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INTRODUCCION

Al final del presente siglo, las instituciones bancarias se enfrentan a retos
provocados por el incremento de la competitividad, modemizacion del sistema
financiero, apertura del mercado y surgimiento de nuevas opciones de inversion.
Esto ha prdvocado que fos bancos inviertan recursos en r'nejoi'a‘ de instéiﬁé:iones fisicas,
imagen, publicidad,l equipo, tecnologfa y en el .'épmvi.sionéﬁiiento y desarrollo de su

recurse humano.

El Contador Publico y Auditor en este contexto, contribuye en la preparacién
de informacion financiera que permite evaluar que se lleve a cabo fa inversin

adecuada en todos esos campos,

El nropésito de este trabajo de tesis, es el de brindar los elemenios necesarios
que contribuyan a establecer el impacto que tienen los procesos de seleccion y
capacitacién del recurso humano en los resultados financieros de las instituciones
bancarias.  Esta puede servir como gufa de trabajo y de adiestramiento para el
peréon-al‘ encargado de esta funci6n, asi como de fuente de consulta para los

estudiantes y profesionales interesados.

£l trabajo consta de seis capitulos, los que en forma general incluy:er; o

siguiente:

T —— N T (N1



IEEL. WL . R N ——

i

Capfulo Primero:  Este capitulo se refiere a las instituciones bancarias,

clasificacién y principales funciones que realizan. °

Capitulo Segundo:  Se describe el papel de la Administracién de Recursos
Humanos deniro de las empresas, sus objetivos y el ambiente en que se desenvuelve.
Ademés en este capftulo se dan a conocer las etapas del proceso de la Administracién

de Recursos Humanos.

Capitulo Tercero:  Se define ¢l proceso de seleccién de personal, asi como
se dan a conocer las principales técnicas para Hevar a cabo el misma, haciendo

referencia a la toma de la decisién final de contratacién.

Capitulo Cuarto: En este caplilo se define a la capacitacion y se describen

[as etapas de este proceso.

Capitulo Quinto: Se da a conocer el concepto de medicidn, desarroflando
Ja metodologia que sirve como gufa para establecer los costos de los procesos de
seleccién y capacitacién, asi como los indicadores y forma de- utilizar los datos

obtenidos, con el abjeto de dar a conocer los resultados.



Capitulo Sexto: En este capitulo se desarrolla un caso prictico con el
objeto de realizar la medicién dei impacto firanciero que los procesas de seleccién y

capacitacién del recurso humano han tenido sobre el resultado de operacion de una

institucion bancaria,

Al final se muestran las conclusiones y recomendaciones a las que se anibd,

derivado de la realizacitn de la presente investigacion.
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CAPITULO |
LAS INSTITUCIONES BANCARIAS
1.1 DEFINICION
Durante los ltimos afios, la apertura de los mercados, los avances tecnoldgicos,
flujos de informacién a gran escala y la adecuacién del marco juridico que regula ia
actividad financiera, hacen que en las instituciones bancarias, de finales del presente
siglo, se perciba la necesidad de poseer una visibn clara, el estar altamente

comprometidos con su papel y conscientes del entorno en que se desenvuelven.

Los Bancos, segin el Instituto Guatemalteco de Contadores Pdblicos, son:
*Entidades debida y legalmente autorizadas, por la legislacion bancaria, cuya actividad
es custodiar y prestar dinero, su pasivo lo constituye el dinero depositado generalmente

por terceras personas”’.

La Ley de Bancos, Decreto 315 del Congreso de la Repablica de Guatemala, en

s anticulo 1o., describe.  ~Unicamente las entidades debidamente autorizata> pogran
legalmente efectuar, dentro del territorio de la Replblica, negocios que consistan en el
préstamo de fondos obtenidos del piblico mediante el recibo de depésitos o la venta
de bonos, titulos u obligaciones de cualquier naturaleza, y seran consideradas para los

efectos legales como instituciones bancarias”.

tnstituto Guaternalteco de Contadores Piblicos, "Pronunciamiento de
Contabilidad Financiera No. 33% Pag. 5.
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En consecuencia, se puede definir a los bancas como las entidades que
permiten la transferencia de recursos entre los distintos agentes econémicos; alentando
a las personas, por una lado, a prescindir de consumos y a destinar at ahorro parte de
sus ingresos y facilitar recursos, por medio del crédito, a Tas que lo necesiten para que

se lleven a cabo actividades productivas o la inversion en bienes de capital.

12 CLASIFICACION

En fa Repliblica de Guatemala el sistema bancario esta organizado en un
esquema de Banca Central. las clases de bancos que pueden operar, sujetas a
autorizacién de la Junta Monetaria, son: Bancos Comerciales, Bancos Hipotecarios,
Bancos de Capitalizacidn, Bancos de Ahorro y Préstamo para la Vivienda Familiar y
Bancos de Inversion. Sin embargo, es importante resaltar que se puede habilitar a una
institucin como banco comercial y banco hipotecario a la vez, fo cual constituye en fa

préctica la opcién que es adoptada por las instituciones bancarias guatemaltecas.

121 BANCA CENTRAL

En Guatemala esta labor estd a cargo del Banco de Guatemala, el cual tiene
como objetivo principal "Promover {a creacién y el mantenimiento de las condiciones
monetarias, cambiarias y crediticias mds favorables al desarroilo ordenado de la

economia nacional®

Congreso de la Repiblica de Guatemala, “Decreto 215, Ley Organica
del Banco de Guatemala®, Articulo 2.



Entre sus funciones destaca: "Promover la liquidez, solvencia y buen
funcionamiento del sistema bancario nacional, v una distribucion del crédito adecuada

a los intereses generales de la economia del pafs™

1.2.2. BANCOS COMERCIALES

Estas instituciones financian sus operaciones con su propio capital y reservas,
ademas obtienen recursos mediante la recepcién de depdsitos monetarios y depésitos
de plazo menor, asi como, fondos del Banco de Guatemnala, mediante Jas operaciones
autorizadas por la Ley Orgénica de esta Institucion y mediante la obtencién de

empréstitos en el pais o en el extranjero, con autorizacion previa de la Junta Monetaria.

Estos bancos atienden las operaciones relacionadas con préstamos a corto plazo;
conceden préstamos a plazo no mayor de tres afios para financiar la adquisicién de
bienes de produccitn de caracter mueble u otras operaciones Gtiles o productivas, con

garantfas adecuadas.

Con relacién a la adguisicion de titulos de crédito, esta clase de instituciones
pueden aceptar documentos de giro y expedir cartas de créditc, siempre que no
excedan de un aio plazo, También pueden adquirir bonos y tituios, de valor estable y

de facil realizacién, siempre que estos hayan sido emitidos o garantizados por el Estado,

3 Congreso de la Repiblica de Guatemala, “Decreio 215, Ley Organica

del Banco de Guatemala”, Atticulo 3, literal b.

———— 3 I
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U otras instituciones que contempla la Ley de Bancos en su articulo 43.

En esencia estos bancos son los que se dedican a la atencién de operaciones a

coro plazo.

1.2.3 BANCOS HIPOTECARIOS

Al igual que los bancos comerciales, estas instituciones financian sus
operaciones con su propio capital y reservas, diferencidndose de éstos en que oblienen
recursos de la recepcion de depésitos de ahorro y depésitos a plazo mayor, adem4s de
la emisién de bonos hipatecarios y prendarios. También obtienen fondos del Banco de
Guatemala, mediante las operaciones autorizadas por la Ley Organica de esta
Institucion y a través de la obtencién de empréstitos en el pais o en el extranjero, con

autorizacion previa de la Junta Monetaria.

Estos bancos conceden préstamos a plazos medianos y largos, siempre que los
mismos estén avalados con garantfa prendaria o hipotecaria. También adquieren bonos
y titulos, de reconocida solidez, siempre que éstos hayan sido emitidos o garantizados

por el Estado, u ofras instituciones que contempla la Ley de Bancos en su articulo 64.

1.2.4 BANCOS DE CAPITALIZACION
Financian sus operaciones con su propio capital y reservas; pueden obtener

recursos mediante la recepcién de primas de ahorro bajo las condiciones de sus



contratos de capitalizacion, asi como empréstitos en el pafs o en el extranjero con

autorizacién previa de fa Junta Monetaria.

Estos bancos emiten los denominados mul_os te capitalizacién, los cuales
pueden variar en sus plazos {hasta 25 afios), y consisten en recibir en calidad de prima
de ahorro pequefias sumas de dinero por parte del pdblico , comprometiéndose en
cambio a devolveries un capital determinado cuando se cumpliera el plazo fijade en el

contralo.

Al igual que las ofras instituciones, los bancos de capitalizacién pueden realizar
adelantos con garantia de las primas de ahorro recibidas y adguirir bonos u ofros titulos
de crédito, Pueden otorgar préstamos a olras entidades de crédito y adquirir
propiedades con el objeto de realizar proyectos de urbanizacion, para colocar dichos

inmuebles mediante ventas o contratos de arrendamiento con opcidn a compra.

125 BANCOS DE INVERSION

Los bancos de inversion , conccidos también como Sociedades Financieras, son
instituciones especializadas en la promocién y colocacion de valores y participaciones
para la formacién del capital inicial de las empresas. Conceden créditos a fargo plazo y

facilitan la movilizacion de capitales.

R ——— R T T
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Este tipo de instituciones estdn regidas por el Decreto-ley nimerc 208

denominado "Ley de Sociedades Financieras Privadas”,

1.2.6  BANCOS DE AHORRO Y PRESTAMO PARA LA VIVIENDA FAMILIAR

Estas instituciones, ademés de regirse por la Ley de Bancos y otras leyes y
reglamentos aplicables, tienen su ley especifica contenida en el Decreto No. 541 del
- Congreso de la Replblica reformada por los Decretos 1487 y 44-95 de este mismo
Organismo. Estos bancos captan sus recursos a través de la contratacién de cuotas de
ahorro periddicas de monto fljo-minimo con derecho a un préstamo hipotecario. Existe
la opcién que permite a estos bancos financiar sus operaciones, con la recepcién de
. depésitos monetarios. También emiten bonos de ahorro e hipotecarios y reciben
depésitos de ahorro, con el objeto de invertir el producto de sus operaciones pasivas en
préstamos con destino exclusive a la adquisicién, construccitn, reparacion o

ampliacion de viviendas familiares o a liberar gravamenes hipotecarios.

El Estado a efecto de poder cumplir funciones especificas de proyeccién social y
desarrollo econdmico, ha creado instituciones bancarias, regidas bajo sus propias leyes
organicas, las cuales se han constituido como Bancos Comerciales y Bancos

Hipotecarios.



13  OPERACIONES QUE REALIZAN

Como se ha descrito en su definicién, el papel principal de la banca consiste en
actuar como intermediario, ceniralizando los recursos que se encuentran disponibles;
aceptando depbsitos e inversiones y transfiriendo los fondos a quienes necesitan de
ellos por medio de préstamos. Es asi como a la primera clase de operaciones se les ha
denominado PASIVAS y a las segundas ACTIVAS. Este nombre no se les ha asighado
por la posicion que asume en ellas la entidad bancaria, sino obedece
fundamentalmente a su clasificacion contable.  Esto significa que al constituir un
préstamo, el banco contabiliza en el activo fa obligacion a su favor, mientras que, al
aceptar el deposito, éste lo contabiliza en el pasivo asumiendo la obligacion frente al

depositante.

Sin embargo, exislen operaciones que por su naturaleza no generan una
chligacion o un derecho, sino constituyen fundamentalmente un servicio, el cual ro
genera inlereses sino  comision. A estas operaciones se les denomina

INDIFERENCIADAS Y/O ACCESORIAS.

A continuacién se muestran fas principales operaciones realizadas por los

bancos segin su clasificacién;

———— T T



o I, L e —

OPERACIONES ACTIVAS
- Préstamos y descuentos
- inversiones en valores

- Acciones y participaciones en empresas

OPERACIONES PASIVAS
DEPOSITOS
- Monetarios
- De ahorro
- Plazo fijo
EMISION DE VALORES
- Bonos hipotecarios
- Bonos prendarios
- Pagarés financieros
OBTENCION DE CREDITOS
- Empréstitos en e} pais
- Empréstitos en el extranjero
- Empréstitos o recursos del Banco Central
OPERACIONES INDIFERENCIADAS
- Avales y fianzas

- Valores recibidos en comision



- Bienes en fideicomiso

- Cobros por cuenta ajena

- Gestién y administracién de los valores depositados
- Alquiler de cajilias de seguridad

- Compra-venta de moneda extranjera

- Giros, transferencias y érdenes de pago

- Cartas de crédito

e ———— P () 1 Wi i 11108



CAPITULO 1t
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS (ARH}
2.1 EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
A finales de este siglo, la ARH protagoniza un papel importante dentro del
esquema estratégico de las organizaciones, que se preparan para afrontar los retos

futuros v situarse en este mundo cambiante.

Sin embargo, para consolidarse en su papel, la ARH ha sufride una evolucion
histérica. Los primeros trabajos en relacién a la productividad del hombre, surgen a
finales del siglo XIX, relacionados con la revolucién industrial y aparecimiento de la
energia mecanica.  Estos estudios realizados por el ingeniero Federick Taylor se
basaban én el aumento de la eficiencia de la industria, inicialmente a través de la

racionalizacion del trabajo del operario, es decir, un énfasis en la tarea,

Posteriormente, a inicios del siglo XX surge el movimiento de las relaciones

humanas, el cual se concentra en el estudio de las diferencias individuales entre los
empleados y en la influencia que pueden tener los grupos informales en el desempeiio
y conducta de los trabajadores. También éste da a conocer lo importanie de que exista
una adecuada comunicacién entre supervisor y empleado y que los primeros sean mas

sensibles a las necesidades y sentimientos de fos segundos.
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A mediados de siglo se inicia el desarrollo del movimiento de las ciencias del
comportamiento, el que aporta elementos importantes para el mejoramiento de la
conducta organizacional. Esta escuela hace hincapié en la importancia de que los
grupos participen en el logro de los objetives de fa empresa, incluyendo el manejo del
cambio. Otro de los aportes importantes es el reconocimiento de la teoria de las

decisiones que identifica al individuo como un agente decisor dentro de la empresa.

El siguiente movimiento que dio importancia a las personas dentro de una
organizacion fue la teorfa del Desarrollo Organizacional (D.0.), que surgié a principios
de los afios sesentas, propugnando que todo cambio deberia ser planeado, presentando
un conceplo dindmico de organizacién, de cultura organizacional y de cambio

organizacional dentro de supuestos bastante avanzados para la practica administrativa,

Este movimiento impulsé el desarrollo de equipos, el analisis transaccional,
reuniones-de confrontacion, tratamiento de conflicto intergrupal y los laboratorios de

sensibilidad.

Finalmente, todos estos movimientos han venido a desembocar en la década de
fos noventas en un énfasis en la administracion estratégica, donde se reconoce que la
funcién de recursos humanos debe estar planeada, organizada y evaluada con base en
su aportacin en el negocio. Es decir, los encargados de Ja ARH no importando donde

se encuentren, en las oficinas corporativas, en la planta de fabricacion o en las
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instalaciones de investigacién y desarrollo, deben tener en mente los resultados que

justifiguen su funcion dentro de la organizacion.

2.2 OBJETIVOS
Parte de la importancia que tiene la ARH, radica en los objetivos que persigue,
ya que éstos se derivan de los generales de la arganizacién. También es importante que

se consideren los objetivos individuales de los miembros gue conforman la empresa.

Segiin Chiavenato, los principales objetivos de fa ARH son:
“ 1. crear, mantener y desarroflar un conjunto de recursos huranos con
habilidades y motivacién suficientes para conseguir los objetivos de fa

organizacion;

2. crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales gue permitan
la aplicacién, el desarrollo y la satisfaccién plena de los recursos
humanos y el logro de los objetivos individuales;

3. alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles."

Es importante que para la definicion de los objetivos de la ARH de cada

Chiavenato, ldalberto. “Administracién de Recursos Humanos”,
Segunda Edicion, México 1991. pp. 123.
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organizacion, se cuente con una vision clara de hacia donde se dirigen los esfuerzos de
lamisma, el conocimiento de las estrategias y proyectos importantes a implementar, el
ambiente tanto interno como externo y sobre todo, aspectos come actitudes, creencias

y valores, elementos que forman parte de la cultura organizacional.

2.3 EL AMBIENTE DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Se ha realizado un repaso de fos acontecimientos histsricos que han hecho que
fa ARH se convierta en una disciplina con objetivas claros y precisos. Pero no hay que
olvidar que existen factores tanto externos como internos en la organizacion que
inciden dentro de la gestién general de Ja ARH y que de no tomarse en cuenta se estaria

poniendo en riesgo los resultados que se pretenden alcanzar.

2.3.1 Elementos del medio ambiente de una erganizacién
H medio ambiente de una empresa es “el conjunio de las condiciones,
circunstancias e influencias que afectan la capacidad de la misma para alcanzar sus

objetivos".?

Este conjunto de elementos se agrupan en cinco grandes campos: Fisico,
Teenolbgico, Social, Politico y Econdmico. Tanio a nivel interno como externo, el

ambiente influye en tas decisiones como en ¢l comportamiento de las personas, por lo

Artur W, Sherman Jr. "Administracién de los Recursos Humanos®, Grupo
Editorial lberoamericana, México 1994 pp. 36.
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que las funciones de recursos humanos deben de ser enfocadas de tal forma que tomen

en cuenta este tipo de influencia y asi ser canalizadas positivamente,

Quien tleng 2 su cargo la direccion general de la estrategia de recursos
humanos, tendrd que conocer cules de todas las circunstancias que rodean a la
empresa y que existen dentro de ella, son capaces de influir positiva y negativamente,

adaptandose en algunos casos, e influyendo en el cambio cuando se requiera.

El medio ambiente externo es tedo aquello que existe fuera de la organizacion,
y es importanie, ya que puede influir en el conjuntc de valores y actitudes que poseen
las personas que forman parte del personal de la empresa. A continuacitn se presenta

un cuadro en donde se agrupan los distintos elementos que forman el ambiente

externo:

fima
Terreno
Ubicacion Geografica
iac do Accoao

Equipo disponible en el mercado:
Maguinaria
Hesramientas
Computadoras

Costumbres
Tradiciones
Religin

Leyﬁ.y Reglamentos

Inflacidn
Competencia
Mercado laboral
Impuestos, etc.

— AT
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Et ambiente intemo, al igual que el medio ambiente externo, esta formado por
elementos fisicos, tecnolbgicos, sociales, politicos y econémicos. Al medio ambiente

interno se le conoce con ef nombre de clima organizacional.

Elemento Fisico: Esie incluye la calidad del aire, temperatura, ruido, polvo,
fluminacion, higiene y todas aqueifas condiciones que se refacionen con la salud Y

seguridad del empleado.

Elemento Tecnolégico: Consiste en el proceso por el que se lleva a cabo el

trabajo y las herramientas y maguinarias que se utilizan para realizarlo.

Elemento Social: Refleja las actitudes y conductas de los distintos grupos dentro

de la organizacién, asf come la relacién entre empleado y empleador.

Elemento Politico: Se manifiesta en la serie de influencias que existen dentro de

la organizacién para la realizacion de determinadas conductas.

Elemento Econ6mico: Este elemento refleja la situacion financiera de la
organizacion. En el caso de que la siuacion sea favorable se percibira en la forma de
administrar las compensaciones y prestaciones, existira la oportunidad de desarrollo y
entrenamiento, asi como actividades de recreacién. Mientras que en el caso contrario,

los presupuestos tienden a reducirse y existen recories en la mayor parte de rubros,
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2.3.2 Meijorar la calidad en el trabajo

Muchos son los aspectos a evaluar cuando se persigue mejorar fa calidad en el
trabajo. Como punto de partida de esta evaluacién se debe mencionar, que gran parte
de los fenémenos que conforman el ambiente externo a la organizacién, estan mas alla

del control de la administracién.,

Sin embargo, mejorar e ambiente interno es responsabilidad del empleador, por

lo que esto conslituye un refo y una necesidad ineludible.

Para mejorar el clima organizacional, Jas empresas estan preocupdndose cada
dia mas de la calidad de vida en el trabajo. Se realizan grandes esfuerzos en la
organizacién del trabajo, redisefio de los puestos, mejorar los imecanismos de
comunicacién y establecimiento de una cultura organizacional que brinde respaldo.
Todos esios esfuerzos justifican la participacion de! &rea de recursos humanos dentro de

fa direccion de las organizaciones.

24 LA ARH COMO PROCESO

La ARH esta vista como un proceso que consta de distintas fases.  Se inicia
cuando la persona es atraida a optar a un puesto dentro de la empresa hasta que,
después de transcurrida una carrera laboral, abandona la misma para dedicarse a otra
actividad. Esto quiere decir, que estas etapas no obedecen a una secuencia lineal ni

guardan un orden cronoldgico, se desarrollan simuitineamente y es la situacion

f——— 3 I
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particular de cada individuo en Ja empresa la que determina en que momento

intervendré en las etapas de este proceso.
Las etapas de la ARH, se desarrollan a su vez como subprocesos, y son:

2.4.1 Planificacion

El proceso de la ARH se inicia definiendo en la etapa de planeacién, las
estrategias que permitan anticiparse y prever el movimiento de 1a gente hacia dentro,
dentro de y hacia afuera de la organizacién.  Esto se logra con la formulacién e
implantacién de planes de desarrollo y politicas que obedezcan al pensamiento

estratégico de la empresa en su conjunio.

2.4.2 Reclutamiento de Personal
Definidos los lineamientos dentro de |2 planeacién, se inicia dentro de la ARH

la etapa que trata de lacalizar y exhortar a las personas potenciales a que soliciten las
vacantes existentes o que habran en la empresa, y que respondan a Tas expectativas de
la misma. A esta etapa se le conoce como Reclutamiento de Personal y es durante este
proceso donde se realiza el esfuerzo para informar exhaustivamente a los solicitantes
acerca de los requisitos necesarios para desempefiar ei trabajo y ias oportunidades
profesionales que la empresa les puede ofrecer. E! que la vacante sea ocupada por -
personal que este dentro de la empresa o fuera de ésta, dependera de la disponibilidad

del mismo, las politicas de recursos humanos y los requisitos del puesto.
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2.4.3 Seleccién de Personal

£l Reclutamiente atrae un nimero de solici-tantes cuyas aptitudes y habilidades
es necesario medir tomando en cuenta los requisitos del puesto. Es asi como se inicia el
proceso de Seleccién, teniendo como objetivo el poseer tanta informacién conflable y
vélida como sea posible respecto a los solicitantes, de tal manera que se facilite la
decisién de escoger a la persona que pueda realizar las {abores del puesto de manera

Sptima.

2.4.4 Administracién de Salarios y Prestaciones

Esta es la funcidén con la que se ha identificado a la ARH, pagar sueldos y
prestaciones, sin embargo no significa inicamente el Hevar a cabo los pasos para que el
personal reciba los mismos. Esto constituye la parte operativa de este proceso, ya que
dentro de la administracion de salarios y prestaciones se analiza la informacién que
permite establecer e! nivel adecuado de los salarios y compensaciones conforme las

politicas administrativas y la ubicacién de la empresa dentro del mercado salarial.

2.4.5 Evaluacién del Desempefio

Durante el desarrollo faboral de todo empleado es necesario llevar a cabo
ejercicios de retroalimentacién que pemmitan, de la manera més objetiva, medir el
grado de eficacia con que se estan llevando a cabo las funciones encomendadas al
puesto de trabajo. Aunque este ejercicio es ejecutado directamente por los supervisores

de los empleados, corresponde a la ARH, el propiciar ef sistema que se adapte mds a

fe———— 7} T
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las necesidades de la empresa y que se le conoce como Evaluacién def Desempefio.

Ademds de servir como mecanismo de retroalimentacion, la evaluacion del
desempefio proporciona informacion que puede ser usada para la definicién de
politicas de incentivos, identificacion de necesidades de capacitacion y la promocién

del personal a huevos cargos.

2.4.6 Higiene y Seguridad en el Trabajo

La salud y seguridad de los empleados constituyen una de las principales bases
para la preservacion de la fuerza laboral. De tal manera que la higiene y seguridad en
el trabajo constituye actividades intimamente relacionadas, orientadas a garantizar fas

condiciones personales y maletiales del ambiente de trabajo.

2.4.7 Entrenamiento y Desarrollo Personal (Capacitacién)

Segin Roberto Pinto Villatoro, Capacitacién "es el proceso de ensefianza-
aprendizaje que pretende modificar la conducta de las personas en forna planeada y
conforme a obijetivos especificos”.® Asi, la Capacitacién constituye la herramienta

fundamental a través de la cual se logra el desarrollo de la fuerza laboral.

€ Pinto Villatorn, Roberto, "Proceso de Capacitacién®, Editorial Diana,
(México, agosto 1990). Pag. 7.



CAPITULO 1l
SELECCION DE PERSONAL

3.1  DEFINICION

El proceso de reclutamiento atrae a los solicitantes cuyas aptitudes es necesario
medir con relacién a los requisitos del puesto. Originalmente, se realizaba una
entrevista cara a cara, con el objeto de determinar qué candidato era el que se ajustaba
mas a los requerimientos establecidos. Posteriormente, se adoptaron algunas pruebas
para validar las caracteristicas cognoscitivas y de personalidad del aspirante para

confrontarlas con las que requeria e puesto.

La Seleccion de Personal es el proceso por el cual se realiza la comparacion
entre los requisitos del puesto y el perfil de las caracteristicas personales de los

candidatos.

Hoy se estd poniendo mucha atencibn a este proceso por diferentes
circunstancias. La primera es porque se considera la base del éxito de la empresa, ya
que es importante contar con el candidato adecuado para el puesto.  Ademas, con
fa existencia de convenios sindicales, se hace dificil despedir a los empleados no

satisfactorios.

Es asi que hay consenso en que cuando el proceso de seleccion de personal se

realiza tomando en cuenta las especificaciones del puesto y se Hevan a cabo las

e T T
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técnicas necesarias para la validacién de los candidatos, el producto final sers la
contratacion de un empleado que aprendera facilmente todo Jo relacionado con el

puesto y se ajustaré con un mfnimo de dificultad a lo requerido.

El proceso de seleccién de personal se inicia cuando fos candidatos aportan la
informacién necesaria para estructurar el proceso, para lo cual se utilizan las formas de

seleccién, que son la presolicitud y la solicitud de empleo.

3.1.1 Presolicitud

Este formulario se estructura Gnicamente con los datos basicos del solicitante, de
tal forma que permita establecer de’ manera réﬁida st el candidato cumple con los
requisitos indispensables para cubrir el puesto. Esta forma es utilizada en las
organizaciones que cuentan con una constante afluencia de solicitantes y sirve de base

pasa organizar la cartera de candidatos disponibles.

3.1.2 " Solicitud

La mayor parte de las organizaciones requieren que para dar inicio al proceso
de seleccién, la perscna complete la forma de solicitud de empleo, que sirve como un
medio rapido y sistemitico para obtener una variedad de informacién relativa al

solicitante.
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La solicitud de empleo proporciona informaci6n en relacién a si el candidato

redne los requisitos minimos de educacién y experiencia para ocupar el puesto,

ademas, durante la entrevista sirve de base para que el entrevistador estructure las

preguntas en relacién con los antecedentes del candidato. Otros datos que se obtienen

de este formulario son los que sirven para obtener las referencias perscnales y laborales

del solicitante.

Los datos que debe [levar esta forma son:

Datos Personales:

Preparacién

Académica:

Experiencia Laboral:

Son los que nos proporcionan conecimiento sobre
aspectos especificos de la persona: nombre, edad,

sexo, estado civil, direccidn, teléfono, etc.

Son los relacionados con la escolaridad del
candidato, desde su inicio hasta su condicidn
actual: nivel primario, medio, diversificado,
universitario, postgrado. Especiﬁcaﬁdo dénde se

realizé el estudio, fecha, tipo de escuela, etc.

Proporciona una visién general de la experiencia
del candidato en el desarrollo de una actividad

profesional, técnica u oficio, lugares donde ha

e ———— TR T T
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laborado, causas ‘de renuncia, experiencia de

supervision, etc.

Datos Familiares: Son los que muestran la situacion del niicleo
familiar del candidatc como: padres, nimero de
hermanos, su ocupacién, escolaridad, y

contribucién econémica, etc.

Referencias Personales: Son aquellas personas que no son familiares o que
han sido jefes inmediatos del candidato y que
pueden expresar una opinidn respecto a éste, tanto

de su personalidad como de su capacidad.

32  TECNICAS DE SELECCION

El proceso de seleccién de personal confleva una gran responsabilidad, por lo
que ias.deciéiones que se tomen deben estar sustentadas en los resultados de la
aplicacién de técnicas légicamente estructuradas y utilizando el procedimiento
cientifico adecuado. No se puede confiar en percepciones, intuiciones o la buena
voluntad; es necesario utifizar instrumentos que permitan al seleccionador cumplir con

el objetivo fijado y con su responsabilidad profesional,
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Las principales técnicas o instrtumentos de seleccidn son:
- La entrevista de empleo (seleccion)

- Pruebas de conocimiento o de capacidad

- Pruebas Psicométricas

- Técnicas de Simulacién

- Estudio Socicecondmice

- Examen Médico de Admisién

3.2.1 Entrevista de Seleccién

Constituye una técnica importante en los procesos de seleccién de personal que
se llevan a cabo en las empresas. Aunque existen opiniones que sostienen dudas sobre
la efectividad de la entrevista de empleo, existe la conviccién que dicha efectividad no

obedece al método en si, sino al tipo de entrevistador,

3.2.1.1 Elementos de la entrevista

. En la entrevista de empleo intervienen dos elementos: el entrevistador y el
entrevisiado. El entrevistador es el encargado de dirigir la entrevista. Su papel consiste
en efectuar las preguntas y llevar un registro de las respuestas, asi como de percibir las

_reacciones del candidato durante la misma.

Dependiendo del tipo de trabajo, los solicitantes pueden ser entrevistados por

una o varias personas de a organizacion.

—_— 1 T TR
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El entrevistado es la persona motivo de la entrevista, y su funcién es

proporcienar la informacién que le sea requerida, ast como cuestionar tas condiciones

en las que se le ofrece el empleo.

3.2.3.2

Etapas de [a entrevista

La secuencia como se desenvuelven las etapas en una enlrevista son:

Apertura:

Rapport:

Desarrollo:

Consiste en la recepcién format del entrevistado, cuando
se forma una primera impresién como resultado del
conocimiento mutuo, De esto depende muchas veces el

resultado de la entrevista

Es la corriente de simpatia 'y comunicacién que se
establece entre el entrevistador y el entrevistado, Se
realiza para disminuir la ansiedad del solicitante y crear un

clima de espontaneidad, confianza y naturalidad.

Constituye {a parte central de la entrevista y es donde se
obtiene la mayor parte de informacion de tipo cuantitativo

det candidato, utilizando preguntas directas.
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Cima: En esta parie se obtiene informacién de tipo cualitativo,
sobre el candidato y sus metas. Aquf es el entrevistado el
que tiene la mayor intervencién debido a que se utilizan

preguntas de tipo abierto.

Cierre: Finalmente, el entrevistador realiza el anuncio de que la
entrevista estd a punto de finalizar, lo cual se puede
realizar preguntando al entrevistado si desea agregar algo

més o s tiene alguna duda que desee aclarar.

3.21.3 | Tipos de Entrevista

Existen diferentes tipos de entrevista, ya que cuando se trata de seleccionar a un
candidato para un puesto de supervision de primer nivel, puede utilizarse = una
entrevista sencilla. Sin embarge, cuando el candidato sea para un puesto ejecutivo de

alto nivel, la entrevista debera ser distinta y con caracteristicas més profundas.

Los tipos de entrevista de seleccién pueden ses:
- Entrevista dirigida (con guia)
- Entrevista no dirigida {sin guia o libre}

- Entrevista mixta

T — R TV T I
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En.irevista Dirigida:

Conocidas también como entrevistas estructuradas, controladas, guiadas,
planificadas; se caracterizan porque siguen un procedimiento fijado con anterioridad
utitizando un cuestionario o una guia de la entrevista.

Al uiilizar este tipo de interrogatorio se Jogra obtener la informacién deseada,
por medio de preguntas y respuestas precisas, enfocadas exclusivamente al objetivo

determinado.

Las ventajas de este tipo de entrevista son las siguientes:
° Se da una cobertura sistematica y completa de toda la informacién necesaria

para predecir el posible éxito del candidato en el cargo vacante.

» Proporciona al entrevistador una guia para obtener hechos y para el

descubtimiento de la informacién disponible sobre el candidato.

. Proporciona un conjunto de principios para su uso en la interpretacion de los

hechos obtenidos, con el fin de evaluar lo que el candidato ha hecho.

» Proporciona los medios para minimizar las distorsiones y los preconceplos

personales del entrevistador.
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Entrevista No Dirigida:

Identificada también con el nombre de entrevista no estructurada o espontdnea.
Consiste en una conversacién libre, informal, en la cual el entrevistador hace una
pregunta de tipo general y el entrevistado narra libre y espontineamente sus
experiencias y sus puntos de vista. El entrevistador hace algunas preguntas
complementarias para ayudar al entrevistado a que exponga sus cpiniones y para

canalizar la informacion.

* Entrevista Mixta
Consiste en la combinacién de la entrevista dirigida y la no dirigida. Al inicio se
formufan preguntas directas, pero conforme va transcurviendo la entrevista se van
formulando preguntas abiertas, dando mayer parficipacion al entrevistado. Esta es la
clase de entrevista que se utiliza con mayor frecuencia en los procesos de seleccion de
personal, debido a fa economia en cuanto a tiempo y fa cantidad de informacion que

se puetle obtener por medio de ella.

3.2.2 Pruebas de conocimiento o de capacidad
Tomando en cuenta los requisitos establecidos en el puesto, se procede a
determinar cuales son las capacidades técnicas necesarias para desempefiar ¢l puesto.
Se le llama capacidad técnica a los conocimientos y/o habilidades adquiridos por el
" candidato en algiin establecimiento educativo o durante su experiencia en trabajos

anteriores.
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Se debe determinar el disefio del instrumento de medicion que permita
establecer de la mejor forma, cusies son los candidatos que poseen fa capacidad para
desempefiar el puesto de trabajo. Es importante que se cuente con los resultados de
esta evaluacién antes de proseguir cﬁn él proceso de seleccion ya que esto permitira el

ahorro de tiempo y costos importantes para la empresa,

3.2.2.1 Generales

Estas pruebas fienen como objetivo la medicién de nociones de culura o
conocimientos generales del candidato. Este tipo de prueba se enfoca en temas como

conacimientos de idiomas, etc.

3222 Especificas

A las pruebas especificas se les llama asi debido a que éstas miden
conocinientos técnicos directamente relacionados con el cargo en referencia. Como
ejemplo se puede citar un examen de contabilidad para un puesto de contador o un

examen de economelria si se trata de un puesto de analista econdmico.

3.2.3 Pruebas Psicométricas
Otra de las técnicas que se utiliza dentro del procese de seleccién de personal y
gue aporta importantes elementos es fa evaluacidn psicolégica. En ella se refine la

informacién respecto a fa capacidad intelectual y emocional del candidato.
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Para ilevar a cabo esta evaluacién se utilizan baterfas de pruebas psicoldgicas o
psicométricas, las cuales se seleccionan de acuerdo al nivel de su aplicacién,

caracteristicas del perfil del puesto, tiempo de aplicacién y costo.

Aunque existen diferentes baterias que estin comercialmente disponibles, hay
empresas que conffan en pruebas disefiadas a la medida, debido a que las pruebas de
lipo comercial no logran establecer parametros validos que se ajusten a fa realidad del
puesto de trabajo dentro de ta organizacién. Otro de Jos aspectos en que se esld
cambiando la forma tradicional de aplicar las pruebas, es cambiando al papel y al lapiz

por formas méas modernas utifizando computadoras.

——— T T T T



HJICE L L

Tipos de Pruebas Estindar Comercialmente Disponibles para

Personal.

| Habilidad mentai general

S QUESEMIDE -

3

| inteligencia académica o
aptitud escolar

“EJEMPLOS DE PUESTOS _
" PARALOS QUESEUSA

" R ————

la Seleccidn de

Puestos directivos o
ejecutivos; pueslos
técnicos y de oficina

Multiaptitudes Varias dreas distintas de Amplia variedad de
aptitudes verbales, puestos desde ejecutivos

| numéricas, espaciales y de | hasta no calificados
comprension mecanica,
etc,

Destrezas Destreza con los dedos, Relojeros, ensambladores
destreza con pinzas, electrénicos de precisién,
ensamblado instaladores de teléfonos

Aptitudes para actividades | Aptitud verbal, numérica, | Puestos de oficina,

de oficina | velocidad perceptual inspectores, verificadores,

empacadores

| Aptitud mecanica

Comprension mecanica,
refaciones espaciales

Variedad de puestos en
ingenierfa y mecanicos

Personalidad

Gama de caracteristicas de
{ personalidad incluyendo
ajuste emocional,
confianza en si mismo y

Vendedores, directores y
supervisores

perseverancia
| Habilidad de supervisién y | Actitudes y percépciones, | Puestos directivosy de
direccién habilidades supervision

administrativas,
habilidades de toma de
decisiones

Inventarios de Intereses

| Areas primordiales de
interés tales como
cientifica, educacion,
investigacion y

| computacién

Planeacicn del desarrollo
de carrera
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Existen diferentes tipos de prueba y como minimo se deben de evaluar tres

factores:

Inteligencia: Medicién de la capacidad intelectual a través de los
factores: general (factor G) y especificos (analisis y sintesis,
nivel de pensamiento, etc.);

Habilidad: Medicion de Jas aptitudes de acuerdo con las
caracteristicas del puesto; y

Personalidad: Medicion de los aspectos internos del sujeto y su relacién

con el ambiente (estabilidad emocional, motivacién, juicio

social, ete.).

3.2.4 Técnicas de Siminacidn

Las pruebas de conocimientos y las pruebas psicométricas Gnicamente pueden
dar como resultado diagnésticos y prondsticos estimativos. Sin embargo, actualmente
dentra de los procesos de seleccién, se esta utilizando la técnica del psicodrama, que
consiste en recrear algunas de las vivencias basicas que en el futuro el candidato debera

afrontar, si es ubicado en el puesto de trabajo.

Esta t8chica debe ser bien planificada, ya que es imposible que en un pequefio

espacio de tiempo, en el que el candidato esié expuesto a ia prueba, se den las

—— 1T TR



33

circunstancias basicas de medicién. £ evaluador debera auxiliarse de personas gue
como “ef cliente escondida”, lleven a cabo variedad de requerimientos, que ademas de

aportar elementos medibles, permitan que la prueba sea lo mas homogénea para todos

los que la realicen.

3.2.5 Encuesta Socioeconémica
Constituye una valiosa herramienta dentro del proceso de seleccidn, ya que
permite verificar de forma directa y objetiva las condiciones saciceconémicas en fas

que se desenvuelve el candidato. En esta etapa se confrontan los datos proporcionados

en Ja solicitud y en la entrevista inicial.

Esta encuesta comprende varias etapas:
La primera se refiere a la entrevista domiciliaria, en donde se fiene la
apoitunidad de percibir el ambiente en que ¢} solicitante vive y se desenvuelve, asi

como conocer su ndcleo familiar.

La segunda etapa, se refiere a la investigacién de las referencias laborales, en la
cual se visitan las empresas que el candidato reporté en la solicitud, para confinmar fos
datos contenidos en ella y preguntar respecto a su desenvolvimiento, desempefio,

sueldo, etc.
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3.2.6 Examen Médico

Se practica con el objeto de conocer si el candidato posee la' capacidad fisica
para desempefiar el puesto de trabajo sin limitaciones para él o para las personas a su
alrededor. En ocasiones el resultado del examen médico condiciona el ingreso de una
persona a Ja empresa. Sin embargo, se puede orientar a la persona para que realice las
acciones necesarias para que, por cuenta propia, solucione los problemas detectados

en dicho examen.

3.3 TOMA DE UNA DECISION DE SELECCION
Aungue dentro del proceso de seleccién todos los pasos son importantes, sin
duda el mas critico lo constituye el tomar la decisién de aceptar o rechazar a los

candidatos. Este paso se lleva a cabo en dos etapas: la conclusion y la decision final.

321 Conclusién

Esta tiene como cbjetivo el emitir un informe por parte del Departamento de
Recursos Humanos que contenga los datos obtenidos a través de todo el proceso de
seleccién, analizando las caracteristicas del candidato, y comparindolas con los
requisitos del puesto, para poder obtener un juicio valorative que permita tomar la

decisian final de contratacion.

f———— 3 TR
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3.3.2. Decision Final

Esta decision es tomada por los directores, jefes o supervisores del departamento
de la plaza vacante y es comunicada al Departamento de Recursos Humanos para que
éste lo informe a los candidatos. Es importante mencionar que esta decision debe estar
debidamente sustentada en la conclusion, es decir, tomando de base todo el trabajo

realizado durante el proceso de seleccion.

34  PROCESO DE SELECCION EN UNA INSTITUCION BANCARIA
El proceso de seleccion de personal con el paso del tiempo se ha perfeccionado,
por lo que sin importar el tipo de empresa, se pueden utifizar las mismas etapas para

llevar a cabo dicho proceso.

Sin embargo, dependiendo el peifil de los puestos a seleccionar se hace énfasis

en distintas fases y se utiiizan diversos insirumentos para llevar a caba la seteccion.

Tomando en cuenta fo anterior, a continuacion se describe las etapas en las que

se busca algtin enfoque especifico en una institucion bancaria;

a) EVALUACION TECNICA En un banco existen un gran niimero de
puestos de trabajo, por lo que existen

diversidad de pruebas de conocimientos;



b)

9]

EVALUACION PSICOLOGICA

EVALUACION ECONOMICA

36

Debido a que en los bancos las principales
funciones se relacionan con atencion al
piblico, el perfil general de un empleado

debe ser enfocado a la asertividad;

Otro de los aspectos que se debe tomar en
cuenta, dentro de fa evaluacién psicolégica,
e el potencial del empleado. Debido a que
cuando en un banco se conbrata a una
persona existe la factibilidad que ésa

desarrolle una carrera.

Dentro de un banco existe gran
responsabilidad monetaria en todos los
puestos de trabajo, debido a gque por
diversos motivas se tlene relacion con
efectivo, documentos valorados o©
informacién de transacciones imporiantes,
por lo que el estudio socioeconémico se
constituye como parte fundamental en ia

medicion del riesgo.

AT
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CAPITULO IV
- CAPACITACION -
La capacitaciéon adquiere en los fltimos afios, uno de los papeles mas
importantes en la Administracion de Recursos Humanos. Esto se debe a que se ha
determinado que, a pesar de contar con un personal calificado, los cambios constantes

en ef entorno exigen que las personas permanezcan en constante actualizacion.

Es la herramienta por la cual se puede promover el desairolio del recurso
humano, dotando al perscnal de habilidades, actitudes y conocimientos que les
permitan crecer integralmente y participar activamente del logro de los objetivos de la

instirucion.

4.1  DEFINICION
iLa capacitacion es un proceso continuo que se inicia con fa induccin a la
empresa y al puesto de trabajo. Continda durante el desarrollo de la carrera lahoral del

empleado y concluye con la preparacién para el retiro.

La capacitacion es el proceso de ensefianza-aprendizaje que prefende maodificar

la conducta de las personas en forma planeada y conforme objetivos especificos.

Toda capacitacion ileva implicita un cambio de conducta, esto quiere decir, que

todo concepto, habilidad o valor desarrolfado dentro de una actividad de capacitacion,

3 T T
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debe ser Hevado a la practica para que el aprendizaje sea efectivo. El que la
capacitacién se realice de forma planeada y conforme objetivos especificos significa
que, con ésta, se desea cubrir una necesidad de informacién o resolver algtn problema
dentro de la empresa, tal como incremento de calidad en los productos, mejorar el
sistema de distribucién, reducir desperdicios de tiempo y de recursos, mejorar sistemas

de costos, etc.

42  PROCESO DE CAPACITACION

Et desarrollo humano constituye parte importante dentro de la misién de toda
empresa. A través de adquirir en forma planificada fos conocimientos, las personas
logran su crecimiento integral, que les permite contribuir con su actividad dentro de la
organizacion agregando vator en todo aquello que constituye el fin primordial de la

empresa.

.. Para lograr esta adquisicién de conocimientos, es necesario que exista un

proceso eficaz de capacitacion que.contemple las siguientes fases:

4.2.1 Planeacién
La planeacién constituye [a etapa en que se define qué se va hacer, cémo

hacerlo, cudndo hacerlo y quién debe hacerlo. En la capacitacién, la planeacién es la

Py

fase que le da razén y contenido técnico, valiéndose de cuatro etapas:
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. Determinacién de Necestdades de Capacitacién

° Definicidn de Objetivos

@ Elaboracién de Planes y Programas

® Presupuestos

4.2.1.1 Determinacién de Necesidades de Capacitacién (DNC)

La determinacién de necesidades de capacitacién constituye la base para el
funcionamiento del proceso de capacitacién. Es el instrumento por el cual se conocen
las necesidades existentes en una empresa, a fin de establecer los objetivos y acciones

en el plan de capacitacién.

Cuando se refiere a necesidades de capacitacidn, se estd relacionando
especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y
actitudes, gue un empleado debe adquirir, reafirmar o ejercitar para desarrollar en su
puesto de trabajo. Al elaborar la DNC hay que tener presente que la capacitacion
padra solucionar los problemas que se relacionen con necesidades de capacitacion, ya
que si se detecta que el origen de los problemas son deficiencias adminisirativas o de
tipo econémico, esto Implicard que la solucién sea cambios o decisiones dentro dela

empresa, distintos a una actividad de capacitacion.

"la DNC es una investigacion sistematica, dindmica y flexible, orientada a

conocer las carencias gue manifiesta un trabajador y que le impiden desempenar

e — (1 Wi I



o L, IR L . e ———C

40

satisfactoriamente las funciones propias del puesto".

Dentro de la DNC se elabora un diagnostico, el que deberd manifestar el estado

real de la empresa, es decir, deteccidn de problemas, deficiencias, malestares ¥ sus

posibles soluciones.

Como resultado de la DINC se debe conocer:

Qué trabajadores requieren capacitacién y en qué aspecto

El tipo de actividad que es necesaria (curso, seminario, conferencia, etc.)
Contenidos en que se necesita capacitar

Objetivos de las actividades de capacitacién

Posibles instructores para las actividades

Oportunidad

Para realizar este tipo de investigacién se puede tener varios enfoques:
Con base al puesto
Con base al desempefio

Con base a problemas especificos

DNC con base al puesto

Este enfoque toma de base para la investigacisn al puesto de trabajo, con sus

Raberto Pinto Villatoro, “Proceso de Capacitacion”, Pag, 58
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actividades y funciones,

Aqui el instrumento basico es la descripcion del puesto, la que se debe analizar
para establecer cuil es la capacitacién necesaria para el puesto. Posteriormente, se
establece una comparacién entre los requerimientos y cada persona que ocupa el

puesto, para establecer quiénes deben participar en las actividades de capacitacion.

Es importante resaltar que la participacion del jefe o supervisor deberd ser
directa durante todo el proceso de la DNC, ya que éste es el que aporta la informacién
que servird para definir contenidos, objetivos, prioridad, profundidad y oportunidad
con que las actividades serdn llevadas a cabo e incluidas dentro de los planes y

programas de capacitacion.

DNC con base al desempefic

Este tipo de DNC es mas dinamico que el tipo que se basa en la descripcian del
puesto. Asi, durante Ja evaluacién del desempedio, se mide el logro de los objetivos y
metas propuestos, permitiendo detectar defl'u.:iencias en la preparacion del trabajador

relacionadas con los resultados obtenidos.
Parte importante en la aplicacion de este procedimiento es el que exista un

eficiente sistema de evaluacién del desempeiio, que permita el planificar objetivamente

fos resultados deseados durante el perfodo de la evaluacién, y que constantemente

s ] TR
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exija que se esté monitoreanclo el desenvolvimiento durante la ejecucion.

La ventaja de la DNC con base al desemperio permite ulilizar los estindares de
rendimiento, los cuales constituyen una medida cbjetiva del demﬁbeﬁo t_iei trabajador,
Ademas, se debe resaltar que en este sistema ténto ;ei supervisor comb el empleado,
estan mds consclentes de la necesidad detectada, ya que al conocer las consecuencias
de la deficiencia, esto les permite fijar objetivos y contenidos mas especificos que lleven

a la solucitn esperada.

ta evaluacién del desempefio permite dar seguimiento a los resultados
planieados durante la etapa de deteccion, convirtiéndose en una herramienta

fundamental en la medicién de los resultados de la capacitacién.

DNC con base en problemas especificos

Este tipo de DNC es el mas comin, y consiste en detectar deficiencias de
capaqitac?gjm itorp_ando en cuenta la existencla de accidentes, rechazos, trabajos con
problemas de calidad, problemas en ¢l ambiente laboral, etc, Al descubrir el problema

se analizan las causas y sus efectos y se decide la solucion.

Existen dos problemas en la aplicacién de este método; el primero, es que con
facilidad se fiende a fratar de resolver todos los problemas por medic de la

capacitacifn, lo que fiene efectos negativos al hacer perder la credibilidad en las
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actividades, al no obtener los resuliacios esperados. B! segundo problema se origina
cuando se acia solo con efecto reactivo, es decir que Gnicamente se toma de base
hechos pasados y no se prevén los riesgos existentes que pudieran evitar pérdidas

humanas y materiales en el futuro,

Se debe recordar que la DNC es una herramienta cuyo fin principal es proveer
informacién respecto a las necesidades de capacitacion en el momento justo y
oportuno, por lo que el decidir cual de los tres métodos se debe utilizar, dependera de
las circunstancias dentro de la empresa, la facilidad de conseguir la informacion y del

apoyo que brinde la administracidn al proceso.

4.2.1.2 Obijeiivos
Dentro del proceso de planeacién, el aspecto que tiene mayor relevancia es la
fijacién de objetivos, ya que representa el punito 6ptimo al que se espera legar después

de realizadas las actividades del plan de capacitacién.

El formular los objetivos permite que las actividades puedan ser planeadas,

vigiladas durante su ejecucién y posteriormente evaluadas segdn sus resuliados.

En capacitacion existen diferentes clases de dbjetivos, los cuales responden a un

esquema. Si se parte de o particular a lo general se tiene:
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. Del diagnéstico de necesidades de capacitacidn se obtienen los requerimientas
de aprendizaje a los cuales didicticamente se les conoce como temas y fos

cuales tienen objetivos especificos.

. Si se agrupan varios temas, se forma un curso y éste tendr un objetivo terminal,
llamados asi, debido a que éstos definen la conducta que deberin tener los

participantes al término de la experiencia de capacitacién.

. Siguiendo con este razonamiento, varios cursos formarin un programa al cual se

le asignaré un objetivo particular y éste tendra relacién directa con los objetivos

de un 4rea determinada,

. Finalmente, si se considera la agrupacién de varios programas, e tiene un plan
de capacitacién con un objetivo general y que debers estar en concordancia
con los objetivos de la empresa para un periodo determinado, duranie el cual

tiene vigencia el plan.

4.21.3 Planes y Programas

Para que el proceso de capacitacién sea efectivo, es necesario que se cuente
con un plan, el cual constituye el instrumento en donde se plantea la misi6n, objetivos
generales, politicas y fundamentos que servirén de base para el disefic de programas y

la posterior ejecucién y evaluacion del procesa.
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Para la elaboracién de los pianes, es necesario tomar en cuenta varlos aspectos:
. Todo plan de capacitacion cbedece a un plan general de la organizacion, por
lo que la mision y los objetivos de la capacitacion deben responder a la

estrategia planteada a nivel general de la empresa,

. Se deben tomar en cuenta las disposiciones legales y administrativas que regulen
todo lo referente a las actividades de capacitacion, tanto dentro, como fuera de

la organizacidn.

. Se deben plantear claramente las politicas, funciones y procedimientos que

serviran de base para la programaci6n de las actividades.

Habiendo definido el plan de accién de la capacitacién dentro de la
organizacién, y coniando con la informacién de ia deieccién de necesidades de

capacitacién, se procede a la formulacion de pregramas, que comprenden las etapas a

seguir y elementos necesarios para llevar a cabo las actividades de capacitacion.

Los programas estan formados por los cursos, y pueden ser estructurados por
4reas organizacionales {Produccidn, Ventas, Administrativo), por dreas de trabajo
(Ejecutiva, Técnica, Secretarial, Operativa) o por puestos (Gerentes, Jefes, Supervisores,

Analistas, Vendedores, Secretarias).

f————— "3 TN
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Dentro de los programas se integran los objetivos previamente disefiados, el
ordenamiento de contenidos en unidades temdéticas, la seleccion de los medios

adecuados para la conduccién y evaluacién del proceso de instruccion.

4214 Presupuestos

Parte importante dentro de la planeacién o constituye el realizar las
estimaciones en términos financieros de los recursos necesarios para llevar a cabo una
actividad, a lo que se conoce como elaboracitn de presupuestos. Sin la existencia de
este instrumento es imposible justificar la autorizacion de los recursos necesarios para

ltevar a cabo un proceso de capacitacién.

La elaboracion del presupuesto toma como base la informacion contenida en
los planes y programas previamente elaborados, y explica en términos monetarios, los

costos estimados para llevar a cabo todas las actividades por un perfodo determinado.

Para la administracion, es importante el cuantificar cusl sers la inversion
necesaria para dar vida a los planes y programas, y poder analizar los beneficios que se
planean alcanzar con el desarrollo de las actividades, para evaluar el impacto
financiero de los distintos procesos. Este tema se desarrollara detalladamente mas

adelante en el capitulo Vi.
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4.2.2 Organizacién

Constituye la etapa en que se determinan las funciones, se delimitan las
responsabilidades, se definen las lineas de comunicacién y se establecen los sistemas y
procedimientos que canalizaran adecuadamente los insumos que absorbe el sistema de

capacitacién.

En la etapa de organizacién es donde se realiza la integracitn de los recursos
materiales, financieros y humanos al proceso de capacitacién, los cuales deben de

coordinarse en funcién de los objetivos ya definidas.

4.2.2.1 Estructuras

Dentre de la organizacién se deberd definir la ubicacién de la unidad de
capacitacion, su nivel de dependencia, sus funciones, asi como objetivos particulares.
Esta definicion dentro de la estruciura organizacional implica el establecimiento de
lineas de autoridad, areas de responsabilidad claras e implantacidn de controles

efectivos.

4222 Procedimientos
Para organizar el proceso de capacitacion, es necesario contar con
~ procedimientos, los cuates constituyen los planes que sefialan la secuencia cronolégica

mis eficaz para obtener los mejores resultados en cada funcion concreta.
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423 EHecucidn

La ejecucién constituye fa puesta en marcha del sistema de capacitacién, e
implica la coordinacitn de intereses, esfuerzos y tiempos del personal que tiene a su
cargo la realizacién de las actividades, asf come la activacién de los canales de
comunicacion y formas de supervision que permitan vigilar que todo se esté realizando

conforme lo planeado.

Esta etapa integra cuatro fases:
4.2.3.1 Contratacién de Servicios

A pesar de que la mayor parte de centros de capacitacién cuenta con las
facilidades para Ilevar a cabo las actividades de capacitacin, siempre es necesario la
contratacion de servicios de personas y/o entidades que provean el alquiler de equipo,
alimentos, locales, reproduccién de materiales, servicios de instruccién, etc., lo que
demanda que ei encargado debe vigilar que todos estos servicios sean oportunos, con

la calidad demandada y que se ajusten a los costos aprobados en el presupuesto,

4.2.32 Desarrollo de Programas
Esta tarea es de caricter técnico didactico, y consiste en la preparacin de gufas
-y materiales diddctices, elaborar os apoyos visuales, reproduccion de materiales y la
definicién general de la metodologfa instruccional que permita al docente conocer las

necesidades particulares de la actividad, y adaptandolos a Ia realidad de la empresa.
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4.2.3.3 Coordinacién de Eventos

Esta ctapa inicia con los preparativos previos, confirmacién del instructor y
participantes, contratacion de servicios tales como comida, aulas, etc.; también implica
la adecuacidn de las &reas y equipo audiovisual, preparacién de listas de asistencia,
evaluaciones, la distribucién del material y constancias de participacién, hasta que la

actividad concluya satisfactoriamente.

Constituye la parte visible para los participantes en la actividad del trabajo de
capacitacién, por lo que se considera importante; sin embargo, se debe estar consciente
que éstas actividades, a pesar de que son las que consumen mayor tiempo y esfuerzo,

son las que menos impactan en la eficacia del entrenamiento.

4.2.3.4 Control Administrativo y Presupuestal
En la fase de ejecucion, ios coniroles adminisirativos y presupuesiales aporian su

contriibucién al process, brindando los elementos necesarics para una

retroalimentacion opertuna.

Durante la dinAmica de la ejecucidn, es necesario tomar en cuenta los
mecanismos que han sido disefiados con el objeto de salvaguardar que lo que se
ejecute esté apegado al cumplimiento de las politicas, planes y presupuestos

previamente definidos en la etapa de planificacion.
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Entre tos mecanismos de control usados se encueptran las listas de verificacion,
listas de asistencia, formatos para el registro de movimientos presupuestales, control de

materiales y equipo didactico, etc.

4.2.4 FEvaluacibn
La evaluacién tiene su fundamento en una buena planeacién. Se dice que
constituye la medicion de todas las actividades realizadas durante el proceso, con el

objetivo de comparar lo ejecutado con lo planeado.

Para realizar fa evaluacién del sisterna de capacitacion, se deben llevar a cabo

varias actividades, las que se describen a continuacién:

4.2.4.1 Macroevaluacion

La macroevaluacion, es el anélisis detallado y a fondo de cémo se realizan las
diferentes actividades que permiten planear, organizar, coordinar y evaluar los planes y
programas de capacitacion, para detectar fortalezas y areas de oportunidad en todo el

sisierna.

Este nivel de evaluacion, se basa en la informacién disponible y en la
percepcion de los usuarios respecto a los recursos humanos, materiales y tecnoldgicos
que integran un sistema de capacitacién, es decir, la validacién de los esquemas,

estructuras, procedimientos, herramientas de trabajo, métodos y recursos utilizados
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para cumplir con los diferentes objetivos y detectar asf el nivel de madurez det sistema,

tanto en los enfoques parciales como en su conjunto.

4.2.4.2 Micreevaluacién

La microevaluacién aporta elementos importantes dentro de la evaluacién del
sisterna de capacitacién, ya que es la encargada de la medicitn def proceso ensefianza-
apreﬁd_izaje. Esta medicion se lleva a cabo por medio de instrumentos o evaluaciones

que se conocen como de reaccién, de aprendizaje y del instructor.

La evaluacién de reaccitn es la que tiene como objetivo medir la apreciacion,
segtin los participantes, del cumplimiento de los objetivos de la actividad, utilidad en el

pueéto de trabajo y condiciones fisicas.

la evaluacién de aprendizaje se realiza a través de una prueba de tipo
cognoscitivo o practico, con el objeto de medir la adquisicién de conccimientos

durame la actividad de capacitacicn.
La evaluacién del instructor sirve para medir fa habilidad de transmisién de

conacimientos de éste, asi como, la capacidad para la utilizacion del material y

recursos didacticos.

P ol ki
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Es importante resaltar que, tanto la macroevaluacién como la microevaluacisn
son complementarias, y que, ambas, buscan establecer de qué grado y de qué manera

se estdn Hevando a cabo los cambios de conducta esperados,

4243 Seguimiento
Otro enfoque por medio del cual se puede realizar la evaluacién del procese de

capacitacion, lo constituye las técnicas de seguimiento.

Estas técnicas tienen como objetivo fundamental investigar las ideas, opiniones,
juicios o puntos de vista de todos aquellos que, de alguna manera, estan involucrados
en un evento en especial de capacitacion, orientado a lograr un determinado cambio

de conducta en las personas,

4244 Ajuste del Sistema _

Dentro de las organizaciones existen cambios que afectan todﬁs los sisternas,
incluyendo al de capacitacién, por lo que existe la necesidad que en el momento de la
evaluacitn, se tome en cuenta el impacto que todos esos cambios tienen, y cusles

deben ser los ajustes necesarios que permitan que el sisteta se encuentre siempre

actualizado y gue responda a las expectativas de la organizacidn.

Estos ajustes deben ser producto de la revision periédica que se haga del

funcionamiento def sistema.



CAPiTULO V
MEDICION DEL IMPACTO FINANCIERO DE LOS PROCESOS DE SELECCION Y
CAPACITACION DEL RECURSO HUMANO
Lograr el establechniento de mecanismos de medicién dentro de una
organizacién, constituye un paso importante, debido a que con esto se puede evaluar la
productividad, el uso razonable de los recursos y la bisqueda constante de productos o
servicios de calidad, con lo que seguramente se facilita el cumplimiento de los

objetivos y la obtencién de los resuliados planificados.

Sin embargo, medir no es tarea facil, sl no existen las circunstancias optimas
para que este proceso pueda ser llevado a cabo. Para medir es necesario que se
desarrolle una planificacién que contemple objetivos claros, asi como, definicidn de
estandares y controles que permitan que, dentro de los procesos, se lleven a cabo las

mediciones, que al final provean la informacion para valorar los resultados obtenidos,

51  DEFINICION DE MEDICION
ta medicion consiste en la comparacidn de un fenémenco con un referencial
cuantitativo, Esta accién se puede llevar a cabo solamente si el fenémeno o sus

consecuencias son observables.

La medicion del impacto financiero hace realidad la administracién basada en

hechos, debido a que proporciona informacion objetiva para la toma de- decisiones.
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También proporciona informacion referente a la calidad y productividad, es decir,
niveles de satisfaccion al cliente y rendimiento de insumos en relacién a resultados

finales.

Para llevar a cabo un proceso de medicion, primero se debe definir la medida
que se va a utilizar, tomando en cuenta que ésta sea comprensible, justa, eficaz y, sobre
todo, econdmica y facil de aplicar. Ademés se debe tomar en cuenta que la medida

sea relativamente estable con el paso del tiempo.

Luego se debe definir el momento oportuno dentro del proceso para llevar a
cabo la medicién. Por Gltimo, es importante contemplar los mecanismos que permitan
realizar el andlisis de los resultados obtenidos, para poder llevar a cabo la evaluacién y

retroalimentacion def sistema,

5.2  MEDICION DE LOS COSTOS EN RECURSOS HUMANOS

3Por qué es necesario medir los costos dentro del proceso de administracion de
recursos humanos? La respuesta tiene mucho que ver con el apoyo que la ARH ha
obtenido de la alta direccién de las empresas, ya que se han invertide recursos y
asignado medios que le permiten implementar sus funciones con el objeto de contribuir
a la mision geﬁeral de la empresa, ademas de procurar el desarrolto del personal de

forma integral.



55

Pero no basta con mencicnar que se ha mejorado el ambiente organizacional o
que se tienen menos conflictos en las relaciones laborales, para decir que recursos
humanos ha justificado la erogacién de recursos en su funcionamiento y, que con ello,

cumple sy misidn.

Es comin encontrar en los informes que recursos humanos presenta a la alta
direccion, conclusiones que aseguran que se ha cumplido con los objetivos trazados,
respaldando dicha circunstancia con vaioraciones de tipo cualitativo y, en algunas
ocasiones, tratando de cuantificar el nimero de actividades realizadas buscando dar
soporte asi, a la obtencién de resultados positivos. Un ejemplo especifico se evidencia
cuando se dice que se ha logrado el desarrollo técnico y humano del personal, y para
demostrarlo, se adjunta la cuantificacién de los empleados que asistieron a cursos
durante un ejercicio, ash:

200  empleados asistieron a cursos de desarrolio

600 empleados asistieron a cursos técnicos.
Con esta valoracién no se puede asegurar que quienes asistieron a dichas
actividades han mejorado su capacidad técnica o han desarrollado aclitudes y

habilidades que van en beneficio de los resultados de Ta empresa.

Es asl, como se hace necesario utilizar elementos de medicién de costos dentro

de los procesos de recursos humanos que permiian:
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To.  Aportar datos cuantitativos necesarios para realizar valoraciones;

20.  Establecer mecanismos de control que ayuden a confrontar los resultados
obtenidos con los estandares previamente establecidos;

3o.  Realizar anélisis que incluyan juicios tanto de eficacia como de
eficiencia de los resultados del proceso; y

40, Justificar los recursos financieros asignados para Inversion en proyectos
que tengan que ver con el mejoramienta del recurso humane dentro de

la empresa.

- Para aportar datos cuantitativos es necesario acoplar dentro de los procesos de
recursos humanos elementos que permitan establecer un adecuado sistena de costos,
Para eflo es necesario partir de lo que se conoce por costo. Segin Reyes Pérez, el costo
se define "Como el conjunto de esfuerzos y recursos que se invierten para cbtener un

bien o servicio™.

Asi, 1a funcién del establecimiento del costo ha sido base importante para el
sistena contable dentro de la empresa. En su determinacion, cada &rea es responsable
de establecer los elementos que intervienen en el sistema y canalizar los resultados
hacia el departamento de contabilidad, para que éste actde como centralizador y se

pueda generar la informacién que es atil para toda la empresa. En el caso del 4rea de

Reyes Pérez, Ernesto. "Contabilidad de Costos Primer Curso®, Editorial
Limusa, México, Cuarta Edicidn, 1992, Pag. 7.
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recursos humanos, la informacién que se genera para ser incluida dentro de las
operaciones contables es la referente a la cancelacién de sueldos y prestaciones {mano

de obra), honorarios, pago al seguro social, etc.

El conocer cudnto le cuesta determinada actividad a la empresa, y atn, cuanto
de ese costo es recuperado con los beneficios o ahorros que se genera de esta inversion,
son elementos que hacen posible el evaluar financieramente la factibilidad de muchas
de las actividades fuwras y medir el impacto de las ya realizadas, Es asf como el
conocimiente del costo se une a la evaluacion financiera, para brindar elementos
valiosos que permiten a la ARH, presentar el impacto de su gestidn en términos
financieros, mostrando un panorama mas completo de los beneficios que se obtienen

con el cumplimiento de su mision y sus objetivos.

Hementos del costo

Para incorporar al sistema de récursos humanos la medicién de costos, es

indispensable conocer la clasificacién de los elementos que intervienen en la

formulacion de costos:

Cargos directos: Son aquelios costos que son pienamente identificables, ya
sea en forma fisica o valor de una funcién determinada o
actividad.  Ejemplos: costo de salario del técnico de

seleccién, costo de honorarios de docentes de un curso.
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Cargos indirectos: Son aquellos costes que no pueden ser identificados con
una funcién o actividad precisa. Ejemplos: costo del
salario del personal administrativo, costo del servicio

eléctrico.

Tanfo cargos directos como indirectos son incluidos en la hoja de costos por
unidad ta cual constituye la forma centraiizadc;ra de esta informacion. Para obtener la
informaci6n necesaria para estructurar la hoja de costos, es necesario incluir dentro de
las formas que utilizan los empleados del area, casillas en donde se registre el tiempo,
valor o los datos necesarios que permitan la facil cuantificacién de los costos de cada
actividad. También es necesario establecer los mecanismos para conseguir los datos
que provienen de otras dreas, necesarios para el establecimiento de costos, lo cual
incluye algunos generados internamente que son utilizados en forma comiin por os
distintos encargados, por ejemplo: salarios por categorias, coeficiente de prestaciones,
cambio de moneda, costo promedio de reproduccion (fotocopia, imprenta), gasto de

suministros y papeleria, etc.

COSTOS DEL PROCESO DE SELECCION
La unidad de costo que se maneja en el caso de la seleccién de personal es el

proceso por plaza a cubrir.
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Este costeo se inicia desde el momento que existe una requisicién de personal
hasta que se da el acto formal de la contratacién del o de los nuevos empleados. Esto
no implica que el periodo del proceso de seleccién coincida con el periodo en que se
reportan los costos, por lo que se debera tener claro que dentro de un pericdo’ de
reporte de costos se puede dar el caso de gue se incluya informacion de procesos que
se inictaron en el periodo anterior y que fueron concluidos en éste. Asf también, existe
la posibilidad de que se iniciaran y concluyeran procesos dentro del periodo.
Finalmente, la otra posibilidad que existe es que se inicien procesos que al final del

periodo alin no han sido concluidos.

Para la valoracion del proceso de seleccién es necesario identificar fos costos

que intervienen en esta etapa.

- " COSTOSDIRECTOS™. .~ COSIOSI!
Honorarios por publicaciones Salario de personal administrativo
Salario de técnicos de seleccion Prestaciones del personal

Reproduccidn de formas de seleccién

Transporte, pasajes, viaticos y hospedaje

Tarifa por examen médico
ok

Para fines practicos dento de estos costos se incluyen los costos de la etapa de
reclutamienio.

e - JTT TR
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COSTOS DIRECTOS
Honorarios por publicaciones

En este rubro se registran los gastos de honorarios pagados a los medios de
comunicacion por la publicacién de ofertas para empleo dentro de la empresa.
Constituye un elemento facil de cuantificar debido a que para cada caso, se realizan
anuncios separados, sin embargo, si fuera el caso se puede repartir proporcionalmente

segun el ndmero de ofertas distintas incluidas en ta publicacion,

Salario de técnicos de seleccién

Durante el proceso de seleccién se Hevan a cabo las pruebas y entrevistas las
cuales son realizadas por los écnicos de la materia. Para establecer ef monto de este
rubro, es imperativo el que exista un contro! del tiempo que se utiliza en esta tarea
desde su preparacion, realizacion, calificacién hasta la redaccién del informe en el que

se comunican los resuftados.

Con relacién a la forma de cilculo, se necesita conocer el salario por hora del
técnico y aplicar esta cantidad por el tiempo utilizado para cada caso. Es importante
hacer notar que este costo se calcula por oferta laboral, por lo que para obtenerlo es

necesario sumar los resultados individuales de los procesos de los solicitantes.
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Reproduccion de formas

En este rubro se incluye el gasto por reproduccién de formas de seleccidn. Estas
formas son los formularios de solicitud, entrevista, pruebas escritas, psicolégicas y otros
formularios necesarios utilizados en el proceso. Si la reproduccion se realiza fuera de
la organizacién se puede prorratear el costo unitatio, si se realiza dentro de la
organizacion se recurrird al departamento encargado para que se proparcione el costo

unitario promedio de reproduccién.

Transporte, pasajes, vidticos y hospedaje

En este rubro se incluye el transporte o pasajes de los técnicos de seleccion
cuando realizan visitas domiciliarias o se llevan a cabo visitas para corroborar
referencias o informacion proporcienada por los solicitantes. Si la comision tiene como
destino un lugar fuera de la jurisdiccion donde estd ubicada la empresa, se deberd

tomar en cuenta los gastos por vidticos y hospedaje.

Tarifa par examen médico

La forma de brindar servicios médicos en las organizaciones es distinia y se
pueden identificar dos casos. Cuande existe clinica médica dentro de la empresa o
cuando se contratan laboratorios y profesionales externos para la atenci6n al personal.
En el caso de que el examen se ileve a cabo dentro de fa empresa, se calcula el costo
multiplicando el salario por hora del profesional que lo practica por el tiempo que dura

el examen y la redaccidn del informe. Cuando se contratan servicios extemos se
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incluira el monto facturado por la empresa que practica el examen,

COSTOS INDIRECTOS

Para el control de los gastos directos se toma de base ¢l iempo que dura cada
proceso para cargar los gastos que corresponden en ¢l rubro de persenal técnico. Este
mismo criterio se utilizard para los gastos indirectos para la reparticién de gastos a los

procesos.

Al determinar el perfodo de costeo se deber identificar los procesos que
generaron costos durante dicho periodo.  Luego se suma el total de tiempo ocupado

para dichos procesos, y esto servira para el calculo de los factores para cada caso.

Safario del personal administrative
En la seccién encargada del reclutamiento y seleccién, ademas de los técnicos a
cargo de la realizacién de pruebas y entrevistas, existe personal administrativo: jefe,

secretaria, auxiliares que participan en el proceso, pero de forma distinta.

Para determinar el costo correspondiente a cada proceso se deberé:
1o,  Obtener el total de salarios que fue efectivo para el pericdo de costeo (se
excluye la parte del salario de los técnicos de personal utilizado en

entrevistas y pruebas)
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20. FEste total se dividira entre el total de horas de los procesos, lo que dard
como resultado el factor para realizar el reparto proporcional
30.  Paracargar el costo a cada proceso se procederd multiplicando el tiempo

de cada proceso en particular por el factor resultante en el segundo paso.

Prestaciones del personal

Las prestaciones constituyen un rubro importante dentro de los gastos que se
mangjan en toda organizacién, En las prestacfones se incluyen varios conceptos de
gasto, sin embargo para facilitar el calculo, se utiliza un factor que es calculado sobre el
tolal del ubro de salarios. Como ejefnplo se puede decir que para determinada
compaiifa las prestaciones representan el 42% de rubro de salarios para el periodo.

Forma de calculo:

lo. Se debera requerir el factor que represente las prestaciones para la

empresa.
20.  Paracada proceso se sumard el total de salarios {directos e indirectos)
30, Al total resultante en el numeral anterior, se le aplicara el factor al que se

hace referencia en el primer numeral.

- Otros gastos
Para fines de cosleo es necesario basarse en el principio de la importancia
relativa. Esto quiere decir que aunque existen otros gastos como fuz, agua, teléfono,

segurns, depreciaciones, efc., se debera evaluar el monto de los mismos para decidir si

—_a . T



A JIEEL., BIEL . e T ————

64

el no incluir estos gastos variaria el resultado final del costeo de forma que éste se vea

afectado.

La forma de célculo de estos nubros se basa en el area fisica que utiliza ia
seccién, Si tomamos en cuenta esto, el tamaiio promedio de una seccidn de seleccién

representa menos del 5% del area total de la empresa.

Otro de los criterios que se deben aplicar es que si existe el conocimiento de
que se generd algin gasto extraordinario y que posea importancia relativa se puede
incluir en el costo de ese perfodo haciendo la salvedad de que el mismo debera

revelarse para fines de comparacién,

COSTOS DEL PROCESO DE CAPACITACION
La unidad de costo para el proceso de capacitacién la consiituye cada actividad

de capacitacién ya sea curso, seminario, conferencia, participacion, efc.

Para el proceso de capacitacién se presentan a continuacion los costos que se

incluyen dentro de este:

. COSTOS INDIRECTOS

~ COSTOSDIRECTOS
Salarios del personal del area

Salario de los participantes o docentes
internos

Prestaciones de los participantes o Prestaciones def personal del area
| docentes interaos
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| COSTOS INDIRECTOS

Suministros y servicios (teléfono, agua,
luz, etc.)

© COSTOS DIRECTOS

Honorarios docentes externos

Transfmrte, viaticos y hospedaje

Alimentacion

Reproduccidn de materiaf didéctico

Renia de locales

Alquiler de equipo

COSTOS DIRECTOS
Salario de los participantes y docentes internos

Tiene como objetivo el registro de la cantidad del salario que los empleados
devengan estando en actividades de capacitacidn, ya sea como dogentes o como

alumnos.

Para su célcuio es necesario multiplicar el costo de safaric por hora de cada
empleado por fa cantidad de horas del curso. Se deberd excluir a las personas que no

concluyan la actividad de capacitacion.

Prestaciones de los participantes y docentes internos
Constituye el gasto de prestaciones que la empresa calcula por el tiempo que los
empleados se encuentran en actividades de capacitacin, ya sea como docentes o

como alumnos.
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Para su caleulo se multiplica el factor de prestaciones por fa cantidad total de

sueldos calculados para la actividad.

Honorarios de docentes externos
En este rubro se registran los costos por cancelacién de honorarios a consultores

odocentes.  Se incluye el costo total de a factura presentada por el profesional.

Transporte, viiticos y hospedaje
Cuando la actividad de capacitacién se realiza fuera del centro laboral al que
pertenece el empleado, ya sea en el pafs o el exterior, se contempla la cobertura de

gastos por pasajes, reconocimiento de visticos para gastos y hospedaje.

También se debe tornar en cuenta que, si al contratar un docente def exterior,
éste incluye entre las condiciones de contratacion, el que se cubran dichos gastos, los

mismos deben incluirse como.parte def costo del curso.

Si el gasto es cubierto en moneda extranjera, se deberd registrar el costo
tomando en cuenta el tipo de cambio del dia de la cancelacién o reintegro por parte de

fa empresa.
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Alimentacion

Cuando se organizan actividades de capacitacién por parte de 1a empresa y se
contempla que el tiempo de duracién de éstas excedera al periodo normal de clase (2
horas), se generan gastos por compra de refrigerios o comidas, los cuales constituyen

parte del costo del curso.

Para fines del cilculo de los costos, se debera incluir el monto total de la factura

por este concepto.

Reproduccion de material didictico
En este rubro se registra el costo por reproduccién de los distintos materiales

didécticos que son eniregados al docente y a los participantes.

Para el céicuio de este costo se deberd tener una forma de solicitud de
reproduccién, la cual debe estar prenumerada y deberd Hevar la autorizacién de un

funcionario responsable,

Si fa reproduccién se fleva a cabo en la empresa se deberd requerir el costo
promedio de reproduccitn a la unidad encargada, y se multiplicara el ndmero de
reproducciones por dicho costo. Sin embargo, si se lleva a cabo fuera de la

organizacién se registrara el monto de lo cancelado por tal servicio.
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Renta de locales
Cuando no se posee instalaciones en la empresa con suficiente capacidad o por
la caracteristica de la actividad se decida que no se puede llevar a cabo deniro de la

misma, se procede al alquiler de un local que posea las facilidades para Hevarla a cabo.

El costo que se registra en este rubro lo constituye el monto total de lo

cancelado por el servicio de alquiler det local.

Alquiler de equipo
Cuando es requerido, Ja empresa podré alquilar equipo, ya sea mobiliario o

audiovisual, para ser utilizado en las actividades de capacitacion.

El costo que se registra en este rubro lo constituye el monto total de lo

cancelado por el servicio de alquiler del equipo o mobiliario.

COSTOS INDIRECTOS
Salario del personal del drea

En la seccion encargada de capacitacion se distinguen dos funciones claras, fa
capacitacién dentro de la empresa y ta capacitacion fuera de la misma. Esto se debe de
tomar en cuenta, ya que, mientras que en la capacitacién interna se cumple todo un
proceso, lo que involucra gran inversién de tiempo y personal, la capacitacién externa

involucra menos pasos por lo que se requiere menor cantidad de recursos.
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Para et calculo de este rubro, como primer paso, se debera obtener fa suma total
de sueldos para el perfodo devengado por el personal del rea, estableciendo conforme

al tiempo invertido la cantidad correspondiente a capacitacion interna y externa.

Para e caso de la capacitacién interna, se toma el total de sueldos para este
rubro y se divide dentro del total de horas de las actividades para establecer un
coeficiente. Este coeficiente se multiplicara por la cantidad de horas en cada actividad,

dando como resultado e} manto del costo carrespondiente a cada unidad.

Con la capaciacion externa se establecers el total de actividades realizadas en
el exterior y se procedera a repartir proporcionalmente el monto de costo a cada una de

ellas.

Prestaciones del personal del drea

Después de establecer el monto de salatio correspondiente a cada actividad. se

debera aplicar el coeficiente de prestaciones para incluir el costo que, per este

concepto, corresponde a cada una.
Suministros y Servicios

En este rubro se incluye los gastos que por energfa eléctrica, agua, teléfono y

demas servicios que existan en las instalaciones de capacitacion.
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La mayor pare de instituciones poseen dreas destinadas al adiestramiento y
capacitacién de sus empleados. Para identificar la cantidad de costo correspondiente
para los distintos gastos, es necesario establecer el porcentaje de 4rea fisica que de las

instalaciones de la empresa esta destinado para las actividades de capacitacion.

Luego se deberd aplicar dicho porcentaje a la cuenta giobal de cada gasto, para
establecer la parte correspondiente a capacitacién. Finalmente, dicho resultado sera
prorrateado tomando en cuenta el total de horas de actividad para ser repartido a las

distintas actividades de capacitacion que se fleven a cabo dentro de la empresa.

Ofros gastos
Dependiendo de la importancia relativa, se pueden incluir otros gastos que
eventualmente se presenten por la naturaleza de la actividad de capacitacién, los
cuales deberén ser identificados y cargados directamente al costo de dicha actividad.
- 5.3.. INDICADORES PARA EVALUAR 1OS PROCESOS DE SELECCION Y
CAPACITACION
Los indicadores tfienen la funcion de proveer resultados sobre el
camportamiento de aigunos fendmenos dentra de la organizacion. Los resultados de
dichos indicadores son analizados con el objeto de establecer variaciones sobre los

niveles razonables de operacién de los fenémenos.
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indice de Rotacién de Personal

A la rotacién se le define come aquella salida de personal més alld de la
organizacion. Este indice se encuentra disponible en la mayor parte de las
organizaciones y se calcula facilmente.

SUMA DE INCIDENTES DE ROTACION
X100

TAMANO DE LA FUERZA DE TRABAJOQ

Un alto indice de rotacién puede indicar que la organizacién esté incurriendo
en altos costos de reposicion de personal. Esto significa costos de reclutamiento,

seleccién, entrenamiento y capacitacién del nuevo empleado.

Infortunadamente muchas empresas no estdn informadas deli costo real que
representa la rotacién de personal, ni del impacto financiero de este fendmeno en sus
resultados. Por lo que a menos que este impacto sea conocido, la gerencia puede no

_esiar consciente de la necesidad de accién para prevenis la rotacién y mantenerla en

porcentajes controlables.

No toda la rotacién de personal puede ser tipificada como daftina a la empresa.
Existen despidos justificados que se manifiestan como medidas necesarias para resolver
alguna problemética en algunas areas de la organizacién. Ademas la renovacién del

personal puede traer beneficios.
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Sin embargo, cuando es detectado un alto indice de rotacion y fas causas son
asocladas con la aplicacién de politicas o medidas por parte de la empresé {mantener
un bajo nivel de salarios respecto al mercado, falta de motivacion, oportunidades y
reconocimiente  al personal, .cor-\ﬂictos provocados por una deﬁcieﬁte gestion
administrativa por parte de los funcionarios), ésto pﬁede provocar pérdida de recursos
humanos valiosos para la organizacion, por lo que, ademés de los costos generados por
su reposicin, puede que la empresa pierda gran cantidad de experiencia acumulada lo

que representa un bien no recuperable a corto plazo.

Tiempe para lenar un puesto
Este indicador tiene como objetivo establecer el tiempo que se invierte en la
bisqueda de candidatos desde la fecha de recepcion de la requisicion, hasta fa fecha

de inicio de funciones en el puesto.

Evalia la eficacia del praceso en términos de tiompo. Existen factores que
inciden en que el proceso de seleccion sea lento, como lo son la escasez de oferta
laboral que dificulta flenar determinados puestos y otros, por lo que se deberan tomar

en cuenta al momento de la interpretacion del resultado de este indicadar,

Coste por Cantratacién
La medicion por medio de este indicador tiene como objetive determinar si el

proceso esta siendo efective en términos monetarios.
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COSTOS DIRECTOS + COSTOS INDIRECTOS
= COSTO POR CONTRATACION

NUMERO DE CONTRATACIONES

Porcentaje de Empleados Confirmados

Este indicadoli: evalua el proceéo de sel.eccién en térmmos dé;crz;;ljdad. Tiene
como objetivo establecer la cantidad de empleados que, después de cumpli.l.' ol perfodo
de prueba, son aceptados como personal de planta,

NUMERO DE EMPLEADOS CONFIRMADOS
*100 = % EMPLEADCS CONFIRMADOS

NUMERO DE EMPLEADOS CONTRATADOS

Costo beneficio de programa de capacitacidn

La medicién por medio de este indicador tiene como objetivo determinar si el
programa de capacitacién es rentable respecto a los recursos invertidos en razén de los
beneficios obtenidos.

COSTO DEL PROBLEMA - COSTO DEL PROBLEMA
ANTES DE LA CAPACITACION DESPUES DE LA CAPACITACIEON

COSTO TOTAL DE PROGRAMA DE CAPACITACION

Para efectos financieros, la relaciéon minima que se acepia de este cocienie es 2;
esto quiere decir que por cada quetzal invertido en capacitacién, la organizacién debe

ganar o ahorrarse al menos 2 quetzales.
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Porcentaje de eficacia de los programa de capacitacisn
Tiene como fin indicar el porcentaje de actividades que cumplieron con los

objetivos propuestos en el disefio y planificaci6n de la misma.

CANTIDAD DE ACTIVIDADES QUE CUMPLIERON EL OBJETVG

- x 100
CANTIDAD DE ACTIVIDADES REALIZAIDAS EN EL PERIODO

Para establecer la cantidad de actividades que cumplieron con el objetivo, es

necesarlo consultar ef registro de seguimiento de las actividades.

Porcentaje de eficiencia de participacién en los programas de capacitacién

Este indicador tiene como objelivo establecer la relacién entre fa cantidad de
personas que participaron efectivamente en las actividades de capacitacién y el total de
empleados existentes en |a empresa en detetrninado perfodo.
CANTIDAD DE EMPLEADQOS QUE PARTICIPARON EN.

ACTIVIDADES DE CAPACITACION
x 100

TOTAL DE EMPLEADOS

Esta relacién tiene como objetivo medir la cobertura de los programas en
términos de participaciones efectivas por parte de los empleados, a los programas de

capacitacién en un periodo determinado.
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5.4  UTILIZACION DE DATOS OBTENIDOS

El objetivo de utilizar indicadores, es el de obtener informacién respecto a la
efectividad de los programas de recursos humanos. Ademés, esta informacién debe
servii para evaluar e identificar las acciones correctivas necesarias para el mejoramiento

de los procesocs.

5.4.1 Métodes de Anilisis de Resultados
Se puede combinar varios enfogques para analizar la informacion reunida de las

diversas fuentes de informacién.

1. Comparar los resultados de los programas de recursos humanos con los de
otras empresas, especiaimente las que tiene éxito.
Este tipo de analisis es dtil cuando se fiene la oportunidad de obtener
informacion de empresas con caracterfsticas similares que han aplicado con éxito
programas en el 4rea de recursos humanos, ya que al partir de los resultados cbtenidos

se puede obtener conclusiones y recomendar mejoras a nuesiros propios programas.

2. Tomar en cuenta la misién, objefivos y metas propuestas para el deparfamento
usando el enfoque de una auditoria de sistemas.
Este método se basa en el enfoque de la auditoria de sistemas, que wtiliza para el
andlisis de los resultados la eficacia en la consecucién de los objetivos y en la eficiencia

en la gestién de las operaciones realizadas durante el proceso.

P — ek I T
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5.4.2 Preparacién de Informesy Recnﬁlendaciones

Una de las actividades més importantes dentro de los procesos de medicidn y
evaluacion, cbnsiste en la preparacion de informes, ya que a través de &stos se lleva a
cabo la comunicacién de los resultados obtenidos def andlisis del sistema de recursos
humanos.  Los informes deben incluir todo lo pertinente y o que sers dtil para

quienes lo reciban,

El valor que se obtendra de esta informacién, estriba en el uso que se le dé para
corregir las deficiencias y aprovechar las nuevos elementos aportados para mejorar la

calidad de los programas.



CAPITULO VI
CASO PRACTICO
MEDICION DEL IMPACTO FINANCIERO DE LA SELECCION Y CAPACITACION
DEL RECURSO HUMANO EN EL BANCO ABC

6.1  GENERALIDADES

El Banco ABC, fue constituido como una socledad andnima y autorizado para
operar coma banco en el territorio de la Republica de Guatemala. Sus oficinas
centrales estan ubicadas en la Ciudad de Guatemala, y cuenta con 10 agencias en la

capital y 11 en el interior del pafs.

El Banco cuenta con una fuerza laboral promedio de 1,250 empleados en total.
En las areas de atencién al piblico se fabora en dos turnos de lunes a viemes y sibado

media jornada.

6.2 SELECCION DE PERSONAL
6.2.1 Situacién Actual

El Banco ABC para contratar a su personal tiene un sistema de seleccién de
personal, el cual es administrado por el departamento de Recursos Humanos. Este
sistema tiene como objetivo el seleccionar a la persona adecuada tomando en cuenta el
perfil del puesta que ocupara dentro de la empresa. Las politicas, en lo que se refiere a
la seleccidn, estin basadas en contralar personas recientemente egresadas de las

carreras de nivel diversificado para puestos operativos y con estudios universitarios para

f————] TN T
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puestos de supervisitn y jefaturas.

Para iniciar un proceso en particular de seleccién en el Banco ABC, se debe
contar con las siguientes condiciones: primero, que exista la formal requisicién por
parte del jefe del departamento, debidamente autorizada por la gerencia del 4rea, y
segundo que exista disponibilidad dentro del presupuesto de plazas asignadas para la

dependencia,

Al cumplirse con estos requisitos, la unidad de seleccion inicia la etapa de
reclutamiente contratando un espacio dentro de la secci6n de empleos del periédico
de mayor circulacion, para dar a conocer la disponibilidad de la organizacién para
contratar personal, describiendo los requisitos de capacidad y experiencia necesarios

para el ingreso a la institucién, asi como sueldo y beneficios ofrecidos.

Luego de publicado el aviso, el periddico se encarga de recoger y remitir los
curticuta de fos candidatos a las oficinas centrales en donde se leva a cabo una etapa
de validacién de la papeleria, la cual tiene como obijetivo verificar que los candidatos
cumplan con los requisitos establecidos, asi como evaluar que sus pretensiones

salariales estén dentro del margen que la empresa esta en capacidad de ofrecerles, - -

Los candidatos que clasifican son convocados por via telegrafica para realizar la

prueba técnica, fa cual permite evaluar la capacidad que tienen los mismos para
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realizar el cargo. Dichas pruebas son calificadas y los candidatos que obtengan un

buen resultado seran quienes contintian el proceso,

La siguiente etapa consiste en la realizacién de las pruebas psicolSgicas, éstas
redinen la informacién respecto a la capacidad intelectual y emocional de los
candidatos. Dichas pruebas son calificadas y los resultados son tomados de base para

seleccionar a Tos candidatos que se aproximan mas al perfil del puesto vacante,

Los candidatos que aprueben la prueba técnica y redinan las caracteristicas de
personalidad que exige e! perfil del puesio, se convocan para la realizacién de la
entrevista técnica. Esta entrevista se realiza para profundizar en aspectos relacionados
con la formacian académica y experiencia laboral, ademés de tratar de obtener mayor

informacién acerca de personalidad, aptitudes y habilidades de los candidatos.

Finalizada la entrevista el técnico de seleccidn redaéta el informe de la
evaluacion, el cual puede tener como resultado la aprobacién o rechazo del candidato,
argurmentando las razones para dicha decisién. Si existiera la duda respecto algin
punto en particular que impida al entrevisltador emitir un juicio respecto al resultado de
la entrevista, éste podra requerir que se realice una investigacion para confirmar fa
veracidad de alguna informacién o autenticidad de documentos proporcionados por el

candidato.
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Antes de realizar la siguiente etapa, se verifica fas referencias laborales y

perscnales de los candidatos.

A los candidatos que aprueben la etapa anterior se les convoca para realizar fa
enlrevista sociceconémica. Esta entrevista recopila informacién sobre la actividad
sociofamiliar a efecto de conocer situaciones conflictivas que pudieran influir
directamente en el trabajo. Ademés, para conocer detalladamente la actitud,
responsabilidad y honestidad, en relacién a las actividades desarrolladas en trabajos

anteriores.

Parte importante de fa entrevista lo constituye el establecer el presupuesto
familiar del candidato, propiedades y bienes con que cuenta, deudas y compromisos
adquiridos, asi como, la realizacién de otras actividades por parte de ésie con el objeto

de obtener mayores ingresos.

El técnico de seleccién realiza el informe de la entrevista, en donde explica la
ejecucion y las conclusiones a que llegé, teniendo como consecuencia la aprobacién o

rechazo del candidato.

La dltima etapa antes de la contratacién es el examen médico. Este consiste en

un examen médico general y examenes de laboratorio completos realizados por
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profesionales de fa medicina que son contratados. Dichos examenes se realizan para

establecer 1a capacidad fisica del candidato para realizar las tareas del puesto de

trabajo.

Cuando un candidato aprueba todas las etapas del proceso es citado para una

entrevista en la que se fe da a conocer todos los detalles relacionados con su

contratacién e incorporacion a fa institucién, formalizando el acto de cortratacion del

empleado.

BANCO ABC
DIVISION DE SELECCION DE PERSONAL

6.2.2 Medicion de los Costos de Reemplazo por Proceso Para 1995

A. Costos Directos

1. COMUNICACION DE DISPONIBILIDAD DE EMPLEO

DATOS:
Costo del anuncio 5" * 7" Q.2,250.00
1 anuncio por ofena

Costo anuncio Q.2,250.00

2. CLASIFICACION DE PAPELERIA

DATOS:

Costo por hora de técnico de seleccién
2.2,200.00 mensuales / 30 dias / 8 horas = Q.9.17
Q. 9.17 + 42% de prestaciones = Q.13.02

Q.13.02 * 4 horas = Q.52.08
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3. CONVOCATORIA DE CANDIDATOS A PRUEBA TECNICA

DATOS:
Costo de comunicaci6n telegrafica Q.1.25
Promedio de candidatos por convocatoria = 100

Q.1.25 * 100 =Q.125.00

1 4. REPRODUCCION DE PRUEBAS TECNICAS

DATOS:
Costo promedio de reproduccién = Q.0.23
Hojas promedic por prueba = 4

Q.0.23 * 4 hojas * 100 pruebas = 2.92.00

5. REALIZACION Y CALIFICACION DE PRUEBAS TECNICAS

DATOS:

Las pruebas son realizadas por 2 técnicos que se encargan de administrar y
calificar las mismas.

Tiempo promedic de realizacién = 2 horas

Tiempo promedio para la calificacién = 1 hora

Q.13.02 *3h, * 2 emp. =Q.78.12

6. REPRODUCCION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS

DATOS:
Promedio de candidatos para las pruebas = 55 candidatos
Se le entregan 5 hojas de respuesta a cada candidato

Q.0.23 * 5 hojas * 55 candidatos = .63.25

7. CONVOCATORIA DE PRUEBAS PSICOLOGICAS

DATOS:
Tiempo para la comunicacién de convocatoria = 5 horas

Q.13.02 * 5 horas = .65.10
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8. REALID\CION-Y CALIFICACION DE PRUEBAS PSICOLOGICAS

DATOS:

Las pruebas son realizadas por 2 técnicos que se encargan de pasar y calificar las
mismas.

Tiempo promedio de realizacién = 4 horas

Tiempo promedio para la calificacion = 1 hora

QQ.13.02 * 5 horas * 2 empleados = Q.130.20

9. CONVOCATORIA A ENTREVISTAS

DATOS:
Tiempo para Ja comunicacién de convocatoria = 2.5 horas

Q.13.02 * 2.5 horas = Q.32.55

10. REALIZACION DE ENTREVISTA TECMNICA E INFORME

DATOS:

La entrevista es llevada a cabo por un técnico de seleccion

Se utiliza media hora para la realizaci6n de la entrevista y 15 minutos para la
realizacion del informe

£l promedio de entrevistas realizadas por proceso es de 33

Q.13.02 * 0.75 hora * 33 candidatos = Q.322.24

11. REAUIZACION DE ENTREVISTA SOCIOECONOMICA E INFORME

DATOS:

La entrevista es Hevada a cabo por un técnico de seleccion

Se utiliza cuarenta y cinco minutos para la realizacion de la entrevista y 15
minutos para |a realizacién del informe

El promedio de entrevistas realizadas por proceso es de 30

Q.13.02 * 1 hora * 30 candidatos = Q.390.60

e —————T T e (0 Wi d ]I
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12, CONFIRMACION DE REFERENCIAS PERSONALES Y LABORALES
VERIFICACION DE AUTENTICIDAD DE PAPELERIA

DATOS:

La confirmacidn de referencias es llevada a cabo por dos técnicos los cuales
invierten 8 horas cada uno,

En caso de dudas se procede a realizar verificacién de aiguna de la papeleria
presentada por los candidatos. En 1995 se confirmaron 24 casos en total
utilizindose hora y media por caso.

Q.13.02 * 8 horas * 2 empleados = Q.208.32
Q.13.02 * 3 horas = Q.39.06

13. EXAMEN MEDICO

DATOS:

Costo del examen médico realizado por un profesional independiente: Q. 125.00
por persona

Cantidad real de candidatos que fueron sometidos a examen médico en 1995
fueron 302 empleados

Promedio de candidatos sometidos por praceso 25.

Q.125.00 * 25 candidatos = Q. 3,125.00

14. INDUCCION A LA EMPRESA

DATOS:
Costos Directos
Docentes Q. 600.00
iviateriales 375.00
Salario participantes 4,437 .50 (incluye prestaciones)
Subtotal 5,412.50
Costos Indirectos
Gastos por servicios Q. 1,080.00
Sueldos personal drea 2,269.05 {incluye prestaciones)
Subtotal ' 3,349.05
t TOTAL COSTGS Q. 8,761.55*

Costo por curso .8,761.55

* Datos proporciocnhados por la Division de Capacitacién
propo p P
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B. COSTOS INDIRECTOS

SALARIQS Y PRESTACIONES PERSONAL DE SELECCION

DATOS: . ’ .
Sueldos ordinarios y extraordinarios 1995 Q.119,400.00
Prestaciones ) ) 50,148.00
Subtotal " QQ.169,548.00
) Proporcion de sueldas y prestaciones :
incluidas dentro de costos directos 15,819.30
Resultado Neto Q.153,728.70

2.153,728.70 gastos anuales / 12 procesos = Q.12,810.73
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BANCO ABC

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

DIVISION DE SELECCION DE PERSONAL

COSTOS DIRECTOS

RESUMEN DE LOS COSTOS DE SELECCION DE PERSONAL PARA 1995

CONCEPTO 1 PROCESO 12 PROCESOS
1. Comunicacién de disponibilidad de
empleo Q. 2,250.00 Q. 27,000.00
iz Clasificacién de papeleria 52.08 624.96
3. Convocatoria de candidatos 125.00 1.500.00
14, Reproduccion de praebas 1écnicas 92.00 1,104.00
5. Realizacion y calificacion de pruebas
técnicas 78.12 937.44
{6 Reproduccidn de pruebas psicolégicas - 63.25 759.00
7. Coenvocatoria de candidatos 65.10 781.20
8. Realizacion y calificacion de pruebas
psicologicas 130.20 1,562.40
|9 Convocatoria de candidatos 32.55 390.60
10.  Realizacitn de entrevista técnica e
informe 322.24 3,866.88
11, Realizacion de entrevista
‘ socioecondmica e informe 390.60 4,687.20
12.  Confirmacién de referencias personales
y laborales. 208.32 2,499.84
Verificacion de autenticidad de
| papcleria 39.06 468.72
13.  Examen médico (25 promedio por
| proceso, 302 reales} 3,125.00 37,750.060
14, Induccion a la empresa 8,761.55 105,138.60
SUBTOTAL Q. 15,735.07 Q. 189,070.84
COSTOS INDIRECTOS
Salarios y prestaciones personal de Seleccion
Q.12,810.73 Q. 153,728.70
RESUMEN
A. COSTOS DIRECTOS Q.15,735.07 Q. 189,070.84
B. COSTOS INDIRECTOS 12,810.73 153,728.70
TOTAL DE COSTOS Q.28,545.8G Q. 342,799.54
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6.2.3 indicadores del Proceso de Seleccidon Para 1995
Retacién de personal

Para el periodo 1995 la estructura de los puestos cubiertos fue la siguiente:

Plazas nuevas {apertura agencias

departamentales) =65 22%
Plazas vacantes {causadas por renuncia

o despido del titular) =215 72%

{causadas por ascenso o

traslado del titular) =20 6%
Total plazas cubiertas 300 100%

tndice de rotacion =

215 (INCIDENTES DE ROTACION DEL PERIODO)
. X 100 = 17%

" 1250 (TAMARIO PROMEDIO DE LA FUERZA LABORAL)

Tiempo para llenar un puesto

El tiempo promedio que duré cada proceso de seleccion para 1995 fue de 25

dias habiies.

Costo por Contratacién

Q.189,070.84 (Costos directos) + Q.153,728.70 (Costos indirecios)
300 [Ntimere de contrataciones)

Q. 1,142.67 Costo de contratacién por empleado en 1995

Porcentaje de Empleados Confirmados
' Para el periodo 1995 se informé que 294 empleados fueron confirmados en

sus cargos después de la evaluacion de su perfodo de prueba.

f——— 3 i
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294 (Nimero de empleados confirmados)

X 100
300 {NGmero de contrataciones)

98% de empleados confirmados

BANCO ABC S

DIVISION DE SELECCION DE PERSONAL

6.2.4 informe Sobre jos Resuitados Obtenidos del Proceso de Seleccién de
Personal Durante el Periodo def 1 de Enero al 31 de Diciembre de 1995
Entre los objetivos del departamento de Recursos Humanos para el periodo

1995, contenidos en los planes estraiégicos del Banco ABC, se encuentra el

aprovisionar el personal calificado, a todas las dreas del Banco en donde exista

necesidad de cubrir alguna plaza vacante,

Para cumplir con dicho objetivo se lleva a cabo el proceso de seleccién de
personal, el cual durante el perfodo 1995 atendi6 las requisiciones de personal que en

total fueron de 300 plazas, de las diferentes sreas de fa institucion.

El tiempo promedio de seleccién, comprendido desde fa convocatoria de
reciutamiento hasta la finalizacién del curso de induccion y disponibilidad de la
persona para ocupar su cargo, fue en promedio de 25 dias habiles. Sin embargo, existe
la posibifidad de reduccidn de este tiempo ya que al interpretar la conformacién de los

salarios y prestaciones del rea, reportan que el 6% de la cantidad de este rubro
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representa los sueldos del tiempo invertido directamente en el proceso y que el 94%
restante corresponde a los sueldos del tiempo invertido en operaciones indirectamente
relacionadas con dicho proceso. Asf, se considera como prioridad realizar una
evaluacion de las funciones de dicha divisién, para poder determinar cuales de tas
funciones no son estrictamente necesarias y eliminarlas para invertir en aqueilas que
aportan el mayor valor agregado al proceso, redundando en {a reduccién del tiempo de

contratacién ademas de garantizar un mejor resultado del proceso.

La rotacién de personal constituye et fendmenc mas importante dentro de los
motivos que generan requisiciones de personal de tas distintas dreas del Banco (72%
del total de casos). Esto representé que para 1995 ef coeficiente de rotacién fuera de

17% respecto a la fuerza faboral promedio para dicho periedo.

Ei costo promedio por contratacién para 1995 fue de Q.1,142.67. Este monto
relacionado con el fendmeno de rotacién da como resultade que se invirtié en 1895
Q.245,674.05 para lograr el aprovisionamiento de los empleados necesarios para las

distintas areas.

En 1995 después del periodo de prueba, fueron confirmados como empleados
de planta el 38% de fos candidatos que superaron el proceso de seleccién. Aunque
este porcentaje es alto, dos de los seis casos de las personas que fueron cesados después

del perfodo de prueba se asociaron con problemas en el manejo numerario y valores.

f——————— -3 T
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Esto hace indicar que es necesario que“s.e profundice dentro de las efapas de
investigacién de referencias y antecedentes, asi como en la evaluacion
socicecondmica, para minimizé.r el riesge de que en corto plazo dicho problema se
repfta, poniendo en riesge la existencia de posibies pérdidas de cantidades

indeterminadas que perjudiquen a fa empresa.

6.3 CAPACITACION
6.3.1 Situacion actual
El Banco ABC, cuenta con una division encargada de fos programas de

capacitacidn, la cual pertenece al departamento de Recursos Humanos.

En cuanto a la planificacién, la divisién tiene estructurada su misin y objetivos
los cuales estan en estrecha relacion con los generales del Banco. Se encuentra
claramente definidas las funciones, asi como la delegacion de responsabilidades,

Anualmente se aprueba el presupuesto por parte de la juﬁta directiva,

Se practica un ejercicio anual de deteccién de necesidades de capacitaci6n,
usando el criterio puesto persona, de la cual se extrae fa informacién para la

elaboracién de los programas de capacitacion.

Los programas se elaboran estructurados por funciones y tienen duracién de 4

meses.  Estos programas contemplan actividades que buscan el desarrolio de una
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cultura corporativa asi como el de conocimientos, habilidades y actitudes; dando
especial impulso a la capacitacién de los cajeros en cuanto a medidas de seguridad y

formacién de mandos medios en técnicas de administracion.

La estructura organizacional de dicha divisién se encuentra conformada por un
jefe de la misma, una secretaria, un analista y 3 encargados de logstica. Esios tienen
bajo su responsabilidad, el organizar y velar porque se ejecuten las actividades de

capacitacion prograrmadas.

Se cuenta con instalaciones especiales adecuadas en el edificio central para la
realizacion de las actividades, El horariv de la capacitacion para el personal
administrativo, es dentro de la jornada taboral y para el personal de atencion al piblico

se utiliza tiempo fuera de la misina,

Los cursos de especializacion @cnica son impartidos por docentes internos y en
algunos casos por expertos del Banco Central. Para los de desarolie humano se

contratan profesionales externos, especialistas en cada materia.

En cuanlo a la capacitacién externa, ésta se tramita conforme a solicitud del

director encargado de cada departamento, con el visto bueno de la gerencia del rea.
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En lo relativo a controles, actualmente se vigila la ejecuci6n presupuestal y se

lleva el registro individual de las participaciones de los empleados.

No se realiza ningin ejercicio formal de evaluacién ni se realiza costeo de las

actividades de capacitacion.

6.3.2 Estructuracién de cursos enfocados a la medicién del impacto financiero
Hecha la descripcion general del proceso del Banco ABC, en esta divisién se
pretende desarvollar la metodologia que permita que las actividades desarrolladas bajo

este esquema puedan ser evaluadas con el enfoque de costo beneficio.

Deteccion de Necesidades de Capacifacion

Como se mencioné, el Banco ABC desarrolla un ejercicio anual de DNC con
base al puesio. En el capitulo relacionado con la Capacitacién se acoté que este
enfoque toma de base la descripcion del puesto para la determinacién de la
capacitacion; sin embargo, es importante refacionar las desventajas de este sistema, ya
que dificuita el aspecto de la medicién de resultados al no tomar en cuenta el

desempenio de fa persona.

Otro aspecto a considerar es la evaluacion del desempefio practicada en el
Banco ABC, fa cual no estd estructurada conforme al enfoque de resultados por lo que

no exige el establecimiento de estandares bases para la calificacion del empleado.
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Tomando en cuenta fo aﬁterior, para este caso se determina el usé Hei enfoque
de DNC ;on base a problemas especificos. £ste enfogue tiene fa ventaja de que permite
una clara definicién t-iel- 6bjeti;'o que se pretende con la actividad de capacitacion,
ademas de permitir la identificacién de medidas que seran tomadas en cuenta al

momento de la medicién y evaluacién de la actividad.

El procedimiento para realizar la DNC bajo este criterio conileva los siguientes

pasos:

1. Determinacion de areas de opoitunidad

2. Determinar la problemética

3. Analizar las causas

4, Drefinir la solucién (Si puede corregirse con entrenamiento)

Para determinar reas de oportunidad, se consultd la planificacion de la
organizacién estableciende que las prioridades para el presente ejercicio, son el

impulso de una nueva tarjeta de crédito y el mejoramiento de la atencion al pablico.

Confarme los antecedentes se procedi a determinar la problemitica gue existe
en el caso de la atencién al ptblico utilizandose la técnica de la entrevisia para llevar a

cabo el ejercicio de DNC, con el director del rea operativa,
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Este funcionario expLiso que por-la alta rotacién del personal de caja, un 45%
del mismo no conocia a fondo las técnicas de atencion al publice, asi como la de
conteo y clasificacién de billeies, por lo que ésto provocaba constantes quejas del
piblico, ademiés que en ] manejo de depositos voluminosos se invirtiera gran cantidad
de tiempo provocando retrasos y 1a formacién de largas filas de clientes. Se consulté si
el problema se podia resolver instalando maquinas contadoras de billetes, y el director
expuso que actualmente se cuenta con 2 maquinas a razén de cada 5 cajeros, y que no

se tiene la autorizacién para efectuar el gasto de adquisicion del resto del equipo.

Habiendo analizado las causas, se determiné que era necesario impartir

capacitacién al personal por lo que se procedié a definir los cursos.

Definicién de cursos
Para determinar los cursos es necesario, coma primer punto, la definicién de los

objetivos de aprendizaje. El contenido basico de estos objetivos es el siguiente:

1, Materia o tema central
2. Tiempo en el cual se espera alcanzar {os objetivos
3. Sujeto a quien se dirige

4, Conducta esperada al final del tema
5. Elemento medible o nivel minimo aceptable de operacién

6. Efectos esperados en el trabajo,
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Para efectos de aplicacion y medicion se debe tener especial cuidado en los
numerales 4, 5 y 6. La conducta esperada se refiere a la definicién en términos
observables y de la manera mas precisa posible, la nueva conducta o el nuevo
comportamiento que las personas deberdn mostrar al término de la actividad de

capacitacion.

Respecto ai elemento medible o nivel minimo aceptable de operacion, se refiere
al establiecimiento de un factor numérico que sefiale con objetividad cuande la
conducta esperada ha llegado al nivel aceptable, para lo cual es necesario el

establecimiento de estandares de responsabilidad.

Los efectos esperados en el trabajo constituyen el elemento dentro de los
objetivos que da a conocer el impacto real de la capacitacién en la productividad y

compelitividad organizacionat.

Teniendo claros estos elementos conjuntamente con el jefe encargado del area

de cajeros, se procedié a determinar los objetivos para las dos actividades de

capacitacién:

Nombre de la actividad: EFECTIVIDAD EN ATENCION AL PUBLICO
Duracion: 8 HORAS EFECTIVAS

Objetivo: Que al término de 8 horas de instruccion, los

cajeros del Banco ABC, comprendan y apliquen los

— T T
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Cantidad de participantes;

Nombre de la actividad:

Duracién:

Objetivo:

Cantidad de participantes:
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principios de la efectiva atencidn al piblico
reduciendo en un 75% la cantidad de quejas que
actualmente son recibidas de los clientes en el
término de 3 mesesy el 95% en 6 meseg.

5 grupos de 25 personas cada uno

TALLER DE TECNICAS PARA EL CONTEO Y
CLASIFICACION DE BILLETES

4 HORAS EFECTIVAS

Que al témino de 4 horas de instruccidn, los
cajeros del Banco ABC, conozcan y puedan aplicar
las técnicas del conteo y clasificacién de billetes
que les permitan lograr en el término de 1 mes la
habilidad de armar fajos de 100 billetes careados
sin error en promedio de 1 minuto cada fajo.

2 grupos de 25 personas cada uno

Definicion de la iécnica de seguimiento

Con el objetivo de implantar mecanismos de control antes, durante y después

del programa de capacitacién, se debe definir la técnica de seguimiento que se ulilizars

para evaluar y medir fa efectividad de dicho programa, Para el caso especifico, en el

Banco ABC se decide utilizar dos técnicas distintas de seguimiento; cada una en
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particular por las caracteristicas del curso.

Para el caso de la actividad de efectividad en aténcion al piblico, se seleccioné
ia técnica de "encuesta a clientes o usuarios”, la cual leva a cabo la divisién de
atencién al pablico y se utiliza para conocer, desde ef punto de vista del cliente, los
cambios de conducta que han experimentado los participantes a un curso, sobre todo

en relacién a su actitud de servicio y atencién.

Para el taller de técnicas para el conteo y clasificacion de billetes, se selecciond
fa técnica de "revisién de estindares de desempefio antes y después del programa de
entrenamiento”. Dicha técnica es utilizada a nivel operativo, y se basa en ¢l estudio de
tiempos y movimientos, el cual se realiza con el fin de establecer el estindar para la
medicién, seleccionar a las personas que necesitan la capacitacién y decidir sobre la

forma en que se evaluara el desempefio de quienes intervengan en el curso.

Costo beneficio de la capacitacién

El siguiente punto se basa en el andlisis de costo beneficio o medicién del

impacto financiero de las actividades de capacitacion.
Para ello, segin lo expuesto en el capitulo V de esta tesis, es necesario contar

con los costos necesarios para la realizacién de fas actividades, ademas de conocer

cual es el costo del problema a resoiver para realizar el analisis.

——J Nl W
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6.3.3 Costeo de las Actividades
Salario de los participantes

Debido a que la actividad se desarrollara en jornada inhébil se decide pagar
tiempo extraordinario para lograr fa buena disposicion entre los participantes y

garantizar la asistencia de todos los empleados.

Salaric base del cajero = Q.975.00/ 30 DIAS = Q.32.50 DIARIOS
Salario por hora = (.32.50/ 8 HORAS = Q.4.06250
Hora extra = (Q.4.06250 * 1.50 = Q. 6.09375 HORA EXTRA

Salario participantes curso "Efectividad en Atencién al Pablico"

Q. 6.09375 * B h. =Q. 48.75 * 125 empleados = Q. 6,093.75

Salario participantes curso "Taller de Técnicas para el Conteo y Clasificacién de
Bitletes®

Q.6.09375* 4 h. =Q.24.38 * 50 empleados = Q. 1,219.00

Salario Docente Interno

Para la segunda actividad se tiene programado un docente interno, el cual por
tener categoria de funcionario no devenga tiempo extraordinari(_), Por politica se
reconoce la cantidad de Q.25.00 por hora de docencia. En este caso se programan 5
grupos diferentes a razén de 4 horas por grupo teniendo en total 20 horas de docencia

efectiva.
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Salatio del docente curso '"Taller de Técnicas para el Conteo y Clasificacion de Billetes"

Q. 25.00 por hora de docencia * 20 h. efectivas Q. 500.00

Prestaciones de los participantes
Ef factor utilizado para el calculo de las prestaciones en el Banco ABC es del

42%.

Prestaciones de los participantes del curso "Efectividad en Atencién al Pdblico®

Salario Q. 6,093.75*0.42= (Q.2,559.38

Prestaciones de los participantes def curso "Taller de Técnicas para el Conteo 'y
Clasificacion de Billetes"

Salario Q. 1,219.00*0.42= Q. 511.928

Honorarios por docente externo
Para el caso de la primera actividad se contrata docente externo el cual tiene un
costo de Q.100.00 por hora. También hay gue tomar en cuenta que a ios participantes

se les organiza en 5 grupos distintos,

Honorarios por docencia del curso "Efectividad en Atencién al Pablico®

Costo por hora Q.100.00 * 8h. * 5 grupos = Q. 4,000.00

- Transporte, viaticos y hospedaje
La politica del Banco ABC, es reconocer la cantidad de Q.75.00 por concepto

de viaticos que incluye el costo del pasaje y de una cantidad igual por concepto de
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hospedaje, cuando los empleados provienen del interior de la repdblica.

Para el primer curso se incluye a 60 empleados, en el segundo caso a 20

empleados, ambos grupos procedentes de diferentes agencias departamentales,

Reconocimiento de gastos de vidticos y hospedaje para los participantes del curso
"Efectividad en Atencién al Pablico" procedentes de agencias departamentales

Vidticos .75.00* 60 = Q. 4,500.00
Hospedaje Q.75.00 *60= Q. 4,500.00 Total Q. 9,000.00

Recanocimiento de gastos de vidticos para los participantes del curso "Taller de
Técnicas para el Conteo y Clasificacion de Billetes" procedentes de agencias
departamentales

Vidticos Q.75.00* 20= Q. 1,500.00

Alimentacisn
Tomando en cuenta que la primera actividad tiene una duracién de 8 horas se

programa conlratar a una empresa encargada de servir almuerzo a los distintos grupos.

Gastos por alimentacidn para los participantes, docente y personal de apoyo del curso |
"Efectividad en Atencién al Pdblico”

Costo por almuerzo (. 15.00 * 150 almuerzos = Q. 2,250.00

Repreduccitn de material
El Banco ABC, posee una unidad encargada del fotocopiado y reproduccion de

material. Esta unidad informé que € costo promedio por reproduccién es de Q.0.22.



1

Para la primera actividad se determiné que ef docente proporcionara el material
a cada participante. Para la segunda actividad se reproduce un material de apoyo de

15 hojas para cada pafﬁcipante.

Gastos por reproduccién de material para los participantes, del curso "Taller de
Técnicas para el Conteo y Clasificacién de Billetes”

Q.0.22 {costo reprod.) * 15 hojas * 55 ejemplares = Q. 181.50

Salarios del personal del drea

La némina del personal del drea de capacitacidn durante el periedo de las
actividades ascenderd a Q.11,750.00. De este cantidad se ca!culé ql.-x%' el 85% de las
actividades del 4rea corresponderan a la capacitacién interna. Y se registran 150 horas

de actividad para el periodo.

Total de nGmina del periodo Q.11,750.00 * 0.85 carga de actividades internas = Q.

9,987.50.

Sueldos del personal capacitacién en actividades internas Q.9,987.50 / 150 horas el

peticdo = (Q.66.58 sueldo de personat de capacitacion.

Gastos de salarios del personai del area correspondientes al curso "Efectividad en
Alencidn al Pablico®

40 horas * Q.66.58 = Q.2,663.20




oKL, MELEL . R ——

102

(asios de salarios del parsonal del drea correspondientes al curso *Taller de Técnicas
para el Conteo y Clasificacion de Billetes

20 horas * Q.66.58 = Q,1,331.60

Prestaciones personal del drea

Gastos de prestaciones del personal del drea correspondientes al curso "Efectividad en
Atencion al Prblico"

Q.2,663.20 proporcion de sueldos * 0.42 = Q.1,118.54

Gastos de prestaciones del personal del drea correspondientes al curso "aller de
Técnicas para el Conteo y Clasificacion de Billetes”

Q.1,331.60 proporcitn de sueldos * 0.42 = Q.553.27

Gastos de servicios (agua, energia, teléfono)

El gasto promedic para las instalaciones del edificio central en los dltimos tres
meses es de Q. 135,000.00. Tomando en cuenta que el drea ocupada por las
instalaciones de capacitacién representa el 5% del total de instalaciones, se realiza el

siguiente cilculo para obtener {a parte proporcional:

Q. 135,000.00 promedio de gastos del edificio central * 0,05 del 4rea de capacitacién

= Q. 6,750.00 total de gastos por servicios correspondiente al periodo.

Gastos por servicios correspondiente a capacitacién Q.6,750.00 / 150 total de horas

programadas para el periodo = Q.45.00 coste de servicio por hora de capacitacion.
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Gastos por servicios correspondientes al curso "Efectividad en Atencion al Pablico®

Q.45.00 costo por hora * 40 horas = Q.1,800.00

Gastos por servicios correspondientes al curso "Taller de Técnicas para el Conteo y
Clasificacion de Billetes"

(.45.00 costo por hara * 20 horas = Q.900.00

BANCO ABC
DIVISION DE CAPACITACION

HOJA DE COSTOS
ACTIVIDAD: Efectividad en Atencidn al Pablico
DIRIGIDO A: Personal que labora como Cajero

PARTICIPANTES: 125 empleados

CONCEPTO MONTO
COSTOS DIRECTOS

Salarios por participantes Q. 6,093.75
- Prestaciones por participantes 2,559.38
Honorarios por docente externo 4,000.00
Transporte, vidticos y hospedaje 9,000.00
Alimentacién 2,250.00
TOTAL COSTOS DIRECTOS Q. 23,903.13

COSTOS INDIRECTOS
Salario personal del drea de capacitacion Q. 2,663.20
Prestaciones personal del 4rea de capacitacién 1,118.54
Gastos paor servicios 1,800.00
TOTAL COSTOS INDIRECTOS Q. 5,581.74
TOTAL DE COSTOS (2.29,484.87

S ——— N ) IR T
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BANCO ABC
DIVISION DE CAPACITACION
HOJA DE COSTOS
ACTIVIDAD: Taller de Técnicas para ef Conteo y Clasificacién de Billetes
DIRIGIDO A: Personal que labora come Cajero
PARTICIPANTES: 50 empleados -
CONCEPTO MONTO
| COSTOS DIRECTCS
Salarios por participantes Q. 1,219.00
Salario docente interno 500.00
Prestaciones por participantes 511.898
Transporte y viaticos 1,500.00
Reproduccion de material 181.50
TOTAL COSTOS DIRECTOS Q. 3912.48
COSTOS INDIRECTOS
Salario personal del 4rea de capacitacién Q. 1,331.60
Prestaciones personal del drea de capacitacion 559.27
Gastos por servicios 900.00
TOTAL COSTOS INDIRECTOS Q. 2,790.87
TOTAL DE COSTOS Q. 6,703.35
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6.3.4 Costeo del Problema
Para realizar el analisis costo beneficio se debe conacer cudl es la incidencia

econdmica que provoca una deficiencia yfo problema.

Muchas empresas saben cuanto le cuesta el adquirir nuevos clientes (costos por
promociones, publicidad, papeleria, etc.) pero muy pocas investigan cuanto le cuesta la
pérdida de un cliente. £ste es el caso que preocupa a la.administracion del Banco ABC,
ya que se detectd, por medio de las boletas de sugerencias, que existen deficiencias en
la atencién al piblico por parte del personal de cajas, lo que provoca, segin la
estadistica de cierre de cuentas, que el 55% de las personas que terminan su relacién

con ¢l Banco lo hagan por este motivo.

COSTO ESTIMADO DE 1AS PERDIDAS DE CLIENTES PARA EL PERIODO 1995

A. Ganancias anuales (1995} Q. 14,212,000.00
B. Nimero total de clientes 66,862

C. Porcentaje de cierre de cuentas 11.5%

D. Nidmero de cuentas cerradas (B*Q) 7,689

E. Porcentaje de clientes perdidos por mala
atencidn en 1995 55%

F. Clientes perdidos por mala atencién 4,229

T ———RET B e 4]
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G. Promedio de ganancia por cliente (A/B) 212.56

H. Pérdida provocada por mal servicio (F*G) Q. 898,91 6.24

6.3.5 Andlisis de los Resultados
a. Costo Beneficio def Programa de Capacii!a;:;lén 7

Para realizar el anslisis de costo beﬁeﬁcio. se r-iecés%tan tres elementos
A. Cosic estimado del problema | Q. 898,916.24
B. Costo del problema después de

la capacitacion (Q. 898,916.24 * 0.05) 44,945.81
C.  Costo total del programa de capacitacion

{Q. 29,484.87 + 6,703.35) 36,188.22

FORMIHA = A-B
C
RENTABILIDAD = Q.898,916.24 - Q. 44,945.81
= 23.60

36,188.22

Para efectos de criterios financieros, la relacién minima dceptable de este cociente es
2,

Para este caso la relacién es: por cada guetzal que el Banco ABC, invierta en el
programa de mejoramiento de atencién al piblico, se ahorrard Q. 23.60 los que
actualmente representan pérdida debido a cierres de cuentas provocadas por el

problema detectado.
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b. Porcentaje de Eicacia de} Pragrama de Capacitacion para Mejorar la Atencién
al Piblico
Para realizar la medicién y posterior evaluacién del cumplimiento de los
objetivos definidos para las actividades de capacitacién, que comprenden el programa
de capacitacién para mejorar la atencién al pablico por parte del personal del Banco

ABC, fue necesario definir los estandares y técnicas de seguimiento.

Para medir la efectividad del curso se planificd tomar en cuenta la encuesta a los
usuarios realizada por la unidad de Atencién al Piiblico, la que determiné que existian
40 quejas por dia en promedio por el mal servicio antes de realizar el programa.
Transcurridos tres meses despuds, esta encuesta reportd que el promedio de quejas
diarias por este concepto se redujo a 9, lo que representa un descenso del 77.5%

respecto a la medicion inicial, cumpliéndose el objetivo propuesto.

En la siguiente medicién, seis meses después, la encuesta reportd que el
promedio de quejas diarias por este concepto fue de 4, lo que representa una reduccion
del 90% respecto a la medicidn inicial. Esto determiné que no se cumpliera con la
meta, que era el reducir en un 95% dichas quejas. Sin embargo, el diréctor dlel
Departamento Operativo se reunié con los supervisores de caja para evaluar dicho
resultado y se determiné que las quejas que persisten no se deben directamente a las
actitudes de los empleados, sino al retraso que ocasiona la formacion de filas al

momento de cerrar algunas ventanillas durante el periodo de almuerzo de los

 ———ECEL ’ T T T T
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empleados. Se determind que se debe realizar una mejor coordinacion de los

empleados para evitar retrasos innecesarios al piiblico en este pericdo.

Para el curso Taller de Técnicas para el Conteo y Clasificacién de Billetes, se
planificé llevar a cabo después de un mes de realizado el curso, el estudio de tiespos y
movimientos, para determinar el cumplimiento del objetivo propuesto. Dicho estudio
consistié en realizar mediciones al azar, a los empleados que recibieron el
adiestramiento durante el periodo de una semana. El resultado de dicho estdio
determind que, durante las mediciones, los empleados superaron el estandar definido al

inicio de la actividad por lo gue se da por cumplido el objetivo propuesto.

c Porcentaje de Eficiencia de Participacién en el Programa de Capacitacién para

Mejorar la Atencién at Piiblico

El programa de capacitacién para mejorar la atencion al piblice contd con la
asistencia efectiva de 175 empleados del 4rea de cajas. Esto representd una cobertura
de dicho programa del 14% del total de empleados de! Banco.

175 empleados

—_— * 100 = 4%
1250 empteados
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BANCO ABC
DAVISION DE CAPACITACION
6.3.6 Informe Sobre los Resultados Obtenidos por el Programa de Capacitacién para
Mejorar la Atencién al Pdblico impartido al Personal del Departamento
Operative en 1996
Conforme a la planeacion estratégica del Banco ABC, aprobada para el ejerclcio
1996, la Division de Capacitacidn conjuntamente con el Departamento Operativo
orgaﬁizb et programa de capacitacién para mejorar fa atencién - al phblico. Este
programa se implement6 en respuesta al objetivo institucional de mejorar la atencion a

tos clientes usuarios de los diversos servicios que proporciona el Banco.

Este programa se dirigio a los cajeros de la central y distintas agencias locales y
departamentales. FEfectividad en Atencién al Pdblico y Taller de Técnicas para el
Conteo y Clasificacion de Billetes fueron las actividades incluidas como parte de la

capacitacién necesaria para que los empleados adquirieran los conocimientos, técnicas

y destrezas para el efectivo desenvolvimiento en sus puestos de trabajo.

Este programa cont6 con una etapa de planificacion en gue se definieron y se
comunicaron los estandares que servirian de referencia para |a posterior medicién y
evaluacién de los resultados. Se estructurd ef contenido necesario para las actividades

y se responsabilizé a profesionales en cada materia para impartir los cursos.

——1 "3 I T
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La participaci6n activa del personal en los cursos fue determinante para que se
pudieran llevar a cabo con toda normalidad.  Este programa tuvo una cobertura del
14% del personal, logrando que el mismo alcanzard los estindares de calidad
necesarios para brindar una efeciiva atencién a la clientela usuaria de los servici05 del

Banco.

Ademés, con el mejoramiento de la atencidn al piiblico, el Banco se garantiza la
reduccién en el porcentaje de cierres de cuentas, lo que provoca un ahorwo de Q.

23.60 por cada quetzal invertido en el programa de capacitacién.
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CONCLUSIONES

El Recursos Humane es el elemento mas importante en las entidades bancarias
para el logro de su misién. Su adecuada administracion, constituye un punto

estratégico que incide directamente en el resultado de sus operaciones.

El Proceso de Seleccidn de Personal permite aprovisionar, a todas las dreas de la
enfidad bancaria, de! personal que refina el potencial y las competencias

especfficas para el cargo.

El Proceso de Capacitacion dentro de una entidad bancaria, se encarga de
promover el desarrollo del recurso humano, dotando al personal de habilidades,
actitudes y conocimientos necesarios para el desempefio de sus funciones y

participar activamente del logro de los cbjetivos institucionales.

El impacto financiero en la gestién de los procesos de seleccién y capacitacion
del recursa humano, se mide en relacién con la eficacia en la consecucion de

sus objetivas v fa eficiencia en las operaciones realizadas durante estos procesos.

e 4l
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RECOMENDACIONES

Para realizar la medicién del impacto financiero de los procesos de seleccion y
capacitacion, es necesario que se definan objetivos y estdndares en la etapa de
planificacién, ademés de identificar los elementos que permitan llevar registro y

control de los costos de Jos procesos.

Que en las entidades bancarias del medio guatemalteco, se incorpore la
medicion del impacto financiero en los procesos de seleccién y capacitacion, de
tal forma que esto contribuya en la toma de decisiones oportuna por parte de la

administracion.

Implementar el wuso de indicadores como medio de evaluacidn y
retroalimentacion en los procesos de seleccion y capacitacién del personal,
COMO mecanismo que propicie el seguimiento y mejora continua en los

TRISMOS.

Que las empresas que no se dediquen a la adlividad bancaria, incorporen la
medicién del impacto financiero en los procesos de sefeccién y capacitacién del
personal, tomando en cuenta que la metodologia expuesta en esta tesis, se

puede adaptar a las necesidades especificas de cada organizacion.

————— i I
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