los medios naturales, fisicos o
mecdnicos seleccionados, para su traslado en bruto para su posterior uso. El producto
obtenido se-mide a través de las unidades de energia eléctrica que se denominan
Kilovatios-hora (KWH). La distribucién consiste en el traslado de la energia en
condiciones de uso apropiadas hasta los puntos de entrega a través de los medios

Tespectivos,

Tarifas:

.
Es la estructura de valores acordada que conforman el precio que la Empresa de
Servicio Eléctrico tiene derecho a tobrar a los consumidores por el suministro de

energia eléctrica de acuerdo a las condiciones suscritas.

Equipo de Medicién:
Conjunto de aparatos e instrumentos que sirven para medir. Ia energia eléctrica que

la Empresa vende a los consumidores.

Normas Técnicas:

Conjunto de disposiciones y especificaciones elaboradas por la Empresa, con el objeto

de establecer los parametros adecuados para la instalacion de acometidas de servicio




eléctrico.

13 ESTRUCTURA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los aspectos que sobre el Recurso Humano se conocen en Ia actualidad de empresas
que generan, transmiten y distribuyen el servicio de energia eléctrica se formaron a
través de Jos cambios que las empresas descritas anteriormente lograron introducir en
las labores y puestos que actualmente se lievan a cabo, las cuales siempre buscaran
reforzar la prestacion de un servicio eficiente, adecuado a las necesidades actuales de
los consumidores y con los mayores beneficios posibles, como base fundamental en la

bisqueda de los mayores beneficios econdémicos, financieros y administrativos posibles.

Los recursos humanos dentro de una empresa de servicio eléctrico presenta la
caracteristica muy particular, ajena a cualquier otro tipo de empresa, de mostrar una
cantidad grande y heterogénea de puestos, clasificaciones y lugares de trabajos que por
el servicio prestado y por las necesidades exigidas por el consumidor hacen de su
estructura una compleja forma de manejo y desarrollo; no solamente en su aportacién

diaria sino en todo el proceso mismo de seleccidn, capacitacion, rendimientos, sueldos

y de relaciones mismas.

La formacién de una Empresa Privada de Servicio Eléctrico en su estructura se

compone de manerz particular en relacion cop otras empresas en los departamentos

[
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técnicos que posee, los cuales se traducen en las tareas propias del servicio en relacion

directa con los usuarios.

Las actividades que se llevan a cabo por estas dependencias y/o unidades que la
componen son una muestra de las Jabores que se realizan dentro de la empresa
enfocando los aspectos de direccidn, administracién, operacion y de servicio a los

consumidores.
14  SELECCION DE PERSONAL

En la Empresa Privada de Servicio Eléctrico, la Seleccién de Personal tiene un

enfoque en los puntos de Reclutamiento y Seleccién de Personal, convergiendo en uno

solo al final.

Politicas Generales:

De Reclutamiento: atraer aspirantes potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la Empresa, a través de informacién divulgada y ofrecida al mercado

de recursos humanos, por medio de las oportunidades de empleo.

De Seleccion de Personal: seleccionar el adecuado recurso humano Ppara un

determinado puesto de trabajo, escogiendo entre los candidatos reclutados, aquellos
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idoneos a Jos cargos existentes dentro de la Empresa.

Obietivos:

De manera geperal, reclutar con los procedimientos adecuados aspirantes calificados,

capaces y delineados en un perfil, para luego seleccionar con las técpicas

herramientas apropiadas: psicotécnicas, psicolégicas v técnicas necesarias para obtenel

candidatos idéneos, que ocupen los puestos de trabajo existentes en la Empresa, cor

miras a mantener y aumentar la eficiencia y el buen desempefio del recurso humane

y en cumplimiento de las politicas y fines de la Empresa.

Entre los Objetivos Especificos se cuentan los siguientes:

1

Captar la mayor y adecuada cantidad de recurso humano potencialment
calificado y capacitado para ocupar cargos dentro de la Empresa.

Proveer a los distintos puestos de trabajo, la mayor cantidad de aspirantes qu
rednan las condiciones minimas que la Empresa requiere.

Depurar dentro del recurse humano disponible, los aspirantes que satisfaga
los requisitos minimos solicitados por la Empresa.

Mantener informacion actualizada de recufso humanc a nivel operativo, técnic
y profesional para proveer aspirantes calificados y capacitados para su proces
de seleccién. .

Mantener un banco de recurso humano, ya reclutado, seleccionado y elegfbﬂ

para brindar sus servicios en las distintas dreas de la Empresa.
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6. Crear, modificar e implementar procedimientos adecuados para la realizaci6n
del proceso de reclutamiento y seleccién de personal, tanto interno como
externo,

7. Efectuar y mantener actualizadas las pruebas técnicas, psicoldgicas y el

"software" de evaluaciones por computadora para los distintos puesto de trabajo

existentes.

Funciones Principales:

El Departamento encargado de cumplir con lo establecido en esta afea de la Empresa

es el de Reclutamiento v Seleccién de Personal. cuya estructura se presenta en la

Figura No. 1. llevando a cabo su labor por medio de las siguientes estrategias:

N

1. Aprovechamiento de los canales de informacién establecidos hacia €] recurso
humano activo, tanto interno como externo, a efecto de satisfacer las
necesi.déi‘des vacantes de los distintos puestos de trabajo.

2. Utilizar los medios de comunicacién activos: prensa, radio, televisidn,
amistades,. t;abajadores, sindicatg e instituciones educativas para captar ei
mayor nimero de recurso humano a afecto de reclutar e personal idéneo.
contra el ofrecimiento de salarios competitivos, inceativos a corto plazo, asi
como capacitacion permanente, de acuerdo a las atribuciones de cada puesto.

3. Comparar y analizar las Hojas de Vida, para asi determinar si los aspirantes

llenan Jos requisitos minimos solicitados por la Empresa.
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Realizar Jas entrevistas objetivas, técnicas de observacién de comportamiento,
asi como técmicas indagatorias para determinar anteoeéentes de conducta
especifica y general de los aspirantes reclutados.
Establecer contactos, realizar visitas y entrevistas planteando en cada visita y
entrevista alternativas y propuestas para lograr mantener el recurso humano.
Estos contactos se establecerdn con: centros educativos, centres de educacion
técnica, universidades, jefes de departamento y secciones de la Empresa.
Medir en cada seleccion los siguientes aspectos:
Habilidades especificas, capacidad de aprendizaje y su campo de accién.
Rasgos de personalidad generales y especificos requeridos por los puesto de
trabajo.
Conocimientos técnicos, cuando estos se requieran.
Analizando potencialidades y experiencia en el puesto por medio de anlisis
cufﬁcxﬂar.'_‘ , - : T e S
Estabiecerun d%a especifico para evaluagiones profesionales y aptitudinales con
_}og :_r_e_qqisitos especificos del puesto, avalado por la jefatura respectiva, para la
..solicitud anticipada de -e;-z;iﬁaciones ¥ su pla.niﬁcac_:ién #&écuada.
Capacitar y cubrir 'necééidades de material y equipo del pérsonal de e.star
Unidad con miras a mejorar la productividad. t
- Trabajar en conjunto con las demas .areas de la 'Gerencia. dé Recursos

Humanos, en beneficio de lograr la optimizacién en el logro de los fines que

_sobre el potencial humano se tiene en la empresa.
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15 DESARROLLO, SUELDOS Y EVALUACION

Dentro del contexto organizacional contamos con politicas definidas sobre el

desarrollo, sueldos y evaluacion del recurse humano, con ia direccidn siguiente:

Desarrolle del Recurse Humano:

Su funcién principal consiste en desarrollar y coordinar sisteméticamente programas
de capacitacién para el personal, relacionados con los objetivos y estrategias de la
Empresa y planes de trabajo divisionales acordes, incorporando la capacitacién como
un factor prioritario dentro del sistema de mérito en la administracion de recursos
humanos. Su funcién es ejecutada a través del Departamento de Capacitacién, ver
Figura No. 2.

Entendemos por capacitacién como el proceso de ensefianza-aprendizaje de educacion
no formal, de corta duracién, cuyo objetivo princ'ipal' es reforzar, actualizar ¢
especializar ea?: conocimientos técnicos, desarrollar habilidades, destrezas y actitudes
en las personas que poseen cierto grado de conocimiento y experiencias en cierto

puesto de trabajo.

Objetivos:
1 Brindar asesoria en el 4rea de la formacién, la capacitacitn y el desarrollo del
personal, como un soporte técnico a las unidades de trabajo.

2. Disefiar, ejecotar, coordinar y apoyar proyectos, investigaciones y programas
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relacionados con el componente de la formacidn, capacitacidn v desarrollo del
personal, para el logro de objetivos y estrategias organizacionales y divisionales
acordes.

Establecer y lograr que se cumpla el procese téenico de capacitacion, segin
planes de trabajo establecidos a corto, mediano y largo plazo.

Sistematizar v divulgar informacién generada por los programas técnicos y
administrative de capacitacién, para que cada nivel de autoridad participe

activamente a lo largo del proceso capacitador.

Funcicnes Principales:

1

El personal de los diferentes niveles y dreas de trabajo de Ja Empresa, tiene la
obligacion de asistir, participar y someterse a las evaluaciones correspondientes,
para concluir las actividades capacitﬁdoras internas o externas gue se
programen.

Las actividades de capacitacidn seran un factor prioritario dentro del sistema
de mérito. Los resultados de las evaluaciones finales se darén a conocer a las
Jefaturas respectivas para su participacién activa y el sepmimiento de la
capacitacion. Asimismo el Departamento de Personal tendrd copia de los
resultados obtenidos para su hoja de servicio individual,

las actividades de capacitacién deberan favorecer los enfoques
multidisciplinarios, estinulande principalmente la innovacion, creatividad e

iniciativa.
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Se propiciarin acciones de intercambio con otras instituciones del sector

energético y diversas organizaciones de investigacion y educativas en apoyo de

los planes de capacitacién.

Programas de Capacitacién ’
Programa Técnica:
Desarrolla capacitacion en las dreas eléctrica, metal-mecanica y electrénica para el

personal que conforme esas unidades de la siguiente manera:

a. Apoyo a Proyectos

b. Escuelas de Capacitacién:
Escuela de aprendices de "lineeros” de Distribucién
Escuela de aprendices de "lineeros" de Agencias
Escﬁe]a de aprendices de Conectadores

c. Profesionalizacion de pilotos automovilistas:
Formacién de Capacitadores en Seguridad Vial
Evaluaciones diagnésticas de conduccién de vehiculos
Capacitacién para transferir a licencia liviana "B"
Capacitacién para transferir a licencia profesional "A"
Especializacién en operacién de camiones

d. Capacitacién Externa (nacional)

€. Actividades puntuales
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Programa Administrativo:

Desarrollo de capacitacion en 4reas de desarrollo-organizacional, técpico-

administrativo y financiero y de comportamiento. Comprende los siguientes

programas:

Programa de Desarrolio Organizacional:
Diplomado en Administracion

Capacitacién de seguimiento

Ayudas Universitarias

Programa Técnico-Administrativo y Financiero:
Oficinistas Polifuncionales

Formacidén Didéctica de Capacitadores

Supervisores

“Ayudas Universitarias

Actividades Puntuales
Capacitacién Externa (nacional)

Apoyo Logistico y de Servicios

Sueldos v Evaluacion:

Corresponde al Departamento de Puestos y Salarios, ver Figura No. 3, ejecutar las

acciones tendientes a mantener el equilibrio deseado sobre los aspectos salarialesy de

evaluacién del personal de ia Empresa.
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La empresa presenta en su estructura interna dos tipos de planillas: una "A" con
personal de confianza, generalmente administrative, y una "B" con personal de la

planilla general, la mayoria de trabajadores.

Sueldos:

Se conoce comiinmente como toda retribucion que percibe el hombre a cambio de un
servicio que presta con su trabajo.

El estudio y desarrollo de los salarios debe ser adecuado a la importancia de los
puestos, a su eficiencia personal, a la condicion del mercado laboral y a las

posibilidades de 1a Empresa.

Evaluacion:

La empresa cuenta con €l manejo, siempre por parte del Departamento de Puestos
y Sa]a:;ias, del programa de Evaluacién del Desempefo. Este consiste en el control
particular de cada trabajador respecto a su funcionamiento dentro de sus labores hacia
con la empresa expresado en el grado de productividad obtenidos y conforme a
pruebas periédicas y la toma de mediciones de experiencia, caéécidad y conocinﬁentos

en general, del puesto de trabajo.

Los sueldos y evaluacién deben enfocarse de una manera continua de acuerdo a la
estructura actual. El ordenamiento de los puestos se mantiene al momento en 21

categorias con sus asignaciones de salarios minimo, medio y méximo de acuerdo al
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grado de profesionalizacién, antiguedad y caracteristicas del puesio,

Factores que afectan jos sueldos v su_administracién:

1. La condicién del mercado laboral

A Las regulaciones gubernamentales

3. Las posibilidades econdmicas de Ja Empresa
4. Las negociaciones colectivas

5. El valor relativo del puesto

Factores considerados para la Valuacion de Puestos:

El Método de Evaluacién que se realiza en la Empresa, considera 14 factores para

Hevar a cabo Ia valuacién de un puesto de traba]o ¥ establece que dlchos factores son
los adecuados para realizar la labor asignada al puesto.
Estos factores son:

1. Educacién

2:. Experiencia

3. Habilidad Manual

4. Responsabilidad por valores y efectivo

5. Relaciones del Puesto

6. Respopsabilidad por la seguridad de otras personas
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7. Por materiales, equipo, bienes muebles e inmuebles
8. Criterio y toma de decisiciones
9. Supervisidén de Personal

10.  Esfuerzo fisico

i1.  Esfuerzo Mental

12. Esfuerzo visual y/o auditivo
13, Riesgos

14.  Ambiente
1.6 RELACIONES LABORALES

Compete con exclusividad al Departamento de Personal, ver Figura No. 4, dentro de
1a estructura de los recurso humanos el manejo y responsabilidades del personal de
I empresa. Es encargado de velar porque se cumplan las Léyes de Trabajo y lo
estipulado en el Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, ejecuta las disposiciones
relacionadas con asuntos laborales y vigila Ja correcta ejecucién de la politica de
personal.
Lleva registros y controles del recurso humano y administra -l suministro de
prestaciones sociales y la difeccién de las relaciones laborales conjuntamente con iz

Gerencia de Recursos Humanos.
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Politicas Generales:

1.

Respetar y hacer que se respeten los acuerdos y normas que rigen las
relaciones obrero-patronales, para que éstas se mantengan dentro de un clima
de confianza mutua.

Mantener estrecha comunicacién con los mandos de todos los niveles buscando
gue las relaciones con el personal se produzcan en un ambiente de respeto.
Mejorar las relaciones entre 1a Administracion y el Sindicato, aumentando la
calidad de la comunicacién, para que los objetivos de ambas organizaciones
avancen en su integracién en 4reas como la productividad y la satisfaccion de
los trabajadores.

Administrar el Programa de Disciplina, observando los principios de respeto 2

Ia dignidad humana, aplicacién correcta de las leyes y reglamentos vigentes.

Obietivos:

1

Propiciar y mantener un clima de relaciones arménicas con los trabajadores y
sus representantes, buscando puntos de averimiento.

Lograr que todos los mandos de la Empresa reconozcan la existencia del
Sindicato y lo acepten como una entidad que, aiin cuando represente los
intereses colectivos de los trabajadores, tiene fines comunes con la entidad que
deben aprovecharse en mutuo beneficio.

Contar con un registro actualizado del recurso humano gue posibilite tener

informacién inmediata que permita llevar controles efectivos y tomar acciones

[ ——
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correctivas a tiempo.

4. Que los sistemas de informacién se constituyan en instrumentos adecuados que
faciliten la administracién y toma de decisiciones sobre recursos humanos.

5. Administrar el suministro de prestaciones sociales tomando en consideracién
las necesidades del trabajador, las normas existentes y las posibilidades

econdmicas de la Empresa.

Funciones Principales:

1. Reclutamiento interno y promociones, en coordinacién con Seleccién de
Personal, para efecto de evaluaciones.

2. Contratacicn, registro y retiro de personal fijo.

3. Archivo de personal.

4. Control de trabajadores temporales.

5.  Control de movimientos de personal, vacaciones, ausencias y rotaciones.
6. Supervisar y controlar el servicio médico y odontdlogico.

1. Administrar los seguros de vida y de gastos médicos.

8. Emisién de certificados y constancias de trabajo.

9. Participacion en Junta Mixta.

11 Informacidn y divulgacién de normas.

pmmey




CAPITULO N

RECURSOS HUMANOS
21 ANTECEDENTES HISTORICOS

La evolucion de los recursos humanos como actividad propia dentro de la sociedad,
presenta datos de Ja variedad de relaciones existentes, labores y sistemas que pudieron
tener lugar. La separacién de labores en la construccién de las piramides de Egipto
puede dar lugar a técnicas que debieron emplearse, los trabajos especializados que se
pecesitaron e incluso la capacitacion proporcionada; pere mas alla de otros muchos
casos como ¢l anterior 2 lo largo de puestra historia, sélo pueden verse como

principios de segregacion de funciones y como el uso de los recursos humanos de

manera sencilla y tradicional

El principio del siglo XX trajo consigo cambios en Ia actividad industrial en el mundo
entero. Las relaciones de produccién entre los patronos y los trabajadores marcaron
el inicio de una actividad de més importancia hacia estos iltimos principalmente en
aspectos de mejorar las condiciones fisicas, higiénicas, sociales y educativas del trabajo.
por supuesto, en la bisqueda de las organizaciones de mejorar los beneficios a obtene!

y la mayor productividad.

La Hamada Revolucién Industrial en los Estados Unidos constituye el centro del
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surgimientos de los estudios, manejo, conceptualizacién y condiciones del Recurso
Humano come tal. "El movimiento de las relaciones humanas tuvo gran importancia
entre las décadas de 1920 y 1950, aunque antes y después de es"tas fechas surgieron
diversos aspectos de esta era”.' La Administracion Cientifica fue la primera aplicacién
de métodos cientificos para el disefic v la direccién del trabajo, sus postulados
descansaban en las teorias del investigador Frederick Taylor, por lo que esta época
tambien fue denominada como la del "tavlorismo”. Fue alrededor de esta época que
los cambies provocados hacen surgir el movimiento sindical como contraparte en las

relaciones obrero-patronales.

En el mundo entero, ¢l movimiento de las relaciones humanas, la transformacién de
tomar al recurso humano como parte del sistema integral de l‘as empresas con una
condicin propia y con una orientacién adecuada de su manejo, fue desarrollandose
con gran fu'?rza. En Ia época de los afios cincuenta el estudio cientifico en el campo
administrativo fue tomando un papel protagonico en la aplicacién de sistemas y
procedimientos preciso sobre los recursos humanos. "A medida que la administracién
maduraba y se volvia mas profesional, aumentaba la conciencia de que los recursos
humanos eran el elemento mas valioso de cualquier organizacion™; mas adelante estas

teorias fueron siendo mejoradas, con la inclusién de aportes a las actividades

organizacionales del campo de los recursos humanos de profesionales de 1a psicologia.

Andrew F. Sikula, John F. McKena, Administracién de Recursos Humanos, Pag. 21.

IBID, Pag. 22.
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la ingenieria industrial v 1a administracién. Este movimiento se conoce como la época

de la Psicologia Industrial.

En Ja actualidad la evelucién de os recursos Bumanos tiepe su raiz misma como un
continuo desarrollo, paralelo a la cultura de jas organizaciones de todo tipo, tomando
nuevas formas de administrar con métodos innovadores como la Calidad Total, 1a
Administracién por Objetivos y mas recientemente la Reingenieria, los cuales estin
enfocados hacia la bisqueda de la mayor productividad en e} trabajo a través del

bienestar de los trabajadores.

Er nuestro pais, la transformacion sufrida como un fendmeno propio de toda
Latinoamérica, de una etapa agraria y ganadera neta hacia las actividades industriales
v de comercio impone en los dltimos afios la importancia de los recursos humanos en
su estructura, dando definiciones de su accionar en el engrane de sus operaciones y.
brindando los satisfactores necesarios que permitan la mayor armonia posible. En la
actualidad el accionar empresarial reviste de nuevas formas de valorizar y desarrollar
al recurso humano, y muestra de ello lo representa la existencia de unidades
adecunadas para el manejo de personal, la contratacién de profesionales en el ramo,
el uso de incentives propios en busca de mayores beneficios, ia introduccidn de
técnicas de motivacién en el trabajo y por Qltimo la sensibilizacién de los patronos al

busear un mejor nivel de vida de sus trabajadores.
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DEFINICION

Cuando se trata acerca de los elementos de trabajo de una organizacién, estos se

definen como los recursos que utiliza la misma, para el logro de sus objetivos, en

nuestros dias con clasificaciones de recursos humanos, recursos nc humanos ¥ Tecursos

conceptuales. El recurso no humano compuesto por recursos materiales, recursos

financieros y recursos mercadotécnicos y los recursos conceptuales asignados a los

dirigentes organizacionales, miembros gerenciales o directores de éstas.

7

Las personas son el elemento comin y bisico en todas las organizaciones. Una

organizacién existe cuando dos o més personas interactdian con miras a alcanzar

objetivos que solamente podrian ser alcanzados eficazmente mediante la combinacién

de sus capacidades y de sus recursos personales. Las interacciones constituyen la

expresion propia de las personas y se detallan en tres niveles propios:

Interacciones individuales: la actividad reciproca entre los individuos, las
respuestas fisicas o mentales hacia las otras personas.

Interacciones entre individuos y organizacién: mantiene el equilibrio
permanente que responde a la dindmica de su medio ambiente.
Interacciones entre la organizacién y otras organizaciones: Las formas de
cooperacidn y competencia, de compra y venta de productos, se manifiestan 2
través del flujo de informacion y de personas se entrelazan partiendo de aquella

organizacidén tomada como punto central.




30

Las personas como conjunto formando el Recurso Humano, desarrolian avances,
materializan los logros e incluso los errores mismos de la organizacion. Utilizan los

demés recursos de la organizacion y ofrecen como elemento de trabajo las siguientes

habilidades:
a. Habilidades propias para desempenar tareas y actividades.
b. Habilidad de alterar el comportamiento de otros. Las influencias pueden ser

internas como externas por el dambito donde se desenvuelvan las personas y
transmitirse en el desarrollo de su trabajo.
c. Habilidades de abstraer ideas y generalizaciones. Capacidad de controlar,

organizar y planear adecuadamente.

"Las personas son recursos. No inanimados como la tierra o el capital, sino recursos
humanos. Sin ellos las organizaciones no pueden existir™. A medida que aumenta la
complejidad y la bisqueda del perfeccionamiento de la sociedad, el avance en el
campo de .-16§<recursos humanos marcha en bisgueda del mejoramiento de la

organizacion haciéndolos mas eficientes y mas eficaces.

La filosoffa de los recursos humanos mantiene que los individuos no solo quieren ser
tratados bien, sino que pretenden ademis ser capaces de contribuir creativamente a

las soluciones de la organizacidn para los problemas existentes.

MecGraw-Hill, Biblioteca Practica de Negocios, Administracion de Personal y
Recursos Humanos, Tomo 11, Pag. 3.
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23 LA ORGANIZACION Y LOS RECURSOS HUMANOS

El propdsito de organizar es dar a cada persona un puesto diferente y'separado, y

asegurarse de que estos puestos estan coordinados de tal forma que la organizacién

cumpla sus objetivos trazados.

"Una organizacion esti integrada por personas que desempeitan trabajos diferenciados
que estan coordinados para contribuir a Jas metas de la organizacion™. Cuando se
_entreliizan los recursos humanos y la organizacion, por medio de u.na administracién
adecuada, y se combinan con otros recursos, se cimentan las bases mismas de la

produccion econdmica de una sociedad,

Para muchos los aspectos mas cotidianos de nuestras actividades revelan la existencia
- de un elemento comin: Jas organizaciones y su componente humano. Todo cuanto

transcurre en puestra vida diaria es producto de las organizaciones.

Las personas nacen, crecen, son educadas, se divierten y trabajan dentro de las
organizaciones. Sean cuales fuesen los objetivos de estas -lucrativos, educacionales,
politicos, deportivos, sociales, etc.- las organizaciones atrapén inevitablemente a las
personas que se vuelven mas y méas dependientes de la actividad organizacional. En

la medida que las organizaciones aumentan y se multiplican, mayor es la complejidad

Gary Dessler, Administracién de Personal, Cuarta Edicién, Pag. 85.

ey
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de los recursos necesarios para su supervivencia y crecimiento.

La existencia de una reciprocidad entre los individuos, organizaciones y Ia sociedad en
conjunto, continuard en aumento probablemente durante todo nuestro futuro. El
comtexto particular personas-organizacioén tiene lugar en la Administracién de los

Recursos Humanos como un enfoque particular de la importancia de esta unién.

Desafié Centra}l de las Or'ganizaciones:

La sociedad moderna enfrenta oportunidades y problemas que aguejan nuestra
supervivencia en general. _E] desafié numerc uno de la organizacion a través de su
édministraciéu del recurso humano consiste en lograr el mejoramiento de las
‘ organizaciones de que somos parte, haciéndolas mds eficientes y mds eficaces. La figura
No. 1 nos muestra los desafios de la organizacién.

El uso més eficaz de sus recursos, significa el logro de la produccién de los bienes o
servicios adecuados, de manera que sean aceptables para la sociedad. Un use mas
eficiente implica que la organizacin debe uﬁlizar la cantidad minima de recursos
necesaria para la produccién de sus bienes y servicios. Estos dos factores mejoraran

¢l nivel de productividad.

Productividad:
1a productividad es la relacién que existe entre los insumos de una organizacion

(bienes y servicios que consume) y los bienes que lleva al mercado (los productos y/o
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servicios finales de su-actividad). La productividad mejora en una organizacién en a
medida que se logre la identificacion y el empleo de menos canales para utilizar
menor cantidad de recursos, para obtener los mismos resultados; dicho de otra
manera, que con igual cantidad de recursos se consiguen productos mejores y de

mayor calidad.

Las relaciones organizacidn y recurso humano, se desarrollan en un area de rapide
avance que buscan el logro de organizaciones méis productivas mediante el usc
eficiente y efectivo de un recurso: el recurso humano, en bisqueda del mejoramientic

de la contribucién a la productividad que llevan a cabo esos recursos.

Desalios Externos:
Las organizaciones operan bajo miiltiples desafios que de acuerdo al medio ambiente,
tiene muchas variables sobre las cuales se tiene poca influencia y solamente se cuanta

.

con {as reacciones y previsiones propias para enfrentarlos:

Desafios Tecnoldgicos:

Las tecnologia afecta a la organizacidén por medio.de la modificacién de patrope:
industriales o técnicas utilizadas en la industria, modificando la necesidad de recursc
humano y a través de Ja automatizacidn, cambiando la calificacién necesaria para

ilenar ciertas vacanies.

FAT—
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tesafios Econdémicos:

specialmente este tipo de circunstancias, tan comunes en nuestros dfas, di;ﬁciles de
ceptar y de comprender, que tiene lugar en el campo mismo dé la economia, deber
mpliarse al conocimiento de la administracién del recurso humano en la bisqueds
e lograr anticiparse al aumento en la demanda de empleos o en su descenso, el inicic
& nuevas refaciones comerciales o incluso Jos cambios en moneda, aspectos fiscales

te.

tesafios Demogrificos:

-4 demografia de la fuerza laboral describe la composicién de esta, por ejemplo, los
iveles de educacién, de edad, el porcentaje de la poblacién que participa activamente
n la economia y otras caracteristicas de la poblacién. Por 16 general, los cambio:
emograficos se conocen con anterioridad, se producen con lentitud y se miden ei.

yrmas adecuadas™,

tesafios Culturales:

1 cambio de valores culturales en nuestra sociedad influyen en la -activida:
rganizacional del recurso humano, un caso particular puede ser el de Ia particinacié:

1ayor de la mujer como fuerza de trabajo en la actualidad.

fc Graw-Hill, op. cit., Pag. 19
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Desafios Oficiales:

La aplicacién y disposicién de leyes laborales sobre Ia actividad de la organizaciér
influyen en las relaciones laborales y han servido como un desafié para comprende:

y desarrollar ja biisqueda de la mejoria en este aspecto.

Desafios Internos:
Las politicas de cada administracion, las relaciones que tengan el personal y k
organizacidn y Jos sistemas de informacion y comunicacién son elementos qu

presentan desafios internos a la estructura de los entes organizacionales:

Los Sindicatos:

Constituyen un desafio real cuando operan activamente dentro de una organizacid:
vy un desafio potencial en las organizaciones no sindicalizadas. La diferencia entre e
fracaso y el exito estriba con frecuencia en la habilidad que despliegue la gerencia

departamento de recursos humanos en su trato con el sindicato en todos los aspectos

Sistemas de_Informacidn:

La automatizacién de una organizacion y sus recursos humanos marchan de la manc
de acuerdo a la cantidad de informacién y archivos que se pretenden poseer de est
elemento. Resulta muy claro gue la adquisicidn, el almacenamiento y la recuperacid

de informacidn constituye un reto de grandes dimensiones.
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Cuitura Empresarial:
La imagen de la organizacion es el productos de sus caracteristicas en conjunto: sus
integrantes, sus éxitos y fracasos. El éxito radica en escoger el método mas adecuado

a la imagen de la organizacién.

Desafios Profesionales:

Es el desafi6 mas reciente y que a la vez se esta superando mayormente: la necesidad
de contar con profesionales en el 4rea de los recursos humanos. La capacidad de
direccién y manejo del personal es tan alto que para las organizaciones y Ia sociedad
/misma no puede pasarse por alto su profesionalizacién.

La importancia que 2 fo largo de la historia los recursos humanos han ofrecido al

desarrollo de las orgamizaciones, como parte ‘de la ecopomia de un pais, es

trascendental. Un ejemplo claro de lo anterior nos refieren Werther y Davis®

En 1945 Iz economia japonesa se encontraba destrozada. Dos citiuaues tmportantes habian side

L]

reducidas literaimente a cenizas, La industria del pafs habia experimentado bombardeos aémoS
duranie cinco afios. Se redujo la producciéx.l agricola a niveles que hacian milagrosa la
sobrevivencia de los parcos consumidores japoneses; 1a banca, ¢l comercio y las industrias
extractivas se encontraban en bancarrota. El grupo de islas gue compopen 1 Pais del 8ol Naciente
no contiene yacimientos minerales, petrdles, grandes rios o un manto de ticra vegetal. Pero el
Japdn contaba con Recursos Humanos. Diez afios después de la derrota, asombraba al mundo con
su recuperacion. Veinte afos después sobrepas6 a sus antiguos competidores y slo las dos grandes

superpotencias lo aventajaban en produccion industrial.

William B. Werther Jr, Keith Davis, Administracién de Personal y Recursos
Humanos, Tercera Edicién, Pag. 6
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24  ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Definicién:

“La Administracién de Recursos Humanos consiste en la planeacién, en Ir
organizacién, en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas capaces de
promover el desempeiio eficiente dei personal, a la vez que la organizacion representa
el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos

individuales relacionados directa ¢ indirectamente con el trabajo™.

La administracion de recursos humanos, especificada por algunos autores comc
administracion de personal, trata acerca de cualquier actividad relacionada con la
creacion de un vinculo efectivo entre el individuo y la orgal;izacién, por lo tanto
constituye la parte de esta ultima que se encarga de todos los asuntos que tienen que

ver con el personal de la empresa de acuerdo a las politicas definidas, las metas a

aicanzar, los objetivos trazados y las técnicas propias que se apliquen.

El 4rea Gerencial constituye parte importante dentro de este proceso, por Jo cual esta
en la obligacién de comprender en todas las areas funcionales de la organizacion, lo:
diversos elementos que componen la administracion de personal, lo que implica que
deben estar en capacidad de disponer a inéorporar estas actividades y preocupaciones

en sus asignaciones cotidianas. Los modelos de estructura de Unidades de

Idalberio Chiavenale. Administracién de Recursos Humanos, Pag. 139,
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dministracién de Recurso Humano, ll4mese Gerencia, Divisién, Unidad, Direccion
incluso simplemente Departamentoc de Personal son variados de acuerdo a las

dliticas y estructura de las organizaciones.

bjetivos de la Administracién de Recursos Humanos:

os objetivos en el campo de los recursos humanos, marchan de 1a mano con los
sjetivos mismos de la organizacion. La biisqueda de las metas defipidas a través del
emento humano, considerando su mayor productividad y su mejor uso, constituyen

s precedentes para la estructura de los objetivos, que de manera general se pueden

indamentar en los siguientes:

T

>sitivamente a las necesidades y demandas de caracter social, cujidando siempre de
1e esas necesidades y demandas no dfecten negativamente la contribucién de una

1tidad.

bjetivos organizacionales: Debe temerse en cuenta siempre el ambitc de
sponsabilidad en que se desenvuelve como parte de la organizacién de mapera
obal, que de manera general posee objetivos definidos propios. La concordancia de

s dos miveles de desarrollo de los objetivos es el punto fundamental a buscar.

bjetivos funcionales: Consiste en mantener la contribucién de los recursos humanos

i aales: La administracién de recursos humanos se propone-contribuir. |-
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en un nivel adecuado a las necesidades de la empresa. Cuando las necesidades de |
organizacién se cubren insuficientemente o cuando se cubren en exceso -ndmer

excesivo de personal- se incurre en un mal aprovechamiento de recursos.

Obijetivos _individuales: La contribucién al logro de metas personales constituy

tambien una funcidn y objetivo de 1a administracion de recursos humanos.

No toda la prictica enmarca el logro de los objetivos anteriores pero siempre deb
darse la orientacidn hacia lograr el equilibrio necesaric entre ventajas y desventaja
Los objetivos contribuyen siempre a la orientacién de las decisiones en este campo
entre mas se logre el cumplimiento de objetivos mas beneficios se obtendrén de s

administracién.

Actividades de Recursos Humanos:

"Las actividades de recursos humanos son las acciones que se emprenden pa
proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada a la organizacién™. Ut
muestra de estas actividades propias de Ia administracin de recursos humanos, la cu
no es rigida y puede variar de acuerdo a la dindmica de cada organizacion, son 1

siguientes:

William B. Werther, Jr., Keith Davis, op. cit., Pag. 11.
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1. igualdad de Oportunidades

Uno de los retos més complicados para Ia administracién de Recursos Humanos lo
constituye el tratamiento justo e imparcial del potencial humano disponible.
Actualmente los procedimientos administrativos, por la importancia que se le da al
factor humano, ya ne pueden actuar arbitrariamente en cuestiones de discriminacion,

raza, edad, incapacidad y por sobre todo cumpliendo con lo que la legislacién

pertinente dicte.

2. Pianeacién

La planeacion de los Recursos Humanos mejora la contribucién de la administracién
hacia el cumplimiento de los objetivos deseados. La planeacion se caracteriza por la
prediccidn sistematica de la oferta y demanda futura de empleados para la
organizaciém, esto implica Ja existencia de una identificacién de sus necesidades de

empleados a corto, mediano y largo plazo.

Demanda de Recursos Humanos

La mayor parte de las organizaciones evaliian sus necesidades a futuro en este campo.
La demanda futura de empleados de una organizacién es crucial para la planeacion
de los recursos humanos. La Figura No. 2 nos muestra las causas de demanda de

recursos humanos.
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EXTERNAS DE LA ORGANIZACION DE LA FUERZA LABORAL
ECONOMICAS PLANES ESTRATEGICOS RETIROS
SOCIALES Y LEGALES PRESUPUESTOS DIMISIONES
TECNOLOGICOS PREDICCIONES DE VENTAS DESPIDOS
DE LOS OOMPETIDORES ~ NUEVOS NEGOCIOS FALIECIMIENTOS
ORGANIZACION ¥ DISENOS DE PERMISOS DE
EMPLECS AUSENCIAS TEMPORALES

FIGURA No. 2 CAUSAS DE DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS 9

3 Reclutacién
Consiste en el proceso por medio del cual una empresa intenta obtener los recurso:
humanos adicionales para su servicio. Su objetivo es crear un~conjunto de personas

disponibles y deseosas de trabajar para su organizacién. Existen dos fuentes de

reclutamiento;

Fuentes Internas: El nivel organizacional de una empresa permite obtener persona:
a través de sus propios medios. Los puestos bajos y medios pueden ser objeto de
avisos de vacante con especificaciones del puesto y requisitos adicionales. Existern

posiciones administrativas que reciben un trato especial, pero siempre constituyen um

fuente interna.

¢ MecGraw-Hill, op. cit., Pag. 53.

s
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Fuentes Externas: Se pueden catalogar todos aquellos lugares e instituciones que nos
brinden recurso humano capaz y con condiciones, anuncios en medios de

comunicacion, reclutamiento en universidades, agencias de empleos, sindicatos y otros.

4. Seleccién

Implica Ja decisién de contratar a un numero limitado de trébajadores de un gmpo de
empleados potenciales. Consiste en la evaluacién de ingreso, calificacion de factores.
contratacion e incluso la orientacién y ubicacion de los candidz.nos seleccionados. Basa

su labor por medio de pruebas, entrevistas e investigaciones.

5. Capacitacién y Desarrollo

La capacitacién se considera como un proceso educativo a corto y mediano plazo que
utiliza un procedimiento planeado, sisteméatico y organizado mediante el cual ¢
personal adquiere los conocimientos admijnistrativos y técnicos necesarios para
acrecentar la eficacia en el logro de las metas organizacionales. El desarrollo se
complementa con la capacitacidén como el proceso a largo plazo que fomenta y da

forma al personal para enfrentar los retos del futuro en la organizacion.

6. Desarrolio Profesional
Una carrera profesional estd constituvida por todas las tareas desempeiiadas durante
Ia vida laboral. No hay que confundirio con wna carrera académica, integrada por los

afios de estudios en escuelas y universidades. Existen factores de puestos
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desempefiados, conjunto de responsabilidades adquiridas, antigiiedad, carrera
académica y otros que influyen en el desarrollo profesional del personal a través de

promociones, ofertas externas, movimientos internos, etc.

7. Evaluacién del Desempeiio

La evaluacion del desempefio ocurre a todo nivel de la organizacién. Consiste en el
proceso me&iante el cual las organizaciones evalilan el desempefio de sus empleados
en ¢l trabajb.' Las evaluaciones amplian las bases de informacion del departamento
de personal, sirven para mejorar las decisiones de personal y de retroalimentacion que
reciben los empleados sobre su accionar. Es importante sefialar la obligacién,
inevitable y légica, de contar con normas de rendimiento adecuadas. Las cuales son

los niveles que sirven para medir los resultados deseados en cualquiera tipo de

empieo.

8. Motivacién

La motivacin es el impulso de una personal para entrar en accién. La motivacidn
dentro de Ia organizacion consiste en una tarea compleja y dificil, es un sistema de
muchas variables, dentro y fuera de la organizacién. 1a figura No. 3 nos muesira la

forma de la Motivacién en todo el contexto de Jas actividades de Administracién de

Recursos Humanos.
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Modelo de Motivacion en la

Administracion de Recursos Humanos
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9. Compensaciones

Los programas de sveldos mantienen los recursos humanos de una organizacion,
cuando no se administran adecuadamente la empresa puede perder empleados y ¢l
dinero gastado en su reclutamiento, seleccién, capacitacion y desarrolio. Los objetivos

de los sueldos tratan de recompensar Jos costos del control y las conductas deseadas,

16.  Prestaciones y Servicios

Los sueldos son considerados como remuneraciones directas, en cambio Ias
prestaciones'y los servicios son considerados como remuneraciones indirectas, por que
se extienden, por Jo comin, como condicién de empleo y mo se relacionan
directamente con el rendimiento. Inciuyen los seguros, de varios tipos, tiempo libre,
asuetos, seguridad y prestaciones de horario, ademids de servicios educativos,
financieros y sociales. Las prestaciones cumplen. al patrono, los siguientes objetivos:
Reducir la fatig, desalentar Ja inquietod laboral, satisfacer los objetivos de los

empleados, contribuir a facilitar el reclutamiento, reducir la rotacién del personaly-a

‘minimizar costos de trabajo.en tiempos extra.

11. Higiene v Seguridad
El aspecto de seguridad e higiene es motivo de preocupacion en la actealidad debidc
al niimero de accidentes que ocurren el trabajo, algunos con saldos tragicos. Las

razones que existen para ia implementacién de programas de seguridad-se basan er
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tres aspectos: morales, legales y econémicas. El papel de los supervisores cumple un

papel clave dentro de la seguridad en una empresa.

Las causas basicas de accidentes son los sucesos imprevistos, condiciones inseguras v
actos inseguros por parte de empleados. En aspectos de salud e higiene los puntos
a atacar son el aleoholismo, la drogadiccidn, el estrés y los desequilibrios emocionales.
Algunas técnicas para enfrentar este tipo de problemas son: disciplina. despido.

asesoria interna y canalizaciones hacia profesionales externos.

12.  Relaciones Laborales ~

Cuando en una organizacién, los empleados se muestran descontentos. pueden
. hl

reunirse y formar un sindicato. Esto no implica la caida de la organizacién, muchas

empresas han logrado sobreponerse a este factor v actualmente es parte de la

administracién moderna de los recursos humanos.

T

La estructura de relaciones obrero-patronales cumple con tres tipos de papeles, los
trabajadores y el sindicato, 1a direccién y la parte del gobierno, cuando Ja rama labora:
lo. demande. Existen formas comunes de entendimiento entre sindicato
administracion que dan lugar a las relaciones de armonia necesarias para la buens
marcha de 1a organizacién, las negociaciones de Pactos Colectivos de Condiciones de

.

Trabajo es el ejemplo claro de ello.
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13.  Auditoria de Recursos Humanos

Una auditoria de recursos humanos prede comprender una divisién o departamento
en especial o toda la empresa en general. Consiste en la evaluacion a las actividades
que se realizan en materia de recursos humanos, por medio de la auditoria se provee
del aporte necesario para evaluar los rendimientos en materia de recurses humanos,

desde un punto de vista profesional e independiente del trabajo de la unidad de

persocnal.

El apoyo a la gerencia se transforma a través del informe respectivo que contendra las
observaciones y recomendaciones que sobre los procedimientos y control interno del
drea de recursos humanos se efectiie. E] alcance de una.auditoria de recursos
humanos se extiende mas alld de las actividades del departamento de personal

propiamente dicho.

1La elaboracién del informe respectivo se apoya en los procedimientos, técnicas e
instrumentos adecuados a este tipo de auditoria operacional, basicamente en busca de
ia retroalimentacién, la recomendacion de medidas correctivas y el control de calidad
oportuno en busca de mejorar las contribuciones del recurso humano hacia el logro

.

de los fines de la organizaciéa.

W



CAPITULO Il

AUDITORIA OPERACIONAL

3.1 ANTECEDENTES

El desarrollo de ia Contaduria Piblica, ha evolucionado paralelamente al desarrollo
de Jas empresas. Dentro de este contexto resalta el hecho de que en Ja actualidad el
Administrador Modemo cuenta con el profesional de la Contaduria Piiblica para Ia
realizacion de labores que implican la complejidad de jos negocios en el movimiento
de organizar, dirigir, planear y controlar las actividades empresariales. De esta manera
el Contador Piblico y Auditor se introduce con eficiencia en Ja administracién,

consultoria, asesoria y otros nuevos campos, a todo nivel organizacional, lo que le ha

dado un mayor auge a nuestra profesién.

A ﬁnale_:s d;a los afios sesenta tiene Jugar dentro de la actividad de algunos Contadores
Pablicos y Auditores la realizacién de trabajos de examen administrativo con el
propdsito de promover la eficiencia de las empresas. A partir de entonces nace de
manera espontanea lo que hoy denomiﬁamos Auditoria Operacional, 1a cual en el
transcurso de los afos a incorporado varios términos con ¢l mismo significado como
Auditoria Administ_raﬁva, Auditoria Operativa, Auditoria de Actuacién, Auditoria de
los Resultados del Programa, Auditoria de Productividad, Diagnostico Administrativo,

Auditoria de Eficiencia o simplemente Revision Administrativa.
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Siendo la auditoria operacional un area relativamente nueva, se encuentra poco
definida y el caso en nuestro pais la sitiia con una aplicacion incipiente que estd
incorporando nuevas formas de contribucién hacia las organizacionesy un desarrollo

en campos nuevos para la profesion de la Auditoria.
32 ' DEFINICION

Definicion de Auditorja:

" "Es la expresién de una opinién sobre la razonabilidad con la que se presenta la

situacién financiera, los resultados de operacién vy los cambios en la situacién
financiera, de conformidad con los principios de contabilidad generalmente

aceptados".!

"Un proceso sistemitico que consiste en obtener y evaluar objetivamente evidencia
sobre las afirmaciones relativas a los actos y eventos de caracter econdmico; con el fin
de determinar el grado de correspondencia entre esas afirmaciones y los criterios
establecidos, para luego comunicar los resultados a las personas interesadas”.’

Dentro de las operaciones de toda empresa. tienen lugar las funciones de dos areas

sobre las cuales recae la actuacion del Auditor, lo que representa una confusion entre

SA‘S.{NO' 1.

American Accounting Association, Comite para Conceptos Basicos de Aunditoria, Pag.
2.
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1s labores de una auditoria financiera propiamente y el campo de la auditorfa

peracional.

definicion de Auditoria Operacional

is importante mencionar ciue ja mayoria de las definiciones pfopuestas para la
uditoria operacicnal incluyen algunas referencias claras que denotan el fon&o de las
unciones a realizar: la eficiencia, la eficacia, la economia y el mejéramiento de una

ntidad.

Je acuerdo al Boletin No. 2 del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos y
\uditores se conoce a la auditoria operacional como "el servicio que presta el
ontador publico cuando examina ciertos aspectos administrativos, con la intencién de

tacer recomendaciones para incrementar la eficiencia operativa de la entidad”.

“unciones de la Organizacién:

L Funcién Administrativa:  Objetivos organizacionales, metas a alcanzar,
actividades, utilizacién de recursos, manejo de personal, controles adecuados,
presentacion de informes, procedilqientos, formas en uso, etc.

). Funcién Financiera: Presentacion de FEstados Financieros, informes

econdmicos, registros contables, comprobantes, controles.
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Diferencias entre Auditoria

racional v Auditoria Financiera:

Operacional Financiera
Objetivos: Eficiencia Razonabilidad
Quien la hace: CPA y otros CPA
Cuando: ' Cuando sta necesario Periodos establecidos
Anilisiss - < Causa-Efecto Salo efecto
Informe: Sugiere soluciones Opina

33  OBJETIVOS

El objetivo central de la auditoria operacional se basa en la presentacién de
recomendaciones que tiendan a incrementar la eficiencia en Jas entidades que se

“ practiquen.

Sus objetivos generales se basan en un primer mivel de apoyo a la administracién,
emitiendo el diagnéstico sobre el estado actual de lo examinado. Generalmente el
area de atencién y Jos objetivos especificos de la auditoria operacional son senalado:

por la gerencia general.

Cuando se hace mencién a los niveles de apoyo a la empresa, debe tenerse presente

en que consisten estos, a saber:

Primer Nivel. En la emisién de opiniones sobre el estado actual de I
examinado. (Diagndstico de Obstaculos).

Segundo Nivel. Er la participacién para la creacidn o diseiio de sistemas
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i procedimientos, etc., interviniéndo en su forimacion.
Tercer Nivel. -~ =+ - Enlaimplantacién de los cambios e innovaciones. (Implantacion

de sisternas, etc.). -

En la prictica ] trabajo de Ja auditoria operacional debe circunscribirse {inicamente
al primer nivel de apoyo, ya que su participacién en los demds niveles queda fuera de
su contexto. Los niveles segundo y tercero quedan enmarcados dentro de lo que se

conoce’ como trabajos de reorganizacion, desarrolle de sistemas y comsultoria

administrativa.

Una auditoria que cumple con los objetivos propios de su trabajo y los especificos que

le sean-'_séﬁa]ados tiene Jugar con los beneficios diversos hacia la administracién, los

cuales éersiguen:

1. Mayor Rentabilidad

2. .Una distribucién més eficiente de los recursos

3. . la posibilidad de detectar oportunamente los problemas

4.  Presentar recomendaciones para simplificar “cl trabajo e informar sobre
obstacuios al cumplimiento de pianes

5. Prever obstacuios a Ja eficiencia.

"El auditor operacional, al revisar las funciones de una entidad: investiga, analiza y

evalda los hechos, es decir, diagnostica obstacuios de la infraestructura administrativa
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que Jos respalda y presenta recomendaciones que tiendan a eliminarlos.”

Se dice que el auditor cumple un papel de "médico general”, que al diagnosticar la:
falias da lugar a Ja participacién del "especialista” que puede ser el mismo auditor, otrc
contador piiblico o el uso de profesionales de otros campos afines, ef que promover:
las soluciones concretas. Esto correspondiendo a-los niveles segundo y tercero de

- apoyo a la organizacion,
34  ALCANCE Y APLICACION

Alcance
La revisién de los elementos del proceso administrativo en una auditoria operacional
debe ser integral, abarcando todos. los pasos de dicho proceso, planeacion.

orgamnizacion, direccién y control, es decir, que el examen de una operacién debe

“considerar todos los departamentos que en ella intervienen.

La presentacién de las recomendaciones en el trabajo del auditor, forma parte del
servicio moderno de este campo. No solo se exige la presentacién de los hechos
comparados contra estandares, sino que debe ser mas util y acorde a nuestra realidad.
Lo anterior demuestra los antecedentes que se deben tener para comprender las

acciones que el alcance de la auditoria operacional debe tener:

Instituto Mexicano de Contadores Piiblicos y Auditores, A.C., Comisidn de Auditoria
Operacional, Auditoria Operacional, Segunda Reimpresion 1992, Pag. 11.
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No es lo mismo un departamento que una operacidn. En una operacién
pueden intervenir varios departamentos. bien sea en forma total o solamente

en parte de ellas.

No deben confundirse las funciones fundamentales de 1a administracién con las

principales operaciones o funciones de una entidad; lo que debe resaltar es el

revisar las operaciones, considerando la forma er que ellas son planeadas.
organizadas, dirigidas y controladas.
Los limites que se establezcan a una operacion en una entidad, deben dar

comsideracion a }a posibilidad de realizar una investigacién completa y iogica.

Aplicacién

Entre las razones mas frecuentes entre los profesionales, de acuerdo 2 las necesidades

}e las organizaciones, encontramos las siguientes reglas de cuando deben practicarse

as-auditorias-operacionales:

Para aportar recomendaciores que resueivan un problema conocido.

Cuando se tienen indicadores de ineficiencia, pero se desconocen las razones.

. Para contar con un respaldo para la prevencidn de ineficiencias o para el sanc

crecimiento de las entidades.

Puede llevarse a cabo la auditoria operacional en cualquier época y con cualquier

frecuencia, no hay base fija establecida; lo recomendable es que se practique
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periddicamente, a fin de que rinda sus mejores frutos. Puede contarse con un
programa ciclico de revisiones, en el cual un irea sea revisada cuando menos cada dos
afios, manteniendo uﬁ examen permanenie de aquellas operaciones que requieran
especial atencion del monto de recursos invertidos en ellas o por su propio grade

critico de desarrollo.

Cuando el contador piblico y auditor réaliza un trabajo tendiente a promover la
eficiencia, invariablemente debe garantizarse la calidad del servicio profesional. Silz
.manera de realizar un trabajo y ciertas condiciones de enfoque difierer
significativamente, para que pueda ser calificado con una denominacion distinta al de
auditoria operacional, pero-el objetivo es idéntico, se deben respetar las normas de
trabajo vy cali&ad de participécién del auditor operacional; es decir, mantener I:
independencia mental, conocimientos, experiencia y evidencia suficiente, de acuerde

a la metodologia que este campo requiere.
35 METODOLOGIA

Cabe sefialar que por la naturaleza de la auditoria operacional, el auditor en ocasione:
trabaja en coordinacién con especialistas de otras discii:linas, lo que contribuye ;
fortalecer el trabajo a realizar, con la responsabilidad de supervision correspondients
y la indicacién en los informes del apoyo recibido. Es necesario contar con k

obtencién de la evidencia suficiente que respalde Ias opiniones o sugerencias qu
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contenga su informe; dicha evidencia debe quedar debidamente documentada en los

papeles de trabajo del auditor.

La metodologia a emplear, no tiene una definicion especifica, dependera de los
objetivos trazados por la organizacidn contratante, del criterio del auditor y de las
operaciones que comprendan la auditorfa. Sin embarge, como lo sefiala-el Instituto
Mexicano de Contadores Piblicos y Auditores, por su cardcter genérico debe
adecuarse a las situaciones, existiendo tres pasos fundamentales de uso general:
familiarizacion, investigaci(m, analisis y diagnostico. Algunos autores incluyen ademas
la planeacién, la obtencidn de evidencia sobre comportamientos, determinacién de la
accién correctiva y Ja presentacion del Informe como fases para la metolodologia de

la auditoria operacional.

Familiarizacién:

El auditor debe familiarizarse con las operaciones que revisara dentro del contexto de
la empresa a través del estudio de los problemas éspeciales inherentes al ramo de Ia
actividad econdmica que se trate, la infraestructura especifica establecida por la
administracién para Hevar a cabo las operaciones (plancacion, organizacion, direccién
y control) y los antecedentes sobre deficiencias detectadas a través de sugerencias u

otros informes existentes del pasado, de anteriores auditorfas o consultores al respecto,

El .proceso de conocimiento de la empresa, debe basarse en los siguientes
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lineamientos basicos:

1. Estudio Ambiental:

Comprende el conocimiento de Ja informacién respecto a los siguientes puntos criticos:
a. La importancia que para la empresa representa la operacién que se audita,
medida de acverdo a ias repercusiones financieras que tendria si se mejorara

su eficiencia.

b. Indicadores taies como rotaciones, razones financieras, recursos excedenies, efc.

c. Estructura de la organizacion y politicas aplicables a la operacién que se revisa.

d. Reglamentacién legal que rigen las practicas del manejo de la operacidn
auditada. )

€. Informacidn de la forma como Ia competencia resuelve los probiemas de una

operacidn similar.

2. Estudio de Ia Gestidn Administrativa:

La gestion administrativa de la empresa comprende la planeacion, la organizacion,
direccion y control. E! auditor deber4 estudiar su instrumentacidn practica a fin de
conocer, en términos generales sus caracteristicas y -posibles deficiencias. La

evaluacién a fondo se hara en detalle en una fase posterior por lo que en este proceso

de familiarizacién al auditor dnicamente le interesa conocer las caracteristicas

i
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esenciales de la misma.

3. Visita a las Instalaciones:

Representa para el auditor el contacto directo con los funcionarios y empleados que
manejan las operaciones de la empresa, mediante charlas informales, conocimiento de
sus areas de trabajo, determinando superficialmente los sintomas de problemas a
identificar. Ademds se conocerd el ambiente de las instalaciones en todo su accionar

dentro de las operaciones diarias de la empresa.

Investigacion y Analisis
Esta segunda fase de la metodologia comprende el andlisis de la informacién y el

examen de ]a documentacion para la evaluacion de las operaciones a auditar.

El auditor deberég:otarse de ;oda la evidencia que sirva de base objetiva-para evatuar
los critérios a informar de acuerdo a los problemas encontrados. Deber4 aprender a
distinguir entre las divergencias insignificantes y las que son significativas. El caso de
una auditoria operacional de la Divisién de Investigacion, por ejemplo, observa que
la seguridad se descuida porque el rea no se cierra durante las horas de descanso y
por lo tanto los resultados de la investigacion no estan protegidos; se trata de una
divergencia significativa, la cual deberd documentarse para determinar su.posterior

accién correctiva.
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Algunas técnicas que se recomiendan en esta fase son:

Entrevistas:
Constituyen una valiosa herramienta, con la cual se brinda la informacién de primera
mano respectc a las operaciones de la empresa. Comprende la pianeacién de las

entrevistas conforme al campo de que se trate y el desarrollo de cuestionarios,

encuestas y muestreos, entre otros auxiliares.

Evaluacién de ia gestién administrativa:

De acuerdo al orden comprende: la planeacidn, el estudio del grado de efectividad
logrado para anticipar problemas y programar actividades eficientemente: en cuanto
a organizacion, debe darse interés a la critica detallada de la estructura existente, la
definicion de lineas de autoridad y responsabilidad, la coordinacién de las operaciones;
sobre la direccién, los indicios sobre la calidad de los ejecutivos, la efectividad del
sistema de informacién que respalda las decisiones de Ia direccion y las oportunidad
de estas; y respecto al control, los mecanismos de programacion y presupuestacidn, asi

como su contenido y oportunidad como instrumentos de evaluacién.

Examen de la Documentacidn:

1a finalidad de esta técnica es coadyuvar a la verificacion objetiva de la informacion

sujeta a analisis o bien a Ia obtencidn de algunos datos especificos.

i
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Diagnéstico

Comprende la suma de Jos hallazgos y su interpretacion respectiva a través del reporte

que de ellos se haga. Comprende las siguientes fases propias:

a. Fase creativa;

Debera probarse si los problemas encontrados son congruentes con la realidad de la
empresa.

La sumarizacion de los hallazgos representa ensayar un modelo de la accién a tomar
por la administracién, precisar la prioridad que corresponda en la solucién y

considerar el costo-beneficio del modelo disenado.

b. Reverificacién de Hallazgos:
De acuerdo a la primera fase, se hard una nueva verificacién, para avanzar hacia el

diagnéstico definitivo, de esta manera:

a. Comparar el esquema con el modelo vigente, asegurindose de que las

diferencias sean importantes.

b. Listar las excepciopes encontradas con la confrontacion y compararias.
c. Ratificar Ia existencia de los problemas diagnosticados mediante comentarios.
d. Asegurarse de que se trata de problemas cuya solucion es factible, con la

existencia de técnicas para ello.

e. Interrelacionar los problemas encontrados con los que pudieran haber
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detectado en otras areas. asegurandose que las alternativas propuestas nc

generen mayores problemas o agraven los existentes.

c. Elaboracién del Informe:

El informe constituve ef producto del trabajo realizado por el auditor en una auditoria
operacional v es Jo que conocen los altos funcionarios de la empresa. Su naturaleza
lo enmarca como un diegnostico y no un dictamen propiamente. Comprende las fases
propias de un informe: discusidn del borrador con los involucrados y el informe

definitivo.

Debe entenderse que el informe de la Auditoria Operacional es distinto al producte
de un proyecto de Consultoria en Administracién, el cual implica necesariamente
proporcionar sugerencias especificas. el disefio de las formas, procedimientos y
sistemas necesarios; en algunos casos el informe de la auditoria operacional puede ser
¢l inicio de u;x trabajo de consultoria en administracién a cargo de consultores

externos o internos, profesionales de la Auditeria o no.

Estructura del Informe:

El contenido bésico del informe debe incluir los tres elementos siguientes:

a. Alcance y limitaciones del trabajo.
b. Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia operacional.
c. Sugerencias para mejorar la eficiencia.
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A pesar de esto, no existe un formato estindar al momento para informar sobre una
auditoria operacional. una descripcion de uno de estos formatos lo encontramos en
Auditoria, Integracién de Conceptos v Procedimientos. de Donald H. Taylor y G.

William Glezen, en su pagina 81, asi:

EnA un parrafo inicial. referente al alcance, se deben describir la operacidén auditada, el periodo abarcade.
elcétera. Se hardn notar cuaiesquiera limitaciones impuestas al trabajo del auditor. En otro pdmmafo se hard
una evaluacién general d¢ la operacién y se calificaran los resultados detallados de los aspectos individuales.
Es importante que se presenten los resullados favorables lo mismo que jos desfavorables. El becho de dar
el crédito que mercce el buen comporiamiento crea una imagen objetiva del éuditor y fomenta Ix
colaboracidn en las futuras auditorias. Los resultados desfavorables deben incluir una descripeién de la
divergencia, sugerir medidas correctivas v exponer kos comentarios del personal del departamento o divisién.
En un parrafo final, el auditor puede expresar su agradecimiento por la colaboracién y ayuda recibidas
durante Ja auditoria.

La determinacién de las verdaderas medidas correctivas que s¢ tomaran con respecto a los resultados de”
informe, es responsabilidad de la gercncia y normalmente estd fuera del campo de accidn del auditor

operacional.

Evaluacion, efecto y responsabilidad del Informe:

La evaluacién que conviene dar al informe debe tender a resaltar objetivamentr
siempre que sea posible, el efecto cuantificz;do que provocan las ineficiencia:
detectadas, sus causas y consecuencias. Conviene presentar claramente a I

administracion el efecto de la ineficiencia existente {cuanto les cuesta o dejan de

"ganar), a fin de motivar la toma de medidas correctivas conducentes.
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La responsabilidad del auditor operacional consiste en informar sobre los problemas
detectados y sugerir posibles soluciones. La solucién de los problemas es

responsabilidad directa de ]a Empresa, la que podra recurrir a los medios convenientes

para ese objetivo.

Por ultimo, la forma de presentacion del informe puede variar dependiendo del
criterio del auditor, asi como de la administracién a quien se presente, existe la
tradicional forma por escrito y la innovadora forma audiovisual que por Jas
caracteristicas del informe operacional representa una valiosa herramienta para la

exposicidn ante Ja gerencia o directores del trabajo desarrollado por el auditor.



CAPITULO IV

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
41 DEFINICION

La audltona de Tecursos humanos se puede deﬁmr como la aud:torla de tipo
operacmnal que Hleva a cabo ei anahms de las polmcasy pracncas de persona] de uta

organijzaciény la evaiuac:on de su funcmnamento actual, segmda POT sugerencias para

el mejoramiento.

La auditoria constituye un sistema de revisién y contfol para informar a Ia
administracién sobre la eficiencia y eficacia de los procedimientos establecidos en el
area de recursos humanos. La evaluacién y la ilivestigacién que Ia auditoria puede
realizar sobre este elemento de la organizacién busca el !ocalizar practica y
condiciones que son perjudiciales para la orgamzaclon, que 1o estan compensando su
costo, que deben ser corregidas, que deben cambiarse, etc. La funclon de la auditoria
no es solamente indicar las fallas y los problemas, sino tambien anotar sugerencias y
soluciones. Bien realizada, Ja auditoria permite el desarrollo de la sensibilidad de los

administradores para ¢l diagnéstico de los problemas.

La importancia que la administracién de los recursos humanos posee actualmente, se

traduce en la relevancia que la auditorja puede desempefiar en un campo nuevo y con
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mucha proyeccién para la profesion. El tratamiento objetivo sobre la identificacién
de mejores procedimientos v sugerencias para mejorar al factor bumano se puede

encontrar, entre otros factores. en las siguientes situaciones:

a. Los costos que genera la actividad del tratamiento del personal son muy
significativos. Las compensaciones y prestaciones, unidas a ﬁos sueldos y salarios.
constituyen un porcentaje muy respetabie de los gastos anuales en cuoalquier
organizacion: las desviaciones en estos rubros pueden liegar a ser dramaticamente
significativas. Las actividades de la administracién del recurso humano guardz una
relacion directa con la productividad de la organizacion v la calidad del entorno
Jaborai: es necesario apuntar la creciente complejidad de las aéﬁvidades hacia el
personal, que hace que las investigaciones y evaluaciones sean necesarias,

b. Otro asnecto clave en la actividad del personal lo constituye su entorno legal; lo
cual se puece wransformar en desviaciones de tipo ﬁnanciefo, administrativ.o y legal

propiamente.
42  OBJETIVOS

Dentro del campo del 4rea operacional también se incluye el area de Recursos

Humanos, lo cual provoca que sus objetivos sean tan amplios como el propio campt

de la administracién de recursos humanos, en funcién de la organizacién de que s¢



trate.

De manera general, tomando en cuenta lo anterior, se puede seflalar que el objetive
central de la auditoria de recursos humanos consiste en examinar criticamente las
actividades que efectla la administracién de recursos humanos de la organizacién, con

el objeto de detectar algin problema que estuviera obstaculizando la eficienciz,

operativa de ésta.

Este objetivo central se traduce en las pricticas, condiciones, procedimientos y costos
que para Ja administracidn representa su factor humano. El auditor debe contar coft
la visién suficiente de poder lleQar a cabo su trabajo incbrporando en é] programa a
desarrollar todas aquellas actividades que tengan lugar en los procesos que I

organizacién posea para el area del recurso humano.

Los parametros para la evaluacion y el control de las actividades de 1a administraciér
de recursos humanos, se puede definir a través de ciertos objetivos especificos que
pueden tener cierta uniformidad en las distintas organizaciones, los cuales se basan er:

los siguientes modelos o estandares:

Objetivos de cantidad:

Evaluacion en el mimero de empleados, porcentaje de rotacién de empleados, ntimerc

de admisiones, indice de accidentes, etc.

k TR
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Objetivos de calidad:

Analisis sobre métodos de seleccidn utilizados, resultados de entrenamiento,

funcionamiento de }a evaluacién del desempeiio, ete.

‘Objetivos de tiempo:
Comprenden el estudio sobre la rapidez en la inmtegracién del personal recién
ingresado, permanencia promedio del empleado en 1a empresa, tiempo del proceso en

las solicitudes de personal, tiempo desarrollado en el proceso de seleccidn, etc.

Objetivos de costo:
Se involucran en e} analisis del costo directo o indirecto de la rotacion del personal,
.vosto directo e indirecto de los accidentes de trabajo, costo de los beneficios sociales

a empleados, relacién costo-beneficio de la capacitacion, etc.

Lainclusidn de estos objetivos o representa que deban ser considerados como de uso
general, pues simplemente constituyen parte de Ios puntos medulares sobre los coales
la auditoria debé enfocar su atencion en el desarrollo del trabajo. La proyeccion -real
en la planeacion del trabajo en el drea de recursos humanos, sobre los objetivos
especificos a realizar, debe plantearse de acuer;io con los casos particolares de Jas
empresas que se trate y en base al conocimiento que posea el profesional de la

contaduria piblica en la empresa objeto de analisis.



La definicion de objetivos en la auditoria de recursos humanos debe traducirse al final

del trabajo en los siguientes beneficios:

»

4.3

Se identifica la contribucién de ja administracién de recursos humanos a la organizacion.

Se mejora la imagen profesional del depariamento de personal.

Se alicnta al administrador de personal a asumir mayor responsabilidad y a actuar en nivel alto de
profesionalismo.

Se esclarccen las responsabilidades y los deberes de la administracién de personal.

Se facilita la uniformidad de las practicas y las politicas.

Se detectan problemas latentes potenciatmente para la organizacion.

Se garantiza el cumplimiente de las disposiciones legales.

Se reducen los costos en recursos humanos mediante pricticas mejoradas.

Se promueven los cambios necesarios en la organizacion.

ALCANCES

La cobertura o aleance de las auditorias varia desde aquellas que implican un

panorama general de todo el proceso de la administracion hasta aquellas que sélo

consideran un departamento o un drea de responsabilidad administrativa. En muchas

ocasiones, las evaluaciones formales de las condiciones en materia de recurso humano

varia en demasfa. Estas pueden abarcar verificaciones formales sobre 1a efectividad

de algunos o de todos los programas actuales de personal, incluyendo aquellas dreas

de programa como el andlisis del trabajo, contratacién, pruebas, entrevistas,

capacitacidn, ascensos y traslados, evaluaciones del personal, relaciones laborales,
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servicios y prestaciones para los empleados. administracion de sueldos v salarios «

investigacion de perscnal.

Una auditoria moderna de la administracion de recursos humanos puede revisar todo
el campo de sistemas de los programas del personal en los cuales fa administracion

asegura, desarrolla, distribuye v supervisa los recursos humanos en la empresa.

1a auditoria de recursos humanos puede tener una cobertura tan amplia como las
mismas funciones de la administracion de estos, y presentar upa divisidn para

investigacidn semejante a las divisiones de la administracién de recursos humanos,

Respecto a la estructura organizacional de los recursos humanos, transformado en
gerencias, unidades o propiamente departamenios de personal. recursos humanos,
relaciones industriales, etc., debe tenerse claro que una auditoria de la funcidn de
administraciérﬁ]e recursos humanos cubre todas las actividades que lleva a cabo esta
unidad de Ja empresa, asi como las actividades de personal que llevan a cabo los
gerentes de linea v el personal de “staff’, asi como la adecuacién del soporte financiero
de los programas. Puede incluir a una division de la compafiz o a toda la
orgat;;zacién. Proporciona la retroalimentacién necesaria sobre la forma de desarrollo
de} potencial humane, asi como del desempeiio de éste hacia la organizacidn; crea

tambien una imagen mas profesional de la administracion y conduce a un mayor grado
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de uniformidad en todas las practicas.

También es de suma importancia el hecho de gue identifica problemas v garantiza el
cumplimientc de disposiciones legales. "Estas auditorias, para ser efectivas. deben
cubrir un amplio espectro de actividad y evaluar de manera integral la funcion del
personal; el uso de los procedimientos por parte de los gerentes v 1a congruencia de
esos procedimientos con los objetivos de los empleados, ademas de su satisfaccion en
el trabajo™. Estas ventajas explican por qué se ha extendido em la actualidad la
necesidad de Hevar a la practica las auditorias de la funcién de administracién de

recursos humanos.

44 METODOLOGIA A EMPLEAR

Al igual que los objetivos descritos para la auditoria de recursos humanos, la
metodologia a emplear debe adecuarse a las caracteristicas concretas de cada caso en
particular, en hase a la administracién sobre este campo existente y a la organizacidn
que se trate.

De acuerdo a los parametros en gue se enmarca este tipo de auditoria, dentro de’

campo de ia auditoria operacional, podemos enmarcar los siguientes componentes pars

William B. Werther, Jr./Keith Davis, Administracion de Personal y Recursos
Humanos, Tercera Edicidn, Pag. 343.
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la metodologia, los cuales comprenden la tendencia adecuada para las circunstancias

de que se trate en la organizacién:
Famtliarizacién:
El auditor debe familiarizarse con la administracion de recursos humanos a través de

los siguientes lineamientos especificos:

Estudio Ambiental:

Conocer los principales aspectos a investigar acerca de la empresa de que se trate

deberd basarse en:

a. importancia, en materia de costos, que representa el personal de la empresa.
Incluye prestaciones v beneficios que giran alrededor del personal.

b. Los indicadores en el manejo de personal: rotacién de personal, ausentismo,
puntualidad, quejas, paros laborales, tiempos perdidos, niimero de demandas
laborales, accidentes de trabajo. etc.

c. Los programas establecidos, formales e informales, relativos a seleccion,
reclutamiento, capacitacidn, desarrolio, evaluacion, etc.

d. Las politicas fijadas por la gerencia, tanto explicita como implicitamente para
la administracién de recursos humanos.

e, La filosofia que la gerencia tiene en materia de recursos humanos, sus valores

prioritarios, metas y cbjetivos.
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f. La forma en que se ha interrelacionado la filosofia administrativa de Ia
gerencia con las politicas y programas y las explicaciones factibles de los
problemas continuos que la propia administracion haya observado.

g. ia legislacion laboral establecida, que tenga aplicacion en el manejo del
personal.

h. La forma en que otras empresas similares manejan sus problemas en el campo
de los recursos humanos.

Planeacién

Acerca de Ja organizacién y su planeacién, en la administracién de los recursos

humanos debe observarse Jo siguiente:

Prevision de las necesidades de personal a coﬁo v mediano plazo en el campo
obrero, administrativo, ejecutivo, etc.

Planeacién coordinada de la administracion de sueldos con los campos
financieros, de produccion, ete.

Previsién de problemas con el sindicato y el personal de confianza a través de
instrumentos que permitan su inmediato sefialamiento.

Anticipacion de }as necesidades de desarrollo del personal en todos los niveles
de trabajo.

Programas de entrenamiento y/o capacitacion.

Anticipacién de las necesidades de mantenimiento de ias instalaciones que
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sirven al recurso humano, sistemas de seguridad industrial, equipo de trabajo,

elc,

Oreanizacion:

Deberan evaluarse los siguientes aspectos:

. Estructura de organizacion de las unidades de recursos humanos, existenies, v
su relacion con otras unidades.

b. Lineas de autoridad y responsabilidad de los encargados de actividades claves
como reclutamiento, contratacion y terminacién de empleos, administracion de
sueldos, adiestramiento y desarrolio, evaluacidn, negociacion de contratos, etc.

c. Coordinacion de fa unidad de recursos humanos y los departamentos operativos
de la empresa. *

d. Niveles jerdrquicos y aptitud aparente de los empleados "y “funcionarios

encargados de la unidad de recursos humanos.

Direccidmn;

La direccidn de la administracién, debe comprender en su evaluacion:

a. Ejecucién de las actividades basicas en cuanto a oportunidad y eficacia.

. b, Respaldo de la Gerencia a los programas establecidos para el 4rea de recursos

bumanos.
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Controk;

La comparacion de lo planeado con lo ejecutado. et control, en la organizacién debe

comprender para la auditoria:

a. Procedimientos de definicién de las politicas de personal.

b. Procedimientos para estabjecer: niveles de remuneracidn, escalas salariales,
aumentos por méritos y escalafén, sistema de pagos de incentivos, evaluacion
de personal. capacitacion y desarrollo, utilizacion adecuada de fuerza de
trabajo, reclutamiento, seleccion y contratacidn.

c. Programas de simplificacion y distribucién de cargas de trabajo.

d. Valor del contenido de los informes como: necesidades de fuerza de trabajo,
analisis de costos de ndminas, rotacién de empleados, costos de tiempo extra,
comparacién de niveles salariales con otras empresas, efc.

e. Procedimientos presupuestarios para la revision de fo realizado por la unidad

de recursos humanos.

Visita a las instalaciones:

Laverificacién fisica de instalaciones, como parte del ambiente de trabajo debe recaer

sobre los siguientes aspectos: *

a. Condiciones de salud, seguridad y situacién de las instalaciones. Sistemas de

seguridad, ventilacién, normas de higiene, iluminacién, equipo de trabajo, etc.
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b. Relaciones entre jefes y empleados y de éstos entre si, grado de sociabilidad,

ete.

Investigacién y anélisis:
El objetivo de esta fase es analizar la informacién obtenida en la familiarizacién y

lievar a cabo la evaluacién respectiva. Los instrumentos que se pueden utilizar son:

Analisis de informacion v examen de documentacidn:

Debera comprobarse 1a veracidad de Jos documentos v estadisticas logradas, Ia correcta
elaboracion de la informacion obtenida. La evidencia suficiente y competente tiene
Iugar como consecuencia del logro efectivo de este anilisis efectuado. Debe evitarse
el uso de interpretaciones y hechos sin elementos de juicio a cabalidad, que provoguen

distorsidén e interpretaciones sin objetividad.

Esta técnica comprende lo siguiente:

a. Planeacion adecuada para obtener informacion sobre la ejecucion préctica de
las politicas y procedimientos establecidos.

b. Desarroliar cuestionarios y seleccionar técnicas de encuesta de opinidn, de
acuerdo al tipo y tamafio de evidencia que se desea recopilar.

w

c. Efectuar entrevistas informales y técnicamente dirigidas con el personal
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ejecutivo que administra las relaciones del recurso humano, asi como con el

personal de linea.

Recapitulacién de hallazgos:
Luego de evaluada la infraestructura administrativa, se totalizaran los hallazgos v se
sefalara la interpretacion objetiva que de ellos se haga, resaltando aquellos que

marquen indicios de notorias fallas de eficiencia.

El auditor debe alejarse del detalle, v con base en los hallazgos especificos, ensayar
en resumen Jos de mavor relevancia. El criterio que se aplique deberé basarse en los
objetivos perseguidos de acuerdo al punto de vista administrativo, financiero, legal o

de cualquier otra indole, pudiendo ser de todos en conjunto.

Algunos autores enmarcan como un punto mas dentro de esta fase la discusién del

borrador de informe con los involucrades, como parte de la recapitulacion de hallazgos

para contar con la certeza y la confianza del contenido a presentar.

Diagnostico:
Constituye la fase de elaboracién del informe definitivo, €l cual toma el nombre o Ia

clasificacién de diagnostico.
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Enfoque de ia metodologia a emplear:
Los procedimientos de investigacion y evaluacidn de la administracién del recurso

humano puede levarse a cabo desde varios enfoques practic o

Enfoque comparativo: Se compara la unidad, departamento u organizacién auditade

cont otra entidad andioga, a fin de identificar areas de desempeno insuficientes.

Consultor externo: Se hace uso para la auditoria de un especialista en la materia.

generalmente contyatado externamente.

Enfoque estadistico; Con registros existentes de programas v actividades se utilizan

bases matemiticas para obtener parimetros de comparacién.

Enfogue retrospectivo de logros: Se basa en el grado de apego a legislacién laboral

existente, tanto interna como exiernamente.

Enfoque por objetivos: Existen postulados determinados de acuerdo al sistema dc

administracién gerencial existente, los cuales sirven de comparacién para L

determinacidn de insuficiencia en el desempefio.



] INFORME DE RESULTADOS

I informe de auditoria constituve : - descripeidn general oo !as actividades del
ecurso humano, e incluve tanio recomendaciones para lograr practicas efectivas come
] reconocimiento formal de las practicas que estan logrando su objetivo. El
econocimiento de aspectos positivos como negativos, produce un informe mas

ralanceado y resulta a su vez més facilidad para su aceptacion.

il informe identifica los problemas existentes. Se detectan las desviaciones respecto
t politicas vigentes e incluso sobre disposiciones legales. Las practicas insuficientes
yerrdneas de administracion de recursos humanos se seftalan en el informe, junto con

ecomendaciones para solucionar los problemas.

zl objetivo de retroalimentacién que cumple el informe del auditor en este campo de
rabajo, constituye una fuente de mejoramiento para la organizacion en general. Esta
:etroalimentacion, que recae desde la Gerencia misma, hasta los niveles inferiores del

yersonal recae sobre:

Las actitudes entve gerenies de linea y empleados respecto al desemperio del drea
de recursos humanos. (Unidad, departamento, Gerencia, etc. ).
Los objetivos del drea de personal v sus planes para alcanzarlos.

Los problemas de recursos humanos y sus implicaciones.
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- Recomendaciones respecto a los cambios necesarios v la prioridad que debe

concederse a cada cambio.

La informacién que proporciona el informe de auditoria, sirve de base para ia gerencia
general y la de recursos humanos, para logra una perspectiva amplia ¢ integral de la
condicién de las funciones del personal de su empresa. "En vez de solucionar
problemas guidndose por corazonadas. podré centrarse en las que ofrecen el mayor
potencial de mejorar la contribucién de} departamento a la compafia™. Teniendo en
cuenta la evaluacion obtenida la gerencia puede establecer planes a mediano y largo

plazo, acerca de actividades del factor humano para futuras evaluaciones.

Estructura del Informe:

Como parte de la Auditoria Operacional, la auditoria de recursos humanos debe
mantener fa forma descrita acerca de los informes de esta drea de trabajo. El

contenido basico del informe debe constar de lo signiente:

a. Parrafo introductorio, con deseripeion de drea evaluada, periodo comprendido,

alcance y limitaciones del trabajo.

b. Presentacion de hallazgos y/o resultados, que comprende las Situaciones gue

IBID, Pag. 354.
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afectan desfavorablemente la eficiencia operacional.

Debe comprender, ademas, el reconocimiento de los aspectos favorables,
generalmente a través de la evaluacisn general con el resumen y explicacién de
hallazgos encontrados, destacando el efecto de ellos, referenciandc a una
descripcién mas extensa en la que se proporcionen mayores datos sobre los

problemas detectados, causas y consecuencias, ete.
=
¢ Sugerencias y/o recomendaciones para mejorar la eficiencia.
Dichas sugerencias deben ser especificas en los casos que se tengan elementos
para ello; en otras ocasiones las recomendaciones tendrén un caracter general.
Estas recomendaciones deben estar enfocadas a que se mejores la eficiencia
citando casos especificos en los cuales puedan modificarse los procedimientos

o criterios, cuantificando en lo posible los resultados previsibles de un cambio.

El efecto y consecuencias de Jos problemas detectados, pueden corresponder a una
pérdida, en tanto que Ias sugerencias presentadas deben estar orientadas a un aumento

de productividad o bien otras fuentes que mejoren la deficiencia. reportada.




CAPITULO ¥

CASO PRACTICO

51  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la bisqueda de lograr el wso racional v eficiente de los recursos disponibles por le
Empresa Privada de Servicio Eléctrico, S5.A., se planiec por parte de ln Junta Directiva
da iniciativa de Hevar a cabo una Auditoria de Recursos Humanos, come parie de los
objetivos adminisirativos v financieros prioritarios que se persiguen alcanzar para el
desarrollo de la organizacion. En vistz de lo anierior, se realizaron las consideraciones
inherentes al recurso humano exisiente en la Empresa, dentro de la formacién estructural

que acualmente se posee, lo cual hize surgir el siguiente planteamiento observado:

DEFICIENCI4 EN El. MODELO EXISTENTE DE ADMINISTRACION DE LOS

RECURSOS HUMANQS.

La Empresa sc encuentra conformada en su factor humano por una gran cantidad de
empleados, que distribuidos en las Gerencins, unidades de apoyo, depariamentos y
secciones, presentan las sigziientes caracleristicas:

- Alto nimero de Ejecutivos, a nivel medio y alto

Diversidad de lakores: administrativas, técnicas ¥ operativas.

- Variedad de puestos, categorias y funciones

- Personal con antigiiedad
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Existencia de funciones "tradicionales” sin dindmica alguna
Personal sindicalizado v no sindicalizado ("de confianza")

Existencig de diferencias salariales

Estos elementos senalados y los que se detallaran mds adelante, se mraducen en la
actualidad en un sisterna de administracion del recurso luomano con poca dindmica gue
fe mantiene csidtico en relacién a la modernizacion que las organizaciones actuales
buscan, pues no se ¢std aprovechando la fuerza de trabajo en toda su capacidad para el

logro de los beneficios deseados.

Existen relaciones de los empleados hacia la empresa en condiciones generales estables,
con la existencia de punios claves gue hacen gue se pierda en el proceso de desarrollo del
potencial humano disponible, las condiciones que logren tonformar y dirigir a su vez a
esta gran diversidad de labores, puestos y funciones existentes en la bisquedn de la
superacion d.ehlbs objetivos trazados, el logro de mayores beneficios econdmicos y en la
conformacion del modelo administrativo adecuado a nuestra época y por ende a lo que

HUEsIra empresa misma merece.

Los supuestos sobre los cuales se asumen las bases de la deficiencia senalada en la

administracién de los recursos humanos comprende los planteamientos siguientes:
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L. Lento proceso de seleccion.

La estructura existente de afios atrds, con pocas variantes por las caracteristicas de las
administraciones pasadas, ha transformado a los procedimientos eddstentes para el
reclutamiento, seleccion y comratacion del personal en un proceso lento con muchos
pasos; los cuales deberfan de mejorarse, buscando la armonia entre los departamentos

involucrados y tratando la manera de agilizar esta etapa crucial para la empresa en lo

referente a su nuevo personal.

Puede mencionarse en este punio lo necesidad, ademds, de contar con una seleccion de
mds calidad en lo refente a las posiciones vacantes, pues son consecuencias de esto la

mediocridad existenie en muchos puestos, principalmente de cardeter adminisirativo,

2. Evaluacién al Desempeiio deficiente.

Como una manera de conocer el avance en el conocimiento del personal, en todos los
campos existentes, la creacién de la Evaluacion al Desemperio cumple teéricamente una
funcién primordial para la superacion de éstos y para la obtencion de mayores beneficios
para la empresa del potencial humano disponible. Lamentablemente esia Evaluacion no
rinde actualmente los frutos deseados, lo cual constituye una pieza fundamental "dafiada"

para el desarrollo de la administracion de los recursos humanos, pues no se cuenta con
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el uso eficiente de esta herramienta indispensable para el desarrollo de las relaciones

laborales actuales.

3 Alto namero de pago de horas extraordinarias.

El cardcter primordial de las horas extraordinarias en toda empresa emana de la
bisqueda de completar ciertas labores que por motivos circunsianciales no fueron
gjeciiadas en la jornada de trabajo establecida.  Este cardcter circunstancial puede

derivarse de motivos propios a la empresa y sus Junciones o ol personal mismo en su

desarrollo del wrabajo.

La empresa demuestra en su estructura actualmente que este cardcter primordial sefialado
seha estado perdiendo, lo cual significa que existen necesidades ya establecidas para la
realizacién de horas extraordinarias, formando un precedente dafiino para los intereses

de toda la empresa y no sélo de su administracion del recurso humano.

4. Capacitacidn y desarrollo al personal,

Exisie una fala clara de capacitacion en dreas de rabajo imporiantes, principalmente
administrativas, asf como un establecimiento radicional de la capacitacion operacional

con una orientacion general de manera superficial y poce prdcrica.
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Lo anterior s¢ plasma en el poco desarrolio que ¢! personal demuestra en lu estructura
de posiciones exisientes, coadvivando a ln mediocridad y un cierio conformismo deniro

de nuestro personal.

5. Falta de identificacion del personal hacia ln empresa (motivacion).

Ademds de oy numerales mencionados, gue afectan en parte a la motivacion del
personal, existe una apatia gencral hacia la identificacion necesaria hacia la empresa,
principalmenic al tomar en cuenta huestro cardcter de servicio, por lo cual nos debenos
hacia nuestros consumidores y por lo tanio ¢f contar con ¢f hecho de tener ¢l contacto
directo hacia éstos demro y fuera de nuestras instalaciones.  Este punto es motivo de m
ucha preocupacion pues sc refleju de manera latente en la productividad obtenida en el

rubro de los recursos himanos v su accionar.

Consideramos necesario presentar las invitaciones respectivas a las firmas de auditoria
existentes, gue cuenieni con los elementos humanos. técnicos v materiales suficientes para

el desarrolio del wabajo, que por sus caracteristicas especiales amerita.




5.2 PROPUESTA DE TRABAJO

ALVARADO CASTELLANQOS Y ASOCIADQS, S.C.

Guatemnala, di.icmbre 13 de 1994

Seriores:
Empresa Privada de Scrvicio Elécirico, S.A.
Ciudad de Guatemala

Estimados schores:

Agradeciendo su gentileza al requerir nuestra oferia para el servicio de Auditoria de
Recursos Humanos en su empresa, por este medio presentamos a su consideracion la
siguienie:

PROPUESTA PARA AUDITORI4 DE RECURSQOS HUMANOS
EN L4 EMPRESA PRIVADA DE SERVICIO ELECTRICO:

1. Tiempo de trabajo:

El perfodo para el desarrolio del trabajo comprenderd del 2 de enero al 17 de abril de
1995, El estimado de horas se basa en los promedios estindar de la firma, de acuerdo
con los dias de trabajo, los cuales comprenden el horaric en la jornade completa
establecida en su empresa v el tiempo adicional que se requiera.

2. Equipo de trabajo;

Por parte de la firma se comtard con la participacion de un Socio. un Gerenie v el
personal asistente necesario.  Es imporiante mencionar que nuestra firma cuenia con
profesionales ¢n onrus dreas de rrabajo que de manera awxiliar prestardn su colaboracion
en aguellos punios < rabajo gue presenten desconocimicnto ¢ caracteristicas especiales.
Por parie de . Empresa se requerird contar con el gpovo en el trabajo del personal en
las dreas siguicntes:

Analisias Funcionales:
Personal de la Gerencia de Recursos Humanos, en todas sus dreas, que conocen
de los procedimicntos actuales de la Empresa en cse campo.
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Analistas Técnicos:
Profesionales externos asesores de la Empresa y personal ajeno al drea de

Recursos Humanos, como Auditoria Interna, personal de Organizaciony Métodos,
v Otros.

3. Actividades a desarrollar:

Nuestro irabajo comprende lus signientes fases de irabajo:

. Familiarizacion
b. Investigacion y Andlisis
c. Informe

Estas tres fases comprenden desde la parie inicial de conocer acerca de ln empresa, fisica
v documentalmente, hasta el proceso de la presentacion del informe respectivo con los
hallazgos encornsrados.

De acuerdo a los planweamientos presentados por la Empresa nuesire trabajo se enfocard
con mayor énfusis hacia esos puntos, pero el alcance del wrabajo comprenderd todo el

contexio existente en el drea de los recursos hwmnanos.

El programa de wabajo respectivo serd elaborado fuego de acepiada la propuesta y se
presentard en su oportunidad.

4, Honorarios:

El costo de los trabajos es de CINCUENTA MIL QUETZALES EXACTOS
{Q.50.000.00). Los cuales incluyen servicios profesionales, materiales v gasios
adicionales.

En espera de la aceptacion de la presente, nos despedimos atentamente,
Por Alvarado Casiellanos y Asociados, 8.C.

Lic. Héctor E. Alvarado Castellanos
Socio-Direcior
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53  ACEPTACION DE OFERTA

EMPRESA PRIVADA DE SERVICIO ELECTRICQO, S.A.
Guatemala 22 de diciembre de 1994

Sefiores:
Alvarado Castellanos v Asociados, S.C.
Ciudad de Guatemala

Estimados sefiores:

Tengo el agrade de dirigirme a ustedes, para transcribirles la parte conducente del Punio
Décimo Segundo. correspondicnie a ln sesidn celebrada por la Asamblea General
Ordinaria de Accionisias de Empresa Privada de Servicic Elécirico, S.A., el dia 20 de
diciembre de 1994, que en su paric principal dice:

"Décimo Segundo.- ...la propuesta anerior es aceprada y por lo anto, lu Asamblea
' General Ordinaria de Accionistas por unanimidad RESUELVE:
Nombrar a la firma ALVARADO CASTELLANOS Y
ASOCIADOS, S.C, para el desarrollo de la AUDITORIA DE
- RECURSOS HUMANOS, de conformidad con su propuesta,
fijando la suma de CINCUENTA MIL QUETZALES EXACTOS

(Q.50,000.00) come honorarios profesionales."

Atentamente,

Lucrecia de Morales
Secretaria de Junta Direciva
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54  PROGRAMA DE TRABAJO

ALVARADQ, CASTELLANOS Y ASOCIADOS
PROGRAMA DE TRABAJO
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
EMPRESA PRIVADA DE SERVICIO ELECTRICO, S.A. -EPSESA-
L OBJETIVOS

1. TRABAJO A DESARROLLAR

L OBJETIVOS

Evaluar el modelo de administracion de los Recursos Humanos existente en la Empres.
con la intencicn de determinar las cawsas de sus deficiencias y poder brindar la:
propuestas necesarias para el mejoramiento de las condiciones para el desarrollo integra’
del elemento humano hacia el logro de los mayores beneficios financiero-administrativos.

Contar con el material de apoyo suficiente v competente que demuesire los hallazgos
detectados, como base para el desarrollo de nuesiro informe final,
i

i TRABAJO A DESARROLLAR

21  FAMILIARIZACION
211 CONOCIMIENTO GENERAL

Determinar la estructura general de la organizacién y conocer acerca de las
politicas aplicables en el campo de los recursos humanos.

Obiener y conocer acerca de la legislacién interna y externa que afecte ef desarrolic
de los procesos con el recurso humano de la Empresa,

Analizar la importancia financiera del mejoramiento del drea de recursos humano:
para la administracion,
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MEDIO AMBIENTE

Deberd visitarse lus instluciones de la empresa. con el fin de observar su:
caracieristicas v desarrolio o ' relaciones laborales.

Visita « los gjccurivos de la empresa para obiencion de informacion general
ertrevistas informales con los trubajadores para suber acerca de sus operaciones
pasibles deficicucias.

INVESTIGACION Y ANALISIS

Evaluacion en dewalle de los procedimientos v comroles establecidos para
operatoria de Tos recursos humanos en cada una de las dreas de la Empresa.

Se establecerdn deficiencias sustancinles que se encuentren en cada caso ek
particudur de s sefalados con mavor énfasis por la administracion v de manere
genera! schic ol drea de recursos humanos en su towadidad,

Elaboracion e finjogramas v formmos  adecuados de los procedimienios
enconirados. donde proceda, para ser objeto de andlisis v mejoramiento.

Relaciones financieras v administrativas de deficiencias reportadas para determina
las pérdidas weiales v poder enconrar los beneficios descados.

Entrevistas ul personal invelucrado en el desarvollo del recurso humano, haciendc
énfasis sobre la cjecucion praciice de las politicas v procedimientos establecidos y
suy posibics - oramientos o soluciones.

Obtencion de docwmeniacion v formas que soporten las operaciones gue se Hevan
a cabo er ol drva de recursos humanos.

INFORME
FASE CREATIVA

Se¢ recalirs, Jos problemas detectados. verificando si estdn de acuerdo a li
realidad & lu Empresa. Se creardn modelos con nuestras propuesias v mejoras
respeciavas gue torrijan y definan las deficiencias encontradas. S deberc
recapindar v ordenar 1oda la informacién obrenida como respaldo de nuestre
trabajo.
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2.3.2 VERIFICACION DE HALLAZGOS

2

.3,

3

Se deberd raificar la existencia de los problemas encontrados con las personas ylo

departamentos involucrados, discutiendo las posibles soluciones y propuestas de
nuestra auditoria.

ELABORACION DEL INFORME

Concluida la fase de verificacion de hallazgos, lo cual se hace a manera de
borrador preliminar, se procederd a la elaboracion del informe final & presentar.

La estructura del informe incluird:

a.
b.
c.

Antecedenes

Alcance y limitaciones del trabajo

Situaciones que afectan desfavorablemente la eficiencia operacional del
drea de los recursos humanos en la Empresa -Hallazgos-.

Sugerencias  para  mejorar la  eficiencia  (beneficios  financieros-
administrativos)
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55 PAPELES DE TRABAJO

ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

E.P.SESA
INDICE DE PAPELES DE TRABAJO

FAMILIARIZACION F-1
Organigrama General F-111
Listado de Puestos F-122
Organigrama de Gerencia de R.H. F-153

MEDIC AMBIENTE MA-1

INVESTIGACION Y ANALISIS:

LENTO PROCESO DE SELECCION iA-1
Procedimiento Interno de Seleccidn IA-1/1
Procedimiento para evaluacion de plazas técnicas 1A-172
Procedimiento de evaluacién de personal profesional IA-173
Procedimiento de planilla administrativa 1A-1/4

EVALUACION DEL DESEMPENQ DEFICIENTE 1A-2
Manual de Evaluacién del Desempefio 1A-211

ALTO NUMERO DE HORAS EXTRAORDINARIAS 1A-3
Instructivo para pago de Tiempo Extraordinario 1A-3/1
Planilla Mensual enero y febrero IA-3/72

CAPACITACION Y DESARROLLO AL PERSONAL 1A-4
Informe General sobre Capacitacion 1A-4/1

FALTA DE IDENTIFICACION HACIA LA EMPRESA 1A-5
Graficas de respuestas IA-5/1-2

FASE CREATIVA Y VERIFICACION DE HALLAZGOS I-1
Informe Final s/n

T T T
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS F-1
EFPSESA ET

Empresa Privada de Servicio Eléctrico, Sociedad Andnima, se encuentra conformada
de acuerdo con las leves que rigen a nuestro pais y cumple con los requisitos en su
totalidad para operar como tal.

Actuaimente sus operaciones comprenden el brindar servicio de energia eléctrica a sus
usuarios por medio de los recursos financieros, humanos y materiales a su alcance.
Su trabajo comprende todo el proceso de trasladar enpergia en bruto hasta
transformarla y brindarla en condiciones de uso residencial, comercial e industtial
hacia los consumidores, contando para ello con una gama de recurso humano ej cual
representa un rubro importante de sus operaciones.

La estructura general de la empresa s¢ dewitestrn on sv cIreoisrame actual cl cual se
adjunta (F-1/1).

Lleva a cabo su servicio dentro del drea del departamento de Guatemala fmicamente,
tante de distribucion, como de generacién y transmision de emergia eléctrica. Su
nimero de usuarios comprende 450,000 aproximadamente al momento.

La empresa cuenta actualmente con la siguiente estructura administrativa:

Presidencia )
Gerencia General -
Subgerzncia General
Unidades de Apoyo Gerencial
Gerencias Divisionales
Asistencias de Gerencias Divisionales
Subgerencias Divisionales
Asistencias de Subgerencias Divisionales
Direccién General
Planta de Generacién

4 Departamentos
Subagencias Metropolitanas

72 Secciones

[P TV IS N B TR . R N e

El ntimero actual de trabajadores comprende un promedio de 100 con calidad de

temporales -por contrato- y 1200 trabajadores "fijos” con contrato de trabajo po:
tiempo indefinido.

El detalle de trabajadores incluye tres tipo: de planilles:  temporales, general v
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sinnstrativa.  Esta ditima compuesta por Gerentes, Subgerentes, Unidades de
wpoyo, Asistentes, lefes de Departamento, Jefes de Seccion y personal considerado
‘de confianza” que incluye secretarias de gerencia, profesionales, puesto de apoyo y
owros. Comprende un nimero aproximado de 400 personas.

Un detalle preciso de puestos existentes, como muestra de la diversidad en condiciones
y caracteristicas encontradas, se observa en el papel de trabajo F-1/2 adjunto;
identificado con un "anexo 1", que corresponde a referencia interna de la Empresa.
Un detalle de algunos de los puestos existentes en la empresa es la siguiente:

Gerente:

Es el méximo 6rgano ejecutivo de Ja Empresa, se encarga de aplicar las politicas
emanadas de la Junta Directiva y de dirigir las Gerencias Divisionales.

Jefe de Departamento:
Planifica, coordina, dirige y controla las diferentes actividades que s ilevan a cabo en
su area de trabajo, asi como al perscnal encargado de ejscutarlas.

Loordinador:

Proporciona apoyo a la Jefatura en problemas de tipo administrativo, desarrolla y

coordina proyectos encaminados al mejor aprovechamiento de los recursos humanos
y materiales con que se cuenta.

Ingeniero de Turmo:

Coordina , dirige y contréla las operaciones de la Planta Generadora, en el furan
correspondiente, resolviendo los problemas técnicos que se presenten.

Supervisor: '

E:erce funciones de supervisién de personal, controla vehiculos de tumsa, Yeva control
de materiales y supervisa trabajos generados por coniratistas. Participa en la
de‘erminacin de las unidades medibles de trabajo.

Administrador de Programacién v Desarrollo:

Pregrama, desarrolla y administra proyectos. Estudia, proyecta y controla la aplicacidn
de las técnicas y procedimientos apropiados. Analiza los datos obtenidos para
identificar problemas y eliminar esfuerzos.

Secreiaria de Gerencia:

Efectiia la transcripcion y mecanografia de los trabajos elaborados en la Gerencia
respectiva. Clasifica y archiva documentacién. Atiende a visitantes y personal.

Técnico en Sepuridad Eiéetrica:
Efectia investigaciones y desarrolla pruebas normalizadas para equipos de proteccitn
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{seguridad); coordina y supervisa la instalacion del equipo electronico de deteccid
de voltaje v su calibracion.

Lector de Contadores:
Se encarga de omar lecturas de los contadores. anotando en la tarjeta respectiva lo
daros obtenidos. ohservando ademas, las anomalias que existen en su ruta asignad;

Técnico en Medicion:
Efectiia la medicion de voltajes con el aparato graficador v todas aquellas actividade
gue se deriven de mediciones de los conadores monofasicos y polifisicos.

- "Lineero":
Efectua trabajos de construccién, operacién v mantenimiento del sistema. Es ¢

responsable directo de las actividades manuales del equipo de transmisién
distribucion de la Empresa.

Conectador:
Efectiia Ia instalacién de diferentes cables de acometidas. segin la carga a conectars
asi como de realizar el corte v reconexion del servicio.

Técnico en Instrumentacion:
Revisa, repara ¥ calibra periddicamente, instrumentos de medicién y control.

Gestor de Transpoertes: ,

Gestiona ante las autoridades competentes lo relacionado a adquisicion y reposicié
de placas de vehiculos de la Empresa, calcomanias v papeles extraviados, obtencié
y Tenovacién de licencias de conducir.

Adminigtrador de Provectos:

Elabora estudios de corto circuito del sistema de transmisién y distribucién, Efectd
..estudios de flujo de carga y de operacién del sistema. Ejecuta la evaluacié
economica-financiera de los proyecios © mejoras sugeridos.

- Actualmente se cuenta con una Gerencig de Recursos Humanos, anteriormente ur
~Subgerencia Administrativa, la cual lleva a cabo sius funciones en base a &t
lineamientos de la administracién. Es la Divisidn responsable de emitir las directrict
‘de funcionamiento para las areas de reclutamiento, seleecidn, control y desarrollo &
-personal de la Empresa, emitiendo politicas y normas tendientes al aprovechamien

_ del recurso humano en su plenitud. Reporta directamenite a la Gerencia General. 1
Gerencia de Recursos Humanos cuenta para llevar a cabo sus actividades con’
estructura detallada en el anexo F-1/3.
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1as actividades de cada una de estas unidades se detalla a continuacion:

Asistencia:

Es responsable de asesorar a la Gerencia en la toma de decisiones en la elaboracién
y revision de los informes que sean presentados.

Departamento de Capacitacion v Desarrollo:

Planifica y ejecuta programas de capacitacién v desarrollo para todas la areas v niveles
de trabajo, atendiendo las necesidades del personal que labora en la Empresa.

Departamento de Reclutamiento v Seleccién de Personal:

Es responsabie de las funciones de reclutamiento v seleccién de personal aplicando las
pruebas técnicas respectivas que le permitan obtener del mercado laboral potencial,
los candidatos idéneos para la ocupacién de los puestos de la Empresa.

Departamento de Seguridad Industrial:
Es responsable de la higiene, seguridad v prevencién de accidentes, asi como de

capacitar al personal en combate de incendios, primeros auxilios v en Jas demas areas
de su competencia.

Departamento de Puestos v Salarios:
Analiza, evaliia y describe los puestos, asi como se encarga de la administracion de Ia
escala salarial que incluye registro y controles de pasos salariales v codificacion de

titulos de puestos. Adeinas es responsable del manejo det programa de evaluacion del
desempeiio.

Departamento de Personal: :

Es responsabie de velar porque se cumplan las leyes de trabajo y lo dispuesto por el

Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, ejecuta las disposiciones relacionadas con

asuntos laborales v vigila la correcta ejecucion de la politica de personal. Lleva

registros y controles del recurso humano y representa a la Empresa conjuntaments
- como parte de la Gerencia de Recursos Humanos ante la Junta Mixta.

Es importante sefialar 1a politica econémica actual que sustenta la empresa, la cua
mantiene una situacién de austeridad aguda en todos los rubros posibles, lo cual afect:
la situacién del recurso humano por completo.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:




104

- enuos

[P
<
o
L in
-
T
o

SUGIDT IO |

F-1/3

L HIR T ERROR

P souREg A -l | Paganpug

- SOIEEN § - _ “pepinbey
T ’

..CZ{ w.__: i SOSHNG del 0 VION ) | o
SO T OIDIAEES I VAVAIRT VBIMANT




105

ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS F-2
EPSESA PT

La Empresa cuenta con la siguiente legislacion aplicable en lo referente al recurso
humano:

EXTERNA:

Constitucién Politica de Ia Repiblica de Guatemala, en lo aplicable a los trabajadores.

Cddigo de Trabajo Decreto 1441 del Congreso de la Repiiblica y sus modificaciones
Decreto 64-92 del Congreso de la Repiiblica.

Decreto 76-78 Ley Reguladora de Ia Prestacion del Aguinaldo para los trabajadores
del Sector Privado.

Decreto 42-92, Ley de Bonificacién Anual para los Trabajadores del sector Pitblico y
Privado (bono 14)

Disposiciones legales aplicables a Jos trabajadores de otras leyes, incluyendo las
fiscales, de seguridad social y salarios minimos. .

INTERNA:

Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, suscrito entre la Empresa y el Sindicato
de Trabajadores. :

Reglamento Interno de Trabajo
Cédigo de Conducta
Manual de Normas.de Personal

Memorandums, reglamentos internos, avisos y circulares de emision frecuente por
parte de la Administracién de Ja Empresa.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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ALVARADG CASTELLANOS Y ASOCI4DOS

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS F-3
EPSESA PT

Segiin platicas sostenidas con los ejecutivos de la Empresa y con los mismos
trabajadores. el tratamiento del recurse humano siempre se ha contemplado come
prioridad en las operaciones administrativas de ésta. con el énfasis que las ventajas dei
Pacte Colecrive de Condiciones de Trabajo otorga y por la solvencia econdmica que

la situacion financiera de la empresa present$ en afos anteriores, actualmente con
medidas de ausieridad.

la remuneracién anual de un trabajador en condiciones normales presenta los
siguientes ingresos:

Salario Ordinario

Salario Extraordinarie (si hubiese)

Bonificacion por Medicinas {Q.350.00 fijo mensual)
Aguinaldo (200% de su salario)

Vacaciones y bono vacacional (70% del salario)

Bonificacion anual (Bono 14, un salaric ordinario)

Otros ingresos eventuales (premio de antigiiedad por ejemplo)

Ajeno a Jo que se percibe como ingresos nominales, existen otras ventajas como las
siguientes, que forman parte de los beneficios que el trabajador recibe en la empresa:

Subsidio por alimentacién (Q.4.00 por almuerzo, 50% de su valor)

Pago de Viaticos de alimentacion y hospedaje, cuando e} trabajo lo amerite.
Pago de Kilometraje por uso de vehiculo particular al servicio de la empresa.
Seguro Médico

Segurc de vida

Servicio Odentdlogico

Servicio Oftaimélogico

Anticipos de salarios

Anticipos de hospital (Gastos hospitalarios)

Anticipos para adquisicion de Anteojos.

Ayuda para estudios (Universidad y cursos)

Avuda por maternidad

Permisos especiaies para EPS o Examen Privado

Ayuda por muerte

Fideicomiso para adquisicién de vivienda

Fonrdo de jubilacidn

Equipo de trabajo (Camisas, botas, pantalones, guantes, capas, etc.)

L2
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Pago de parqueo {Personal administrativo selecto Ginicamente)
Centros recreativos

Mauchos de estos beneficios se encuentran plasmados en la legislacion externa e intern.
gue la empresa aplica para fos trabajadores,

Debido a la magnitud de las operaciones que el tipo de servicio prestado represent:
los gastos reflejados en el Estado de Resultados son extremadamente altos en relacié:
al porcentaje que conforma e} rubro de Sueldos y Salarios como parte de estos.

Sin embargo para conocimiento de nuestro trabajo tomaremos dentro del rubro de fo
Gastos de Operacién el andhisis de la importancia financiera de mejorar el rendimient:
del recurso humano. de manera que los Sueldos v Salarios se reflejen como e
verdadero gasto que actuaimente representan para la empresa, con la salvedad que -
pesar de este andlisis independiente siempre encontraremos dos conceptos de fuerte
impacto financiere como lo son 1a Compra de Energia y la Compra de Combustibles

Segin ¢l reporte financiero al 31/12/94 el Estado de Resultados muestra a los Sueldo.
y Salarios con un monto de Setenta v seis millones seiscientos veintisiete m:
cuatrocientos noventa y siete quetzales (Q. 76.627,497) lo que representa un 9.03% d¢
total de Gastos de Operacién por el periodo comprendido del 1/1/94 al 31/12/94.

El dato anterior refleja en si la magnitud del gasto por este concepto y representa lo
siguientes datos estadisticos para muestra:

' Ingreso por Sueldos y Salarios anual: Q. 76,627,497.00

Total trabajadores (aproximado): 1,300
Ingreso promedio anual: Q. 5894422
Ingreso promedio. mensual: Q. 4912.02

No obstante este dato incluye sueldo de algunos funcionarios de la empresa qu-
pueden considerarse altos, pero nos da una imagen de la magnitud financierz d.

recurso humano desde este enfoque y su-importancia dentro del sistema para .
-operatoria de las operaciones de 1a organizacion.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS )
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS MA-T1
E.PSESA P.T

La empresa muestra en su infraestructura la siguiente composicién:

Edificio Administrativo (Oficinas Centrales)
Centro de Distribucién (Area Operativa)
Subagencias Metropolitanas (Locales arrendados)
Centro de Capacitacion

Planta de Generacidn

[ ]

Subestaciones para distribucién de energia eléctrica, destacando la Subestacion central,
Ia cual cuenta con oficinas para complemento del edificio administrativo.

La empresa cuenta para el desarrollo de su trabajo con una flotilla aproximada de 250
vehiculos entre los cuales se cuentan: pick-ups sencilios y de doble traceidn, camiones,
camiones “lineeros” con canasta simple y con canasta doble, montacargas, pancles,
jeeps y automéviles convencionales para uso de gjecutivos,

La seguridad industrial es ejecutada a normalidad, principalmente en los aspectos de
trabajos de operacién. El equipo de trabajo proporcionado por la empresa se ajusta
a las necesidades requeridas para el cumplimiento de normas de seguridad e higiene.

Las practicas laborales tienen lugar de manera normal, existiendo ciertos problemas
de relacion considerados razonables desde un punto de vista general. sin profundizar

en casos en particular. Lo anterior tiene Jugar tanto en trabajos de tipo administrativo
como en trabajos operativos.

Se efectuaron charlas informales con personal de todos los niveles existentes,
pudiéndose crear un ambiente de confianza y buena disposicion para Ia colaboracion
que nuestro equipo de trabajo requiera en el desarrollo de nuestra auditoria. Se
comprobs acerca de las deficiencias reportadas por Ja administracion, coincidiendo lo
conversado por los trabajadores de manera positiva y negativa acerca de los problemas
existentes y de soluciones posibles.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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ALVARADO CASTELIANOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS IA-1
EPSESA P.T

PRIMER CASO: LENTO PROCESO DE SELECCION

El departamento de Reclutamiento v Seleccion de Personal es el encargado de atraer
v seleccionar al potencial recurso humano capaz de ocupar un cargo dentro de la
Empresa, de acuerdo a los cargos existentes listos para ser ocupados.

La seleccion de personal. constituye Ia base para una sélida formacién de las empresas
modernas. El comar con un proceso confiable y de buena caiidad permitird poder
contar con los elementos calificados para los puestos dentro de la organizacién o cual
redundard en una mayvor rentabilidad para nuestro beneficio.

La organizacion dentro de EPSESA, encuentra al departamento de Reclutamiento y
Seleccion de Personal ubicado como parte de la Gerencia de Recursos Humanos. con
cierta marcha paralela al departamento de Personal.

Su estructura interna ofrece tedricamente los elementos humanos, materiales y
técnicos suficientes para el desarrollo de su Jabor.. Sin embargo los tiempos de
seleccion, o cual afecta la calidad de seleccionados, y el poco crédito del proceso de
seleccidn, se encuentran afectados por los siguientes factores':

a. Estructura de muchos afios atrds, con “raices” inheremtes al proceso de
seleccion. Existe 1a practica tradicional de pasos en la seleccion que ocasionan
un modelo de manera lenta en taempo que a su vez redunda en €l factor

econdmico.

b. Existencia, sustentado en Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, de
preferencia a familiares de trabajadores, de todo tipo, en las vacantes de la.
empresa.

c. Irrespeto a la independencia de las labores del departamento; prmc1palmente'

en la toma de decisiones en seleccion y reclutamiento.

d. Desconocimiento de beneficios econdmicos acerca de reduccion de tiempos en_
seleccién y mejoramiento en su calidad.

Los procedimientos actuales de seleccion comprenden lo siguiente:

1. Internos de Reclutamiento y seleccion.
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Para vacantes existentes en puesics dentro de Ia Empresa.
Adpmto IA-1/1.

Externos de Reclutamiento v seleccion.

Para vacantes existentes en puestos dentro de la Empresa, cuando no califica
dentro del perfil de la plaza ningin trabajador fijo o temporal. Comprende los
mismos pasos gue el numeral 1.

Evaluacido de Personal para plazas aptitudinales y técnicas.

Para el caso de plazas especiales con requisitos técnicos v de aptitud propias,
ajenos a Jos puestos o perfiles existentes en sse momento. No implica carecer
con persopal inteme calificado, pueden enccntrarse, lo cual Seleccidn
determinari a través de las prucbas respectivas.

Adjunte JA-1/2.

Evaluacion de Personal Profesional.

Plazas con especializacion profesional en alguna carrera en especifico, como
Ingenieria Eléctrica, Auditoria, ete.

Adjunto 1A-1/3.

Evaluacidn de Personal para Escusla de Aprendices. La Empresa cuenta con
dos tipos de escuelas: Escuela de "Lineeros” v Escuela de Coneciadores, la
primera para la formacién del personal iécnico-operativo encargado de los
trabajos especiales en lineas, postes, torres de transmisién, v todo lo
relacionado con la distribucidn de 1a energia elécirica; y 1a segunda encargada
de formar a los futuros técnices que desarrollen labores de cortes y conexiones,
asi como otros trabajos similares.

Una evaluaciémﬁ\ganciera, segln datos de repertes financieros, nos demuestra que el
procedimiento intérno de reclutamiento y seleceidn ofvece los siguientes pardmetros:

Total de dias del proceso: 104
Promedio en Horas Hombre costo por dia: Q. 166.64
Costo en el total de] proceso: Q. 17,330.00
Promedio en persenal involucrado en

el total de dias del proceso: 3
Costo Total por proceso de seleccidn

€l Tecurso humano: Q. 52,000.60
Costo en materiales: . Q. 9,000.00

Costo Total en seleccidn: Q. 61,000.00
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EMPRESA PRIVADA DE SERVICIO ELECTRICO, 5.4

PEPTO. DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

PROCEDIMIENTO INTERO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION ACTUAL

No.
PASOS

No.
DIAS

! PROCEDIMIENTO
!
3

VAN
DIAS

DEPARTAMENTO

15

815

1=

! Netificacion de ta vacane

)

tEstucia la solicitud de renuncra del trabajadar.
115i se arregta k2 negociacion no se produce

I vacanie, si ho se pasa al siguiente paso)

1

tinicia process de Techuiamietito pof edie de
1la eiabotacien y publiicacien del boietin imterno
)

1 Recepcion de Solicituses segun Boletin y

1 notificacion de Junta Mbda el iistado de los
| patticipantes clasificacos.

1

5 Junta Mita aprueba listado de patticipantes
1

i Eiabora histado de participantes aprobado v io
! envia al Depto. de R. y Selection
!

iEstabieceAreas. diz, rova y lugar para |2

! gvaluacidn. segun cronograma de evalua-

! ciones

t

! Netifica a Personal dreas. dia hora y lugar de
fla evaluacion para que elabore y distribuya las
{ citaciones. \

1 b
! Espera of cumplimiento de los 5 dias regla-
1 mentados por pacto pare gque los candidatos
1se preparen para & evaluacion.

1

1 Aphcacitn de pruebas psicoticnicas.
1

| Calificacion e Interpretacion de evaluaciones
! aplicadas.
i

t Elaboracion y eswlo a Depto. oe Personal de

s miorme de evaluaciones aplhicadas.

1

1 El Depto. de Personal presenta resultados a

{ Junta Mixta, quien resuetve y otorga, siempre y
{ cuando califique algin candidato fije o

{ temporal,

1

 Notifica al empleado y Jefe Depto. interesado
! ta adiudicacibn de la plaza.
L3

.!Archivx:depnmapimdasehfmmerml.
1

Hiral
1

53

74

75

82

87

Selicitante
Personal
Persanal
Personal

Junta Mixta
Personal

Rec. y Seiec.
Rec. ¥ Selec.
Personal

Rec. y Seiec.
Rec. ySekc,

Rec. ySelec.

Junta Mixta

Personal

Rec, y Sedec.

'

151 no calificara ningdn trabajador fijo o tempo-
'ral, se Inicia nuevamente con el procese con
!personal extemno.

Is-1/
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UNIDAD ADMINISTRATIVA: RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSORAL

TITULO DEL PROCEDIMIENTO: PROCEDIMIENTO PARA EVALUACION DE PERSORAL
PARA PLAZAS APTITUDINALES Y TECNICAS.

INICIA: DEPARTAMENTO SOLICITANTE ENVIA
. REQUERIMIENTO DE EVALUACION.

TERMINA: - : ANALISTA I DE SELECCION ARCHIVA LAS PRUEBAS
E INFORMACION DE LOS CANDIDATGS EVALUADOS.

No. DE PASOS: ie

DESCRIPCION EZSCRITA DEL PROCEDIMIENTC

NUMERO
PASQS RESFONSABLE ACTIVIDAD
DEPARTAMENTO
SOLICITANTE
1 JEFATURA Envia requerimianto de
evaluacibm.
DEPARTAMENT) RECLUTA-
MIENTG ¥ SELECCION DE
PERSORAL. Recibe ¥ asigna el reguerimiento.
2 JEFATURA
3 AUXILIAR T DE
SELECCION Recepcidn de requerimiento,
4 Consulta archive de perfiles
del puesto analizando las
atribuciones ¥y requisitos para
el puesto,

Al-1/2
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-aaf2
DESCRIPCION ESCRITA DEL PROCEDIMIENTO
i
NUMERO i
PASOS RESPONSABLE ACTIVIDAD i

5 Eiabora cronograma de actividades

y/o presenta al comité.
COMITE DE ESCUELA

6 MIEMBROS Aprueba el pPToOCceso de
Reclutamiento ¥ Seleccidn
presentado.

7 Elabora Anuncie Publicitaric en
coordinacidén con el Departamento
de Publicidad.

DEPARTAMENTO DE
PUBLICIDAD
8 ENCARGADO DE
PUBLICACIONES Publica el anuncio enm coordinacidn
el Departamento de Reclutamiento
vy Seleccién.
DEPTO. DE RECLUTAMIERTO
Y SELECCION DE PERSONAL
g AUXILIARES I DE
SELECCION Selecciona las pruebas
psicoldgicas a utilizar.

10 Recepcidn, entrevista y solicitud
de referencias personales y
laborales, evaluacibén de habilidad
general y rasgos especificos de
personalidad de cada candidato.

1% Entrevista Psicoldgica.

12 Califica e interpreta las pruebas
psicoldgicas.

13

Realiza evaluacidn médica ¥y
fisica.
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... /3

DESCRIPCION ESCRITA DEL PROCEDIMIENTD
HUMERO
PASOS RESPONSABLE ACTIVIDAD

14 Anilisis de toda la informacif
obtenida.

15 Elaberacifn de informe final
entrega de resultados al Jes
del Departamento.

16 JEFATURA Entrega informe final y resultadc
2 los miembros del Comité ¢
Escuela.

COMITE DE ESCUELA
17 miembros Recibe informe final presentac

0&M/FEB.94
SEL1.PRO

por Reclutamiento vy
de Personal.

Seleccid
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JIDAD ADMINISTRATIVA:

ITULO DEL PROCEDIMIENTO:

RECLUTAMIENTO XY SELECCION DE
PERSONAL. :

- PROCEDIMIENTO PARA EVALUACION

DE PERSONAL PROFESIORAL.

NICIA: DEPARTAMENTO SOLICITANTE ENVIA
REQUERIMIENTC DE EVALUACION.
ERMINA: ARALISTA I DE SELECCION ARCHIVA
LAS PRUEBAS E INFORMACION DE LOt
CANDIDATOS EVALUADOS.
lo. DE PASOS: i6
DESCRIPCION ESCRITA DEL PROCEDIMIENTO 1
NUMEROS !
PASOS RESPONSABLE ACTIVLDAD ;
DEPARTAMENTO
SOLICITANTE
1 JEFATURA Envia requerimiento de evaluacidn.
DEPARTAMENTO RECLUTA
MIENTO ¥ SELECCION DE ,
PERSONAL
2 JEFATURA Recibe y asigna el requerimiento.
3 ANALISTA 1 DE
SELEGCION Recepcidn de requerimiento.
4 Consuita archivo de perfiles del

puesto analizando las atribucione:
v requisitos para el ©puesto.

1 T T
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DESCRIPCION ESCRITA DEL PROCEDIMIENTO

NUMERO
PASOS

RESPONSABLE

- ACTIVIDAD

10

11

12

13

SUBGERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS

SUBGERENTE

Consultas Banco de Recurso Humano
evaluado y elegible.

5.A 8i alguna persona llena los
requisitos. solicitados se
le cita para entrevista.
Continila en paso 6.

5.B 51 no hubiese personal en
Banco de ZRecurso Bumano se
iniciz el proceso de
reclutamiente y seleccidn
con la elaboracidn de anuncio
publicitario o wun boletin
informative en centros de
estudios universitarios.

Recepcién de curricula vitae
para su andlisis.

Citacidn de las personas
seleccionadas, se entrevistan
¥ evalian con pruebas
psicoldgicas.

Califica e “interpreta las
pruebas,

Golicita referencias personales
¥y laboraies.

Analiza la informacifn obtenida
en el proceso.

Elabora informe de candidatos
se¢leccionades para ocupar el
puesto.

Envia informe final a la Jefatura
Solicitante con copia a
Subgerencia de Recursos Humanos.

Recibe <copia de 1los informes
de candidatos seleccionados.
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/3
! DESCRIPCION ESCRITA DEL PROCEDIMIERTO :
| NUMEROQ
| PASOS RESPONSABLE ACTIVIDAD g
DEPARTAMENTO
SOLICITANTE
14 JEFATURA Recepcidn de informes de
candidatos seleccionados,
DEPTO. DE RECLUTAMIENTO
¥ SELECCION DE
PERSONAL
15 ANALISTA I DE
SELECCION Archiva las pruebas de
informacidn de los candidatos
evaluados.
16 DEPARTAMENTO
SOLICITANTE Informa el nombre del candidato
seleccionado para contratar al
Departamento de Reciutamiento
y Seleccidn de Personal.
0&M/FEB.%4
SELZ.PRD
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Unra estadistica proporcionada por el numero de reportes en faltas v reclamos a
departamento de personal y por la experiencia narrada en entrevistas sostenidas col
Jefes de departamento y de secciones. sobre personal recién ingresado o seleccionade
nos demuestia los siguientes indices en el periodo auditado:

Porcentaje de personal nuevo con desconocimiento en computacion:
60%

Problemas en el trato al piblico v personal ajeno a la oficina:
43%

Exceso de confianza en desarrollo del trabajo:
40%

Estimacién en Q. por costo en mano de obra ¥ materiales en relacién a deficiencia
en personal de nuevo ingreso con poca preparacicn al trabajo:
Q. 80.00 diario promedio por persona

Indice de Contratacién de personal:
9 personas al mes.

Debido a 1a existencia del tipo de planilla administrativa, ajena a la planilia general
que comprende a la mayoria del personal’ se pudo detectar la existencia de ciertas
normas reguladoras para la contratacién de personal propuesto para la planill
administrativa, Io cual es ajeno a la participacién del Departamento de Rectutamientc
y Seleccidén de Personal. colaborando dinicamente en e} caso de someter al o los
candidatos propuestos a exdamenes de tipo especial o rutinarios para su ingreso a st
empresa. Se contempla inclusive, la existencia de un procedimiento para la induccior
del personal, sobre lo cual se carece en el area de la planilla general.

Adjunto Procedimientos encontrados Al-1/4.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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PROCEDIMIENTO PARA CONTRATACION DE PERSONAL
PROPUESTO PARA LA PLANILLA

ADMINISTRATIVA

El Gerente de Division o Jefe del Departamento verifica que esté presupuestada la
plaza o que hava una plaza vacante.

Hace una soiicitud 2 fa Gerencia Administravia con los requerimientos v las funciones
de la plazz,

Organizacion y Métodos revisa o hace analisis del puesto y sugiere ! salario base.

Con ¢! informe de Organizacion v Métodos, el Depanamento de Capacitacion, en
coordinacion con ef departamento interesado, procede ai reclutamienso v seleccion de
candidaios.

Con ¢ candidato seleccionado, la Gerencia Adminisirativa procedera a lienar la
D
papeleria correspondiente v obiener las firmas de autorizacion necesarias.

Al compietar la papelena de autorizacion de la nueva plaza. la gerencia Administrativa
& través del Departamento de Personal o Asistencia de la Gerencia Administrativa,
elaborara el conirato respectivo. le dard al trabaiador la induccion correspondiente
{¢erecnos. obligaciones. relacion laboral. carnet, e1c.) y luego procedera a presentario
con el resto del personal.

Ningun trabajador debera iniciar sus labores sin haberse completado el procedimiento
de contratacién anteriormente descrita.

.apag,
REF.: MEMORANDUM No. GA-085-88

Ia-1/4
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PRODEDIMIENTO PARA CONTRATACION E INDUCCION D

PERSONAL DE PLANILLA ADMINISTRATIVA

Uina vez elaborada |z papeleria a que se refiere el memorandum GA-085-88, (puntos del 1
3) se procedera en la forma siguiente:

ta

)

El trabaidor debera llenar un formulario con sus datos de identificacion person
informacion académica y dependientes economicos.

Elaboracion del contrato de trabajo correspondiente.

Induccion al trabajzdor proporcionandole informacion sobre-

al  Derechos Cuota especial de servicio eléctrico. medicinas, aguinaldo, servic
medico, seguro de vida. eic,

b)  Obligaciones' Horarios, nermas generales de seguridad, uso de uniforme
€quipo de protecion, presentacion personal

¢} Relacion faboral: leves laborales aplicables: Constitucion de fa Repiblic
Codigo de Trabajo, Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo, memorandur
y circulares (Regiamento Interno, cuando este actualizado).

Entrega de:

a)  Carnet

b)  Folleto de Induc&ion

e} Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo.

Presentacion del nuevo trabajador a Jefes de Departamento y al resto de presonal d
Centro de Trabajo que corresponda.
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FORMULARIO QUE DEBE LLENAR EL PERSONAL DE

NUEVO INGRESO

DATOS DE IDENTIFICACION PERSONAL:

NOMBRE: EDAD:
ESTADIO CIVIL: NACIONALIDAD:

TIPC DE LICENCIA: No. DE LICENCIA:

TIPO DE SANGRE: No. AFILIACION IGSS:

No. DE IMPUESTO SOBRE LA RENTA:

RESIDENCIA: TELEFONO:
FECHA DE INGRESO:

INFORMACION ACADEMICA:

INSTRUCCION PRIMARIA: SEGUNDARIA:
UNIVERSITARIA: DE POSTGRADO:

ULTIMO GRADO APROBADO:

ULTIMO TITULO O DIPLOMA RECIBIDO:

ESTUDIOS ACUTALES:

EXPERIENCIA DE TRABAJO:

EMPRESA PUESTO TIEMPO MOTIVO DE RETIRO
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DEPENDIENTES ECONOMICOS

NOMBRE DE LA ESPOSA;

FECHA DE NACIMIENTO:

HIJOS MENORES DE 21 ANOS:

NOMBRE FECHA DE NACIMIENTO

PADRES

NOMBRE DEL PADRE: EDAD:

NOMBRE DE LA MADRE: EDAD:

= i NO
TIENE FAMILIARES EN LA EMPRESA () ()

INDIQUE QUIENES:

PARENTESCO:

FIRMA:
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ALVARADO CASTELLANGS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANQS IA-2
E.PSESA P.T.

SEGUNDO CASO: EVALUACION DEL DESEMPENO DEFICIENTE

EPSESA cuenta dentro de su administracién de recursos humanos con un programa
especial de evaluacion del desempefio, se encuentra atribuida a un 6rgano dependiente
de la Gerencia de Recursos Humanos, que es la responsable directa de su manejo
como lo es el departamento de Puestos v Salarios. Adjunto, TA-2/1, se adiciona el
Manual existente sobre la Evatuacion del Desempefio en la empresa.

Actualmente el programa se €ncuentra en una fase de reestructuracion, debido en
parte a los problemas financieros que aquejan a la empresa.

EJ] departamento de Puestos y Salarios es el supervisor principal de las funciones de
la Evaluacién, lo cual requiere la elaboracion del plan y desarrollo de las
responsabilidades que son transmitidas en linea a los jefes y encargados del contacto
y examen de los trabajadores con el seguimiento respectivo y el diagnéstico de las
debilidades y puntos fuertes encontrados.

En el afio de 1993 Ja empresa introdujo, por espacio de un afio aproximadamente, el
sistema de Calidad Total dentro de su forma de trabajo, formando parte de esta
practica la ejecucién de la Evaluacién de! Desempefo, llevindose a cabo las
evaluaciones respectivas, obteniéndose resultados satisfactorios. Una condicion de esa
oportunidad radica en el hecho de la identificacion de los trabajadores, por situaciones
econdmicas mejores de la empresa y por la filosofia del Programa que daba la
participacién a todos en las soluciones a los problemas que tenian lugar en sus dreas
de trabajo. '

El programa de Calidad Total tavo que ser eliminado debido a problemas financieros,
su mala orientacion al personal y por la cultura propia de los trabajadores de rechazo
al cambio. En esto radica uno de los principales problemas detectados entre el
personal de la empresa, la falta de motivacion y de reconocimientos, tanto morales
como econdmicos; y de parte de la administracién de mo conocer el enfoque en
beneficio econémico por medio del rendimiento que este tipo de programas como
Calidad Total y Evaluacién del Desempeiio, llevados a cabo correctamente, le pueden
ocasionar.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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EMPRESA PRIVADA DE SERVICIO ELECTRICO, S.A.

MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

094

QUE ES EVALUACION DEL DESEMPENQ

i.a evaluacion del Desempefio es una herramienta administrativa que sirve para  evalua
el rendimiento de los empleados en sus puestos de  trabajo vy pan
determinarsu  potencial de desarroilo.

OBJETIVOS
a) Determinar de la forma mas objetiva posible cudl es el desempefio del trabajado
" apreciando su conducta, capacidad y compelencia en {a ejecucidn de su

labores.

b} Proporcionar un instrumento que ayude a inceniiva} el rendimientc
la productividad, 1a capacitacion y superacion de todo el personal.

c} Permitir {a identificacidn de ios empleados que merecen pasar a desempefia
trabajos de mayor responsabilidad.

d) Analizar y poner de manifieste los aspectos fuerles y débiles de cad
trabajador. i

e) Contar con una base adecuada para otorgar incentivos.

BENEFICIOS

Los beneficios seran para ambas partes, Empresa y trabajador.

Beneficios para ta Empresa

a) Deteccidn de areas deficientes en los trabajadores e intensificar la capacitactdn e
dichas areas

b) Mantener un record actualizado de oS trabajadores.

c) Promocionar personal verdaderamente calificado.

d) Aumentar fa efectividad y eficiencia de la Empresa y su personal.

Beneficios para ej Jefe

a) Evaiuar en forma sistematica y formal el desempefio de los trabajadores.

1A-2,
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1)} Sugerir medidas con el propdsito de mejorar el nivel de desempefo
de sus trabajadores.

c) Establecer mas comunicacion para {ransmitine a sus subordinados como se esta
desarroilando el desempeitc mediante el sistema.

Benefici 02|

a} Conocer mas acerca de su rendimiento v las medidas que su jefe va a tomar
en cuanto a mejorario  (programas de entrenamiento. seminarios, etc) y las
gue ef subordinado debera tomar por iniciative propia (autocorreccion,
mas atencion y esmero en el trabajo, cursos por su cuenta, etc)

b) Motivacion para mejorar.

c) Reconocimieric a sus hnabilidades a través de promociones e incentivos
satariales.

PERSONA| EVALUADOR

Comesponde a los jefes inmediatos efectuar las evaluaciones del personal a su cango.

COMUNICAGION DE LA EVALUACION A OS5 EMPLEADOS

Cada una de las Jefaturas previo a llevar el cuestionario de evaluacion, deberan notificar
asus empleados en qué consiste ef programa de:

Evaluacion del Desempeiic, e periode gue comprende y cuales seran los factores
sobre los cuales se les evaluard surendimiento.  De esta manera cada uno de ellos
estara enterado sobre qué parametros y aspeclos 5 les evallia para que pongan su mejor
empeio y el programa no les tome de Sorpresa.

Es también responsabilidad de jos jefes evaluadores dar a conocer el resultado de la

evaluacidn a su personal, a través de una enirevista individual que deberan planificar
cuidadosamente.

ERRCUENCIA DE LA EVALUACION

El presente programa de evaluacidn por estar ahora en etapa de aprendizaje,
se efectuard en forma trimestral, debiendo los Jefes inmedialos observar el
rendimiento de sus trabajadores durante ¢! periodo y anotar aguellos aspectos de
interés e importancia sucedidos en el desamolio de las actividades del trabajador para
luego trasladar sus impresiones en la evaluacion final.

SISTEMA DE EVALUACION A UTHIZAR

El sisterna a ulilizar en la presente evaluacidn es una escala grafica descriptiva, que
contiene los faclores a evaluar en una escala dispuesta en 5 grados de calificacion
ondenados aleatoriamente.
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Las ventajas con que cuenta este melodo de evaiuacion es la validez que presenia. io
sencillo de su aplicaciony la faciidad con Ja cual se puede discutr. Como fodo
meétodo, 1as ‘escalas graficas tiene sus limitaciones ya que puede estar  expuesta &
distorsiones comoia tendencia central. efectos ge imagen y otro tipo de efectos.

8. EORMA DE UTILIZAR LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACIQN

instrumentos de evaiuacion consisten en un cuestionary aue contiene fos factores @
evaluar a traves de upa escala compuesta por 5 grados, ciasificados de la siguiente
manera:

MALOC
REGUALR
BUENC
MUY BUENO
EXCELENTE

El cuestionaric te evaluacién contiene espacios donde se colecaran los datos dei trabajador como:
nombre, puesto que ocupa, namere de empteado. fecha de ngrese. |a escolaridad actuai (estudios
a nivel diversificado, universitario, postgrado. etc) la umdad administrativa donde estd ubicado
{Division, Deparamento o Seccion} y el pericde que comprende la evatuacion.

Eil Jefe debera completar los datos arriba mencionados y posteriormente leera el concepto de cada
uno de los tactores contenidos en el cueslionario y marcard con una "X" la casitla que se aplica
mas al desemnpeno del trabajader que evalua de acuerde con ef factor gue esté evaluando.

Cuando el Jefe haya completade la evaluacion, 2l final del cuestionario encontrard una serie de
espacios donde podra efectuar ias anctaciones sobre las areas sobresalientes o deficientes del
{rabajador evaluado. Finalmente i evailuador deberd coiocar su nombre, firma y cargo gue ocupa.

Para la evaluacion del personal que conforma ia Planilla Administrativa, se han disefiado 3 tipos
de formutarios. con diferentes factores y pondesaciones. Los formularios para los 3 niveles
censiderados son: .

FORMA "A" MANDOS EJECUTIVOS ALTOS: Gerentes, Subgerenies y Asistente de
Gerencia General. Sus factores son:

Conocimiento del Trabajo
Responsabilidad

Toma de Decisiones

ingenio e Intciativa
Capacidad de Realizacion
Planeacion

Gontrol

Lidezargo

Comunicacion-

. dentificacion con la Empresa

Z0@NMn RGN
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FORMA "B" MANDOS MEDIOS: Jefes de Departamento, Jefes de Seccion,
Asistentes Supervisores y Personal profesional. Sus facores son.

Conocimientos del trabaje
Responsabiligad

ingenio e inciativa
Capacidad administrativa
Toma de Decisiones
Productividad

Caldad de trabajo
Disciptina

Coaperacion

10. Relationes Interpersonales
11. Comunicacion '

12. identificacion con la Empresa

SRR Rl o

FORMA "C" NIVEL ADMINISTRATIVO: Personat administrativo
{secretarias, oficinistas, auxiliares, anaiistas, etc.). Sus factores 501

Conocimientas del trabajo
Responsabilidad

Ingenio e iniciativa

Catidad de trabajo
Productividad

Interes por et trabajo
Confiabilidad

Cooperacion

Puntualidad

10. Asistencia

1t. Reiaciones interpersenales
12. |dentificacion con la Empresa

WENO MR W

| a comunicacion dei resultado de la evaluacion al suberdinadio es punto  fundamental
de los sistemas de evaluacion del Desempefic. De nada vale ia evaluacidn sin gue
et mayor interesado, que es e! propio trabajadger. no tenga el conocimiento de la misma
por 1o que es necesario trasladarie |as informaciones sobresalientes y significativas de su
desempefic, a fin de que los chjetivos puedan ser plenamente alcanzados.

Es necesario gue ademas del Jefe, el empieado Se prepare Con la debida
anticipacion para para |a entrevista, y que esté avisado con tiempo del momento
y propositc de ia reunicn, de esia forma habra la seguridad que &l también ha tenido
tiempo de poner sus ideas en orden para que la entrevista sea mas productiva para
ambos. :

Por ser ka entrevista uno de los pasos mas importantes en el proceso de evaluacion, a
continuacion se les presenta una guia que puede ayudaries a que |a entrevista tenga
la efectividad deseada.

1} Asegirese que el propdsito de la entrevista esia claro en la mente del irabajador.
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Mantenga en toedo momento un ambiente de cordialidad y armonia.

Pregunte al trabajador cuales son sus propias impresiones sobre su trabaje y qué
es lo que mas le interesa del mismo.
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS 14-3
EPSESA P.T.

TERCER PROBLEMA: ALTO NUMERO DE PAGO DE HORAS
EXTRAORDINARIAS

La empresa cuenta con una serie de beneficios para sus trabajadores, que en Ia

actuaiidad los sitan con un promedio alto de salatios en relacién al mercadey a'ia
situacidés: gdel costo de la vida.

Una buena parte de los ingresos son satisfechos a través de las prestaciones con que

se cuentan segln la administracidn, las legales y las descritas en e} Pacto Colectivo de
Condiciones de Trabajo.

Sin embargo existe la dependencia en muchos casos del ingreso por el trabajo
extraordinario, conocido como horas extras. La diversidad de puestos permite
encontrarse con departamentos operativos que pudieran justificar en algiin momento
el pago de este tiempo de trabajo. pero la realidad, reflejada en los Reportes
Financieros. nos demuestra que actualmente se trata de situaciones cimentadas desde

tiempo atrds que le dan un cardcter de indispensable en sus ingresos a los
trabajadores.

La forma de célculo de la hora extraordinaria es efectuada de manera legal y con el
procedimiento normal de ejecutarlo.

Existe el Instructivo para Pago de Ajustes por convenio y Tiempe Extraordinario, 1A-
3/1, el cual dicta las normas que deben seguirse para el pago de estas y su manera de

llevarlo a cabo.

Una muestra- elaborada de datos de Estados Financieros de enero y febrero nos
muestra las siguientes estadisticas:

 Porcentaje de Horas Extras en relacién a total de sueldos pagados:
ENERO FEBRERd
Planilla Mensual Departamentalizada | 13.7 % 125 %
Planilla Diaria Capital L 171 % 16.0 %

Adjunto P.T. IA-3/2.




1. OBJETIVO

El presente instructivo tiene como finalidad nermar e pago de Ajustes
convenio y tiempo extrarodinario, para que los mismos se apliquen
manera uniiorme en los diferentes departamentos de la Empresa.

Con =i objeto de fundamentar los criterios a seguir en este caso, dal Co
de Trabajo y del Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo ds £EPSE
se definen los siguientes conceptos: : :

a) "Pago de Ajustes por Convenio". El pago que la Empresa cétérga a
trabajadores, al convenir de mutuo acuerdo, efectuar el trabajo de
puesto vacante temporalmente, ya sea en forma total o parcizl.

De acuerdo al Pacto Colectivo, este caso dabe darsg "Cuandc
“indole del puesto vacante lo permita..." y agrega: "Queda enterx
' que los trabajadores que hagan la sustitucion deberan recibi
entregar al dia el trabajo del ausente al regresar éste a sus labores”,

b) "Pago de Horas Exiras". El pago que la Empresa tiene la obligacior
. proporcionar a sus trabajadores por ejecutar trabajo efectivo fuera
los limites de tiempo fijados en su jornada ordinaria de tabajo, en vir

* de solicitud y auterizacion de jefes facultados para ef efecto.

3. Lmégm;eu‘xgs A _SEGUIR POR LAS JEFATURAS AL ALTOREZ

a) Los ajustes por convenio deben autorizarse solo cuando la naturakh
del frabajo permita que mediante un esfuerzo adicional, uno o var
compaiieros raalicen el trabajo del puesto vacanie, sin descuidar
propio trabagjo.

El sobrecargo de labores que a un trabajador se le debe asignar
adicion a sus funciones ordinarias debe ser un 50% maximo.

Que el horario regular np sea suficiente y se quiera laborar en horg
extraordinario para cumplir con ambas responsabilidades, esfuerzo |

el cual se pagan los convenios, por lo que el pago de horas extras
procede en estos casos.
Ia-/3/1
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Hoja No, 2

c)

Cuande un trabajador frecuentemente trabaja horas extras por ser

insuficiente el horario normal para desarrollar su trabajo, no se le
debera autorizar el pago de ajustes.

LINEAMIENTOS A SEGUIR POR LAS JEFATURAS Al AUTORIZAR
HORAS EXTRAS

a)

b}

c)

e}

Las horas extras deben trabajarse sdlo con autorizacion de la Jefatura
correspondiente.

Las horas extras deben autorizarse solo en caso de necesidad
comprobada y no utilizarse como compensacion o premio al
desempeno de los trabajadores.

Salvo casos plenamente justificados © de emergencia, no debe

autorizarse fiempo extraordinario durante los fines de semana o dias de
asueto.

Todo trabajador que se quede a iaborar horas extracrdinarias, debera
ademas de marcar la tarjeta de control, firmar ef fibro que existe en las
porterias, dande se indicara la hora de salida de su centro de trabajo,

El trabajo asignado en horas extras debe supervisarse con cierta
frecuencia, ya sea en forma directa o por resultados.

Cuando las horas extras se dan en un mismo puesto en forma

constante, debe evaluarse la posibilidad de redistribuir el trabajo o de
crear.una plaza nueva que absorba el crecimiento.

El tiempo minimo extra que se pagara es de una hora diaria. Las
fracciones (15, 30 y 45 minutos) se pagaran después de la primera
hora extrarodinaria laborada, excepto cuando, por razones especiales,
el Jefe de! Departamento lo autorice expresamente firmando ia tarjeta.
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ARIGPY RESUMEN DE DEVENGAROS FOR DEPARTAMENTD PAGIHL ~ 3
'COATCS HENSUL FECHA Zriciie
'GESA PERIODO DE PAGO DEL SH/GTNS AL 31/01/85 HOHA 125538
3 et TRABAJAD CRES TEMPORALEG -t vees trirbernenrre TRABAJADORES F1JO8 wrmewaeees TOTAL

DEPAATAKENTD He  CRDINARID Zx1R2 BRUTO ke ORDINARID BATHA BRUTS CEPARTAMENTOS

1 AGENCIAY 3 1,290 0.00 RR- e B 2784837 135539 Saan EF-ik R
} AGENCUAZ 3 518633 ao0n Sela: 23 #4.625.68 s 45.535.06 S3L7.28
¢ CONSTRUCCION DE SUBESTACIONE 1 A07.50 0.00 W75 L] SA75E2 141,68 £216.85 852435
! SUMINGSTROS 2 I 2.00 INB0 1 11300 oL 113200 1.482.00
i DISE?C ¥ PRECUPUESTALION ¢ o ki) ] v: R < meeses 12T o L) 23,208 30
" CENTRO DE ADMOM, DE ENERGIA 4 300058 aea 200000 & 1815304 837.20 1505024 1883024
SERWICICS GENERALED 4 pic-hi oo LT = Bess 1,563.9¢ 27,885,655 28810 &1
SOPORIE ¥ AUTOMATIZACIGHDE S 2 Fredh peR-1] 7R 4 el oes e eedi] 8.074.5:
73 65.309.55 LOTL0 S7ATLES 515 LUITVSEIE  1sUERSs 117588075 1,796, 163.40

- T TETEENERERE i
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[

Los departamentos con mavor indice de horas extras, en consecuencia objeto de

principal atercién,

se reflejan en la grafica siguniente:

GRAFICA No. 1
Horas Extras Enero-Febrero 95

Distribucion

Plante Termics
Lactores -

Diswto y Pros, -JERETTENL o

Servicios y Conex. -JJERERIERTE A2 o

Bist. Informacion Thid 42.5 :
Cantro de Admon. -[EETRGT 99.0 :
Gontabilidad i 282 l

e BRI e ‘

Goastruceion Sub. -JEEED 206

020 40 80 BO 100 1307 140 180 180
Mies e Q2. - -

I Fetiverc Enere

Los datos encontrados son bajos en relacidn al nimero de horas extracrdinaria
reportadas en el periodo de 1994, Io cual se debe a la implementacion de medidas de
austeridad en el presente afio.

De los departamentos mencionados anteriormente se comprobdé gue no existel
programas establecidos para el trabajo en turnos especiales en la cantidad necesarii
de acuerdo a la demanda de los servicios por parte de los usuarios, tal es €] casa
departamentos de fuerte demanda, -operacionales, como Distribucién, Lectores
Servicios y Conexiones.

Existe cierta justificacién en el trabajo de estos departamentos, pero de acuerdo a b
dispuesto en las medidas de austeridad vigentes en Ia empresa, a través de una mejo
organizacién y disposicién de las jefaturas en acuerdo con su personal este rubn
deberia estar en menor cuantia, lo cual no se ha Jogrado.

Hechio por:

Fecha:

e —

Revisado por: Fecha:
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ALVARADO CASTELLANGS Y ASOCIADOS

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS I4-4
EPSESA PT

CUARTO CASO: CAPACITACION Y DESARROLLO AL PERSONAL

La empresa cuenta dentro de su estructura con el departamento de Capacitacidn, el
cual es el encargado de establecer y desarroliar los distintos programas de capacitacidn

para el personal de acuerdo a las politicas y estrategias de la administracién del
recurso humano,

El Pacto Colectivo de Condiciones de Trabajo norma la atencién a la capacitacion del

personal de la empresa, sobre lo cual centra su atencién, adicional a lo dispuesto por
la Gerencia de Recursos Humanos al respecto.

El plan de capacitacién actual se enfoca en los siguientes dos puntos:

1. Programa Técnice:

Apoyo a proyectos

Escuelas de capacitacion ("lineeros” y conectadores)
Profesionalizacién de pilotos automovilistas
Capacitacién externa (nacional)

Actividades puntuales

2, Programa Administrativo:

Programa de Desarrollo organizacional:
Diplomado en administracién
Estudios Superiores en Administracion
Ayudas universitarias

Programa técnico-administrativo y financiero:
Oficinistas Polifuncionales
Formacién didictica de Capacitadores
Supervisores
Ayudas universitarias

Actividades puntuales
Capacitacién externa (nacional)
Apoyo logistico y de servicios

Actualmente estos programas no cumplen a cabalidad su funcién. Se encontrd su
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situacidn de la signiente manera:

En el Programa Técnico, la formacifn de las dos escuelas existentes si cumplen 2
cabalidad sus funciones.

1a capacitacién externa esti limitada a los mandos superiores, sin tomarse en cuenta
a los mandos medios v a los trabajadores menores. Ean este punto, que marcha
paralelo a] programa administrativo, se encontrd una creciente cantidad y calidad de
capacitacién a la tama de la Ingenieria, por ende nbicada en puestos claves de la

empresa, en reiacién con otras profesiones y labcres que en la empresa tiene.

En el Programa Administrativo el factor de motivacién es muy bajo, ya que existe poca
dinamica hacia el personal en los proyectos v cursos establecidos.

El Programa de Estudios Superiores en Administracién se encuentra suspendide, Ic
cual constituye una muestra del] bajo nivel de capacitacion actual en la empresa, pues
este programa contd con el auspicio de una Universidad privada y pretendia brindar
un diplomado a nivel superior tanto a mandos medios como a superiores en el amplic
campo de las Ciencias Econdémicas. Estos mandos medios constituyen el punto critice
central en la capacitacion pues no se toma en cuenta a éstos para su formacién comc
futuros administradores ¢ mandos superiores de la organizacion.

El diplomado en Administracién aplicada po es utilizado como pardmetro para
ascenso u otra forma de mejoramiento en el nivel de los participantes.

La escuela de oficinistas polifuncionales representa otro caso con deficiencia en e:
manejo de la capacitacion, pues ia estrategia definida al respecto no ba brindado los
frutos que *s‘u{t\mcién amerita. El campo de sérvicio al piblico o usuario constituye un
punto de principal atencidn, sin embargo es el lugar de menor preparacidn y poc
motivacion dentro de la empresa.

Las demas actividades puntuales no constituyen eventos de trascendencia, se trata dx
cursos menores sobre Jos cuales el personal tiene cierta apatia y poco interés hacic
ellos.

El PT EA-4/1 nos muestra la situacién de las actividades de capacitacion de julio :
septiembre de 1994. g

Se examinaron los archivos de capacitacion, para verificar los registros de capacitacion.
de acuerdo al periodo proporcionado el cual es el éltimo actualizado, determinandose
la falta de informacién oportuna y por lo tanto veraz. .
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Actualmente se encuentra en proceso de elaboracién el Plan Estratégico d
Capacitacion de la Empresa.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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ALVARADGQ CASTELLANQOS Y ASOCIADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS IA4-3
EPSESA P.T.

QUINTO CASO: FALTA DE IDENTIFICACION DEL PERSONAL HACIA LA
EMPRESA (MOTIVACION)

Se elabord un Cuestionario de Apoyo, muestra adjunta, para este caso en particular
como soporte mas concreto hacia las opiniones vertidas por los trabajadores de la

empresa en todos sus niveles en relacion al grado de identificacidon que se tiene para
con la empresa.

Los resultados del cuestionario presentado, sobre una muestra de 650 trabajadores, se
demuestran en el PT AJ-5/1 e} cual demuestra graficamente el grado de poca

motivacién hacia el trabajo v la falta de identificacion existente en los trabajadores
hacia la empresa,

De acuerdo a los comentarios de las causas de descontento o de poco interés a la
empresa se elaboré el PT Al-5/2 e] cual detalla los motivos més mencionados por los

entrevistados v las cuales son la base para su objeto de tratamiento en la presente
auditoria.

En el punto anterior destaca el hecho de no incluirse como causa de falta de
motivacidn el aspecto salarial en si, pues se tomaron otros aspectos que rodean a los
ingresos pero que descansan en materia de organizacién y administracion.

Es importante sefialar que entre las caracteristicas de EPSESA se cuenta la
compiejidad de las relaciones entre los trabajadores, y de €stos hacia con la empresa;
existe una estructura particular entre su cultura laboral que ocasiona que no exista la
suficiente voluntad y dinamismo de trabajo que la empresa merece, lo cual afecta
directamente a la productividad y en los beneficios que se pudieran obtener.

Hecho por: Fecha:

Revisado por: Fecha:
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCI4ADOS
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
EPSESA

CUESTIONARIO DE APOY(O

(Las opciones de respuesta son: SI - NO - NO SABE. los comentarios acer
motivo de sus respuestas las puede anotar en la pregunta No. 103

1.

S

j2

n

10.

En su opinidn cree usted que existe identificacidn de los trabajadores b
Empresa 7

Aparte de su trabajo colaboraria usted en otras dAreas de trabaj
compensacion econémica, si la empresa lo solicitara ?

Considera usted que existe un trato justo, equitativo y de apovo
empleados ?

Existen oportunidades de superacion en la empress, para su desarrollo pe
v laboral ?

Considera que cuenta con una compensacién y beneficios suficiente
necesidades 7

Cree ugt'ed\c;ue su trabajo actual es estable ?

De acuerdo al trabajo que desarrolia al momento, estima usted q
rendimjenio produce los beneficios necesarios para ja empresa 7

Considera motivados en el trabajo a sus compaiileros de oficin
departamento ? :

Existen factores de motivacién en su trabajo ?

Explique los motivos de sus respuestas afirmativas, negativas o sin deci
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5.6 INFORME

ALVARADO CASTELLANOS ¥ ASOCIADOS, 5.C.
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS 1.7
EPSESA P.T

FASE CREATIVA Y VERIFICACION DE HALLAZGOS

En base a los planteamientos presentados por EPSESA para la realizacién de nuestro
trabajo, se detecto la presencia de problemas en e} desarrollo de los cinco puntos
solicitados como pricridad en la biisqueda de sugerencias para su mejoramiento.

El enfoque de nuestro informe se planted y discutié con el personal involucrado en
los casos, de manera profunda con los mandos medios existentes en los departamentos
afectados y con 1a Gerencia de Recursos Humanos v Gerencia General.

Se presenta, a manera particular, las propuesta para la solucidn o mejoramiento de los
casos presentados con énfasis hacia la mayor productividad hacia Ja empresa y en la
busqueda de la satisfaccion de los trabajadores, con la anuencia de la administracién
de la empresa.

A manera general se concluye con una propuesta hacia el modelo de administracién
de recursos humanos existente, en Ja bisqueda de evitar la existencia de problemas
mayores que, de acuerdo a la situacién financiera de la empresa, puedan afectar las
relaciones laborales que al momento marchan sin mayores sobresaltos.

~5
La informacion abtenida plasmada en los papeles de trabajo realizados y en la practica
de visitas, entrevistas v convivencia en los Iugares de trabajo nos dan la pauta para
ofrecer un informe confiable y razonable que cumpla con los objetivos trazados en
nuestre programa de trabajo con la orientacién que nos fuera requerida.

El alcance cubierto por nuestra auditoria se detalla en el informe con énfasis hacia la
colaboracién del personal con sus limitaciones respectivas.

El borrador del informe fue aprobado, sin contradicciones u observaciones de fondo

lo que permitié realizar el informe final de manera integra y cumpliendo con los
tiempos estimados en nuestra oferta de trabajo.

}echo por: Fecha: +-

Revisado por; Fecha:
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS, 5.C.

Sefiores Junia Directiva,
Accionisias de Empresa Privada de Servicio Elecirico, S.A.
Cindad de Guaremaln

Estimades senores:

De acuerdo con su solicitud, se ha realizado ln Auditoria de Recursos Humanos. El examen se llevé
a cabo durante el perfodo comprendido del 2 de enero al 17 de abril de 1995, incluvendo daios del
periodo 1994, y consistic en lo siguiente: 1} enirevistas con los empleados de In empresa, 2} esmdio
de los lineamientos de las poliicas v operacien del recurso Immano, incivendo organigramas,
descripoiones de labores, provedimientos, formas v docinentacion de sistemas s progromas, 3)
observacion de las actividades dentro de las dreas de wrabajo de la empresn v 4) examen de los
informes financieros, de productividad v los relacionados con el drea de los recursos humanas. Se
conid con la pariicipacion de la towlidad de empleados.

RESULTADOS Y RECOMENDACIONES

EVALUACION GENERAL:

Se enconiré que la operacion general del Area de Recursos Humanos es deficiente. Los empleados
mosiraron buenos conocimientos y expresaron el deseo de colaborar en el mejoramiento de In empresa.
Una mejor coordinacion v direccion de las sus unidades en la realizacion de los procedimienios v
controles neceserios serin convenienie para satisfacer los requerimientos actuales del recrirso dumno,
enfocado hacia una mavor productividad,

Resumen de los resulindos encontrados:

Las principales simaciones que afectan desfavorablemente la eficiencin operacional del drea de los
recursos fuunanos sen las siguientes:

L PROCES(Q DE SELECCION DE PERSONAL

El proceso actunl de seleccion no llena las expectativas que las unidades requieren en la contraacion

dei personal, debido al tiempo exvesivo que reiine el proceso y a la falta de preparacién de los nuevos
empleados.

RECOMENDACION

El dempo del proceso de seleccion se debe reducir, se adjunia flujograma con reduceicn de tempo
¥ con mavor independencia en las decisiones. Es necesario conur con un Menual de Induccion al
nuevo personal, debido a lo complejo del servicio presiado por la empresa y con un enfoque particular
hacia el drea especifica a donde se dirija el nuevo laborante.
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ALVARADO CASTELLANOS Y ASOCIADOS, 5.C.
2 EVALUACION DEL DESEMPENQ

Actualmenie se encuentra en fase de reestructwracion. El manual exisiente contempla el método de
escalas grificas de cafificacion, con guias superficiales de lo gue es la evaluacion. La poca
productividad v In falte de motivacion del personal hacen vital la implaniacion en esie momenio de la
evaiuacion del desemperio.

RECOMENDACION

Implementar lo més prono posible la Evaluacion del Desempeiio, pudiendose continuar con el modelo

existente pero coniando con los siguienies punios para que cumpla con su verdadera funcion:

a Ascgurarse de evaluar el descrpeiio del empleado frecuentemente, avin si la evaluacion formal
sr realiza una o dos veces al afio.

b. Asegurarse de la Jamiliarizacion del supervisor con el desemperio de la persona evaluada.

c Que exista el acuerdo correspondienie entre el supervisor y el evaluado con respecio a las
resporsabilidades de s puesto.

4 Solicitar la avuda del evaluado cuando se formulan los planes par eliminar las debilidades en
&l desempeno.

e Capacitar a los supervisores para eliminar errores dr calificacion como el halo, la lenidad y la

tendencia central para mejorar In eficacia en los resultados.
Finalmente los resultados obienidos deben adjuntarse a los archivos persotiales de cada empleado y la
Gerencia deberd buscar los mecanismos para incentivar los resullados obienidos.

3. PAGO DE HORAS EXTRAGRDINARIAS

El cobro de rrabajo en horas extraordinarias se maniiene alto, a pesar de las medidas de austeridad
vigentes en la empresa, lo cual es mayor en ciertos depariamentos. Existen rabajos que por el voltimen
del mi: v las condici del servicio, se han transformado en "necesarias™ las horas extraordinarias.
No exisie un control adecuado del cumplimiento de este nubro.

RECOMENDACION

Las gerencias respectivas deben elaborar anuaimente una proyeccion deiallada de sus funciones para
o proximo aiio, lo cual incluird necesidades de personal, estimaciones de trabajo, incremenlos en dreas
a eubrir, voliimenes de documenios, cantided de usuarios, ete. (segin sea e departamento que s rate);
io caad involucre &l céloulo de pogo de horas extraordinarias lo més bajo posible o si no existencia con
In cmmmafdmdcmmpawm!omnhcmciéudepmgmmasdewbajommﬁmqmcnmpian con
las labores en cunlquier jornada de trabajo.

DzdeebmrmJizwwmImdmiasy]apmgmnmchbajoqwemd:mdwbmdehoms
modhmiasadmwbwmciénddpemmimddﬁnmﬁmm&enembm
y areando estindares de productividad en su trabajo en I jornada que se tenga.

£ CAPACITACION Y DESARROLLO AL PERSONAL

Mmmmwmmmmamﬁdpewmdedmwmde
mya@qmmmm&msdemﬁqmmhmbmlmﬁmﬁqauién
mimmjadmuyﬁdudedmnoﬂommhzbomymdalcamdemejomposidoms;dimpacw
financiero actual de In capacitacibn no es prodiciivo.
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implica que desconocen los beneficios financieros v administrativos que una
auditoria de este tipo conllevaria. Se mantiene la idea de subestimar la labor
del Auditor para trabajos de este tipo, sin contar que la calidad del trabajo del
Contador Piiblico v Auditor se equipara con otras profesiones expertas en la

materia; pero con un enfoque diferente en cuanto a su visién y alcance.

La Auditoria de Recursos Humanos representa a través de sus hallazgos
encontrados Ja obtencién de deficiencias y problemas que afectan el
rendimiento del factor humano de manera desfavorable en 1a productividad de
la empresa, y busca a través de sus recomendaciones el logro de la
‘optimizacién y aprovechamiento del recurso humano en procura de unt mayor

rendimiento financiero y un sistema de administracién adecuado.



RECOMENDACIONES

Debe llevarse a cabo una Auditoria de Recursos Humanos en toda Empresa
Privada de Servicio Eléctrico debido a Jo complejo de su administracion. en
procura de obtener los beneficios financieros y administrativos que impliquen
un mayor rendimiento en la productividad y el mejoramiento en sus politicas,
sistemas y manejo del recurso humano. La ejecucion del trabajo de la
Auditoria de Recursos Humanos debe contemplarse dentro del Programa

Anual de Trabajo de la Auditoria Interna de la empresa, o en su defecto en

coordinacién con una Firma de Auditores Independientes.

El Contador Piblico v Auditor debe buscar de manera personal y gremial el
fomento, importancia e interés de la Auditoria Operacional como un servicio
mas dentro de la profesidn y en especial al 4rea de la Auditoria de Recursos
Humanos, a través de un enfoque ‘més dindmico acorde al desarrolio

econémico, financiero y administrativo que exigen las circunstancias actuales.

Las instituciones como la Universidad de San Carlos, el Colegio de
Profesionales de las Ciencias Econdmicas v el Instituto Guatemalteco de
Contadores Piiblicos y Auditores deben programar dentro de sus actividades la
capacitacién, mejoramiento y estudio de la Auditorja del Recurso Humano para

el beneficio de los profesionales de Ia Contaduria Piblica y Auditoria, los
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estudiantes de la materia, las empresas en general v de nuestro pais.

El Contador Piblico y Auditor cuenta con la nica limitante para hacer frente
a sus servicios profesionales en una Auditoria de Recursos Humanos en su
propia capacidad y conocimientos. por lo que deberd prepararse
adecuadamente para tomar el liderazgo en esta area de servicios. La Norma
17 de Auditorfa -Educacién Continuada- debera ser Ja base de su constante

determinacion hacia el conocimiento de esta novedosa 4rea de trabajo.

Hx
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