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RESUMEN

Gran parte del éxito que puede tener una empresa va a estar dado por la
calidad de personas que trabajan para ella. Esto quiere decir que el
departamento de personal, ademas de todos los demas departamentos que

conforman una empresa, juega un importante papel dentro de la misma.

La funciéon de admision y dotacién de personal debe ser de naturaleza
staff, ya que el departamento de personal, por su gran capacidad en dicha
técnica, busca, escoge y recomienda entre todos sus candidatos a la persona
idonea para cada puesto de trabajo. Esto significa que el departamento de
personal no decide quién debe ser contratado sino so6lo recomienda y deja ésta
tarea a los jefes de linea.

Para que dicha funcion logre los resultados deseados se deben fijar
politicas tanto de seleccion como de contratacion, realizar un analisis de
puestos, contar con un medio de requisicién y seleccion adecuados. Estas dos
Ultimas tareas forman parte de las etapas generales de admision de personal:

reclutamiento, seleccidon y contratacion.

En la etapa de reclutamiento conviene distinguir lo que son las fuentes de
abastecimiento y los medios de reclutamiento; en otras palabras, los lugares en
que se puede encontrar al personal y la forma de atraerlo a la empresa. La
etapa de seleccion encierra todos aquellos pasos como la hoja de solicitud, las
entrevistas, las pruebas, etc., que se deben realizar para encontrar la persona

adecuada para el puesto adecuado. Por ultimo, se tiene la contratacion, en la



cual, después de haber decidido la aceptacion de un candidato para un

determinado puesto, se procede a realizar el contrato de trabajo.



OBJETIVOS

General
1. Desarrollar un nuevo sistema de dotacion de personal que permita a la
empresa desenvolverse eficientemente y lograr los niveles mas altos

de productividad al contar con el personal adecuado para cada puesto

de trabajo.

Especificos

1. Reducir la excesiva rotacion de personal que se da dentro de la

empresa.

2. Contratar personal capacitado para cada puesto.

3. Aumentar el rendimiento de trabajo de los empleados.

4. Mejorar los niveles de produccion.



INTRODUCCION

Hoy en dia la mayor parte de industrias tienen la idea de que lo mas
importante para poder elevar la productividad se centra en el area de
produccion, la mejor maquinaria, los métodos mas innovadores de trabajo, en
fin, todo lo relacionado con produccion, pero es importante reconocer que para
gue una empresa se desenvuelva completamente bien, sus trabajadores deben
sentirse bien dentro de ella. El sentirse bien abarca muchos aspectos, tales
como: condiciones fisicas de la empresa, buenos sistemas de remuneracion,
ambiente agradable, entre otros, y algo muy importante es que se sientan a

gusto con el puesto que desempeiian.

Para lograr que las personas se sientan bien con el puesto que
desempefian es necesario contar con un sistema de dotacién de personal que
permita tener a la persona idénea en cada puesto de trabajo, y lograr con ello el
buen desenvolvimiento de cada persona. En este tema se enfoca este trabajo

de graduacion.

El sistema de dotacién de personal que se propone se basa en los tres
pasos fundamentales de dicho proceso, siendo éstos el reclutamiento, la

seleccidn y la contratacion, con base en el respectivo analisis de puestos.



1. ANTECEDENTES

1.1. Historia

La empresa ALDEM, S.A., inici6 sus labores en Guatemala el 1 de
septiembre de 1994, con aproximadamente 300 empleados. Desde sus inicios
se ha caracterizado por su liderazgo, sus sistemas de trabajo y salarios,
logrando ser una empresa soélida y competitiva que esta en constante

crecimiento.

ALDEM se dedica a la confeccion de prendas de vestir para dama, las
cuales son hechas sobre la base de lo que se llama "paquete completo”, que
guiere decir que los propios clientes traen su materia prima, aungue en algunos
casos la propia empresa se encarga de comprarla, ya sea en Guatemala o en
El Salvador, como es el caso de los cierres. Esto quiere decir que se trabaja

sobre pedido.

Actualmente ALDEM ofrece trabajo a unos 800 empleados,
aproximadamente. Entre los principales clientes estan: KELLWOOD vy
NORTON, habiendo recibido la debida certificacion de cumplimiento de las

normas del cddigo de conducta de JC Penney y Vestex, entre otras empresas.

Actualmente, la ropa confeccionada se destina totalmente para exportar a
las empresas KELWOOD, LESLIE FAY, NEXT DAY, NORTON, DAWN JOY,
bajo la evaluacién de JC Penney.



Es importante mencionar que, en lo referente a la dotacién de personal, el
sistema no ha evolucionando mucho, ya que en sus inicios las personas que
deseaban trabajar en la empresa debian llenar Unicamente una hoja de
solicitud, la cual no contenia los items necesarios para poder conocer y
contratar a las personas. Hoy en dia también se llena una hoja de solicitud,
pero la diferencia es que ahora ésta ya reune todas las preguntas necesarias
para poder conocer un poco mas a las personas interesadas en trabajar. Lo que
no cambia es el hecho de que no se realiza el proceso de seleccion de
personal, esto es: las diferentes pruebas, la comprobacion de referencias, los

examenes médicos, etc.

En cuanto a la proyeccion que ALDEM tiene hacia la sociedad y hacia sus
empleados, se puede decir que es bastante buena, ya que posee entre sus
metas procurar el bienestar de sus trabajadores. Por ello es que se esfuerza
por realizar actividades recreativas para sus empleados y proporcionarles
distintos tipos de servicios, asi como diferentes celebraciones en dias
especiales. Prueba de ello es el reconocimiento dado por FUNDABIEM por

colaborar afio con afio en la Teletén.

1.1.1. Ubicacién

ALDEM, S.A., est4 ubicada en la 32 Avenida 23-40, zona 2, finca El
Zapote. Su buena localizacion dentro de la ciudad permite brindarle trabajo a
muchas personas de diferentes lugares de la capital, entre las que podemos

mencionar las zonas 6,12 y 18.



Con el objeto de facilitar al trabajador el traslado de su casa a la empresa
y viceversa, se cuenta con un servicio de buses a y desde las diferentes zonas

de la capital:

- Zona 18 (Rosario, Kennedy Limdn, Alameda)
- Zona 6 (Jocotales, Pedrera, Reina, San Juan)
- Zona 12 (Mezquital)

- San Luis (Carretera a San Pedro Ayampuc)

1.1.2. Misibén

ALDEM es una empresa sélida de renombre internacional que busca; a)
vestir a la moda a la mujer de hoy elaborando finas prendas de vestir y
utilizando telas y accesorios de la mas alta calidad; b) ofrecer los mejores
servicios a los trabajadores con el fin de lograr un ambiente de trabajo estable

con igualdad de oportunidades y crecimiento personal.

1.1.3. Visién

Con la experiencia y capacidad adquirida se espera, algun dia, ampliarse
y confeccionar las prendas no sélo para el mercado estadounidense sino

también para el europeo.



1.2. Estructura organizacional

La forma en que esta estructurada la empresa se basa en la division e
integracion del trabajo, con el fin de establecer quién debera hacer qué cosa, y
establecer la manera como deben combinarse los esfuerzos. Para entender
mejor cdmo es que esta estructurada, se incluye el organigrama de la empresa,
el cual muestra graficamente las relaciones de informacion entre funciones,

departamentos e individuos en la organizacion.

1.2.1. Organigrama

La oficina administrativa esta conformada de la siguiente manera.

Presidente
Bong Choon Park

Gerente General

Andrés Kim

Gerente de Exportacion Gerente Finaciero Jefe de Produccion Jefe de depto de
e Importacion Jae Sik Kim Sr. No Recursos Humanos
Gerardo Garcia Granados | Sr. Rafael Gonzalez

| |
| | | | | |

Contador Area de Bodega de Depto. de Depto. de Depto. de Bodega

disefio MP corte ensamble planchado de PT

I |
Personal de limpieza Operadores




1.3.

Evolucién de la empresa

A continuacion se presenta un breve historial de la expansion de la

empresa desde el afio 1994.

Tabla |. Expansion de la empresa desde 1994
FECHA DESCRIPCION LINEA No. DE MARCAS NOTA
PERSONAS
9.01.1994 Se cerr6 “Prenda |4 300 KELWOOD 2.800 SgMT
Estrella S.A. “ y se LESLIE FAY
fundé “ALDEM,
S.A"
1.17.1995 Se agregaron 2|6 450 KELWOOD
lineas mas. LESLIE FAY
5.15.1995 Se agrego6 el area|8 600 K/W, LESLIE |4.300 SQMT
de empaquetado FAY, LESLIE
(1.500 SgMT) FAY
1.19.1996 Se agregaron 2|10 600 KELLWOOD,
lineas mas. NEXT DAY
02.10.1997 Linea Module | 5médulos | 680 KELLWOOD,
system (10 NEXT DAY
lineas)
5.31.1998 Se expande el area 5.200 SgMT
de corte (900
SqMT)
03.16.1999 Evaluacion por Punteo: 78
JC Penney
5.01.1999 Expansibn de 2|5 750 KELWOOD,
lineas mas. mdbdulos NEXT DAY,
y 2 lineas LESLIE FAY,
NORTON,
DAWN jOY

Fuente: ALDEM, S.A.

Actualmente, ALDEM tiene la capacidad de producir 2,000 piezas al dia, lo
que significa que produce unas 60,000 piezas al mes, aproximadamente. Para
entender mejor este dato véase la siguiente tabla.



Tabla Il. Capacidad de produccion de la empresa

No. de médulos | Semanal Mensual NOTA
Chaquetas 2 11.000 piezas 44,000 piezas
Vestidos 3 13.200 piezas 52.800 piezas
Botones 2 Lineas 11.000 piezas 44.000 piezas
Total 140,800 piezas

Fuente: ALDEM, S.A.

1.4. Descripcion burocratica de la empresa

Debido a que ALDEM es una empresa muy grande, se requiere de un
sistema administrativo basado en reglas y normas para poderlo dirigir. Por ello

el sistema utilizado es predominantemente burocrético.

El gerente general se encarga basicamente de las operaciones totales de
la empresa. El establece metas, politicas y estrategias para toda la

organizacioén; todo lo que se hace en la empresa debe ser aprobado por él.

Los gerentes de las éareas de finanzas, exportacion e importacion,
recursos humanos y produccion, estan sujetos a la direccion del gerente
general y tienen la capacidad para elaborar planes especificos de produccion;
dirigen y coordinan las actividades de los supervisores, jefes de lineas de
produccion, etc.

Supervisores, jefes de mddulos y jefes de lineas llevan a cabo los planes

elaborados por los supervisores y estan directamente ligados con la produccion.




2. PRINCIPIOS DE RECLUTAMIENTO, SELECCION
Y CONTRATACION DE PERSONAL

Como todas las funciones de un departamento de recursos humanos, la
funcion de dotacién de personal y oferta de empleo debe ser de naturaleza
staff. Cuando no se realiza asi, tiene el especial inconveniente de que no
puede hacerse responsables a los superiores inmediatos de la cantidad vy
calidad del trabajo, ya que ellos tienen que llevarlo a cabo con personal "que les

fue impuesto”.

La funcion de dotacion de personal y oferta de empleo se realiza con el
caracter de "servicio". El departamento de recursos humanos, por las
especiales técnicas y capacidades con que cuenta, buscay escoge los mejores

candidatos y los recomienda para los puestos de acuerdo a sus competencias.

Muchas veces se piensa que la funcién se lleva en forma lineal, y en
realidad se hace con naturaleza staff, porque el departamento de personal no
"decide", contra la opinion de los supervisores de linea, quién debe ser
contratado después de las pruebas, sino sélo recomienda y aconseja, dejando

la dltima decision a dichos jefes.

Los requisitos previos para llevar a cabo una buena seleccién de personal

suponen lo siguiente:

- Fijar politicas claras y eficaces sobre la dotacibn de personal: edad,
caracteristicas, medio social, etc. , con base en los resultados obtenidos en

el andlisis de puestos.



Contar con andlisis de puestos: sblo en este supuesto puede hablarse de
seleccion técnica propiamente dicha. En efecto: la especificacién de puesto
sefiala qué requisitos exige el puesto, y sélo contando con éstos puestos
puede realmente determinarse si el solicitante retne aquéllos.

Contar con un medio de requisicion adecuado por parte de los jefes, y
en armonia con las politicas sindicales. Asi, por ejemplo, formas adecuadas
para pedir al departamento de personal, o al sindicato en su caso, un nuevo
trabajador en tiempo oportuno, con especificacion clara de lo que se
requiere, basadas en los datos de la especificacién del puesto, la posibilidad
de que el sindicato haya registrado previamente a sus miembros sin trabajo,
etc.

Aunque varian mucho en su numero y orden, las etapas generales de la

admisioén son:

2.1

Reclutamiento externo: hace de una persona extrafia un candidato
Seleccidn: busca entre los candidatos los mejores para cada puesto

Contratacion: hace del buen candidato un empleado o trabajador

Reclutamiento

Conviene distinguir entre

Fuentes de abastecimiento

Medios de reclutamiento



Aunque guardan enormes semejanzas, son cosas distintas los lugares en
gue se puede encontrar al personal y la forma de atraerlo a la empresa. La
distincién tiene la ventaja practica de que una fuente de abastecimiento puede
ser buena, pero parecer mala por lo inadecuado del medio de reclutamiento, y

viceversa.

Entre las fuentes de abastecimiento estan: sindicatos, escuelas,
universidades, tecnologicos, escuelas comerciales, etc., familiares o
recomendados de los trabajadores actuales, oficinas de colocacion, otras

empresas, y la puerta de la calle.

Y entre los medios de reclutamiento estan: requisicion al sindicato,
solicitud oral o escrita (carta) a los actuales trabajadores, carta o teléfono,

periddico, radio, television, el archivo de solicitudes muertas y folletos.

2.1.1. Analisis de puestos

Es el procedimiento para determinar las obligaciones correspondientes a
los puestos y las caracteristicas de las personas que se contrataran para
ocuparlos. El analisis produce informacién acerca de los requisitos para el
puesto; esta informacion se usa para elaborar las descripciones de los
puestos (una lista de las tareas del puesto) y las especificaciones del puesto
(una lista de los requisitos humanos para el puesto o el tipo de personas que se
habran de contratar para el mismo). La informacién del andlisis de puestos es el

fundamento para varias actividades de la administracion de personal, a saber:



Reclutamiento y selecciéon. Por ejemplo, el andlisis de puestos produce
informacion acerca de lo que entrafia el puesto y las caracteristicas humanas
que se requieren para realizar estas actividades. A continuacion, esta
informacion de la descripcion y la especificacion del puesto se usa para decidir

el tipo de personas que se habran de reclutar y contratar.

Compensacién. La informacion del andlisis de los puestos también es
esencial para estimar el valor de cada puesto y la compensacion
correspondiente. Esto se debe a que la remuneracion (verbigracia salario y
bonos) suele depender de aspectos como el grado de estudios y de habilidades
requeridos para el puesto, los peligros para la seguridad, y el grado de
responsabilidad. Todos estos factores se evallan por medio del andlisis de
puestos. También sucede que muchos empleadores agrupan los puestos en
categorias (por ejemplo, secretaria Il y 1V). El analisis de puestos produce
informacion para determinar el valor relativo de cada puesto, de manera que se

pueda clasificar con precision cada puesto.

Evaluacion del desempefio. La evaluacién del desempefio compara el
desempenfio real de cada empleado con los estandares para su desempefio.
Muchas veces los expertos determinan por medio del andlisis de puestos los
estandares que se deben alcanzar y las actividades concretas que se deben

desempeiiar.

Capacitaciéon. La informacion del analisis de puestos también se utiliza

para disefar los programas de capacitacion y desarrollo.

Aseguramiento de la asignacion completa de obligaciones. El analisis
de puestos también sirve para descubrir obligaciones que no se han asignado.



2.1.1.1. Pasos del analisis de puestos

El andlisis de un puesto debe seguir seis pasos, a saber:
Paso 1. |Identificar para qué se usara la informacion, pues ello
determinara qué datos se deben recabar y como hacerlo. Una de las técnicas

para obtener esta informacion es entrevistar al empleado.

Paso 2. Repasar la informacion basica importante, como organigramas,

gréficas de procesos y descripciones de puestos.

Paso 3. Seleccionar los puestos representativos que se analizaran. Esto
se hace cuando es preciso analizar muchos puestos similares y ello requiere
mucho tiempo; por ejemplo, analizar los puestos de todos los trabajadores de

montaje.

Paso 4. A continuacion, analizar el puesto que se pretende cubrir,
reuniendo datos acerca de las actividades laborales, las conductas requeridas
de los empleados, las condiciones laborales y las caracteristicas y las
capacidades humanas necesarias para desempefiar el trabajo.

Paso 5. Repasar la informacion con las personas que ocupan el puesto.
La informacién del analisis del puesto se debe verificar con el trabajador que
desempefa el trabajo y con su supervisor inmediato. Esto servirAd para

confirmar que los datos de la informacion son correctos y estdn completos.

Paso 6. Preparar una descripcion y una especificacion del puesto. Por lo
general, la descripcion y la especificacion son dos resultados concretos del
andlisis del puesto. La descripcion del puesto es una declaracion de las

actividades y las responsabilidades del puesto, y la especificacion del puesto



resume las cualidades, rasgos, habilidades y formacion personales requeridas

para desempeniar el trabajo.

2.1.1.2. Métodos para recabar informacion en el andlisis de

puestos

La informacion acerca de las obligaciones, responsabilidades vy
actividades de un puesto se puede obtener de distintas maneras, y entre las
mas importantes estdn la entrevista y el cuestionario. A continuacion se
discuten algunos métodos populares para recabar informacion para el analisis

de puestos.

Las entrevistas

La entrevista es el método mas usado para determinar las obligaciones y
las responsabilidades de un puesto, y su uso generalizado refleja sus ventajas.
Sobre todo, las entrevistas permiten que el trabajador hable de actividades y

conductas que, de otra manera, no saldrian a la luz.

Para recabar datos sobre el andlisis de un puesto se usan tres tipos de
entrevistas: entrevistas individuales con cada empleado, entrevistas de grupo
con conjuntos de empleados que tienen el mismo puesto y entrevistas a
supervisores, con uno O varios supervisores que conocen a fondo el puesto que

se analiza. La entrevista de grupo se usa cuando muchos empleados estan



desempefiando un trabajo similar o idéntico, y es una forma répida y barata de
averiguar aspectos del trabajo. Las entrevistas mas fructiferas siguen un
formato estructurado o en forma de lista.

Figura 1. Cuestionario para el analisis de puestos usado para elaborar las

descripciones de los mismos

CUESTIONARIO DEL PUESTO
KANE MANUFACTURING COMPANY

Nombre: Denominacion del puesto:
Departamento: Numero del puesto:
Nombre del supervisor: Cargo del supervisor:

1. Resumen de obligaciones: en sus propias palabras, describa brevemente sus

principales obligaciones.

2. Calificaciones especiales: enumere las licencias, permisos, certificaciones, etc., que

se requieren para desempefiar las obligaciones correspondientes a su puesto.

3. Equipo: enumere el equipo, las maquinas o las herramientas (por ejemplo, maquina de

escribir, calculadora, vehiculos automotores, etc.) que maneja.

4. Obligaciones normales: en términos generales, describa las obligaciones que

desempefia normalmente.

5. Contactos: ¢su trabajo requiere contacto con otro personal del departamento, otros

departamentos?

6. Toma de decisiones: por favor explique las decisiones que toma para desempefiar las

obligaciones normales de su puesto.




Fuente: Gary Dessler. Administracién de personal. Pag. 89.

Los cuestionarios

Pedir a los empleados que contesten cuestionarios para describir sus
obligaciones y responsabilidades laborales es otra forma cémoda de obtener

informacion para el andlisis de puestos.

En este sentido, lo mas importante es decir que algunos cuestionarios son
como listas de verificacion muy estructuradas. Los cuestionarios, estructurados
0 no, tienen ventajas y desventajas. Una de las ventajas es que permiten
asignar una calificacion cuantitativa a cada puesto, basada en sus
caracteristicas cuanto a la toma de decisiones, las actividades que requieren
habilidades, la actividad fisica, la operacion de vehiculos o equipo y el
procesamiento de informacion. En cuanto a la desventaja, se puede decir que
se corre el riesgo de que la persona que esta contestando el cuestionario no

sea sincera a la hora de responder a las preguntas.

El cuestionario es una via rdpida y eficiente para obtener informacion de
muchos empleados; por ejemplo, es menos caro que entrevistar a cientos de
trabajadores. No obstante, preparar el cuestionario y comprobarlo puede tomar

mucho tiempo y ser muy caro.

La observacion



La observacién directa es muy util cuando los puestos incluyen mucha
actividad fisica observable. Los trabajos como conserje, obrero de la linea de
montaje y oficinista contable, son algunos ejemplos. Por otra parte, la
observacion no suele ser aconsejable cuando el puesto entrafia gran actividad

mental que no se puede medir (abogado, ingeniero, disefiador).

La observacion directa y las entrevistas se usan juntas muchas veces.
Una posibilidad seria observar al trabajador haciendo su trabajo durante un
ciclo laboral completo.(El ciclo es el tiempo que se requiere para completar el
trabajo; podria ser de un minuto en el caso de un obrero de la linea de montaje,
o de una hora, un dia, 0 mas, tratandose de trabajos complejos). En este caso,
se deben tomar notas de todas las actividades laborales que se observen.
Después, tras acumular tanta informacion como se pueda, se debe entrevistar a
los trabajadores. Se le debe pedir a la persona que explique los puntos que no
estén claros y alguna otra actividad que desempefia y que no haya observado.
También se puede observar y entrevistar al mismo tiempo, mientras el

trabajador desempefia su labor.

Los diarios o bitacoras de los participantes

Otra posibilidad es pedir a los los trabajadores que lleven un diario o
bitdcora; es decir, una lista de lo que hacen durante el dia. El empleado registra
cada una de las actividades que realiza (asi como el tiempo que tarda en ella)
en una bitacora. Esto da por resultado un panorama muy completo del trabajo,
sobre todo si se complementa mas adelante con entrevistas con el trabajador y
su supervisor. Es evidente que el empleado podria exagerar algunas
actividades y restar importancia a otras.



En la actualidad, algunas empresas plantean los diarios o bitacoras
usando tecnologia avanzada, para lo cual proporcionan a los empleados
dictafonos de bolsillo y radiolocalizadores. Después, en momentos aleatorios
durante el dia, envian una sefial a los trabajadores y éstos dictan lo que estan
haciendo en ese momento. Este enfoque evita un inconveniente del método
tradicional del diario o bitacora; a saber: depender de que el trabajador sea
capaz de recordar lo que hizo cuando llena la bitacora al término de su jornada.

Las entrevistas, los cuestionarios, las observaciones y los diarios o
bitacoras son los métodos mas populares para reunir datos para el analisis de
puestos. Todos ellos ofrecen informacion relativa de lo que hacen, en realidad,
las personas que ocupan los puestos. Por consiguiente, se usan para elaborar

descripciones y especificaciones de los mismos.

2.1.1.3. Descripcién de puestos

Estos son algunos lineamientos finales para redactar las descripciones de

puestos:

- Ser claro. La descripcion del puesto debe exponer el trabajo del puesto tan
precisamente que las obligaciones del trabajo queden claras, sin tener que
referirse a las descripciones de otros puestos.

- Indicar el alcance de la autoridad. Al definir el puesto, asegurese de sefalar
el alcance y el caracter del trabajo, usando frases como "para el
departamento” o "a peticion del gerente". Incluya todas las relaciones

importantes.



- Sea especifico. Elija las palabras mas especificas para exponer 1) el tipo de
trabajo, 2)el grado de complejidad, 3) el grado de habilidad requerido, 4) la
medida en que se estadarizan los problemas, 5) la medida de la
responsabilidad que tiene el trabajador en cada fase del trabajo y 6) el grado
y el tipo de cuentas que se rendiran. Se deben usar verbos como analizar,
reunir, recabar, etc.

- Sea breve. Las frases cortas y exactas suelen lograr mejor su proposito.

- Revise. Por ultimo, revise si la descripcion cumple con los requisitos

bésicos.

2.1.2. Tipos de reclutamiento existentes

2.1.2.1. Sistemade reclutamiento interno

El reclutamiento tal vez haga pensar en agencias de empleo y anuncios
clasificados, pero los empleados actuales muchas veces son la mejor fuente de

nuevos candidatos.

Llenar los puestos vacantes con candidatos internos ofrece varias
ventajas. Los empleados comprueban que la competencia recibe un premio vy,
por consiguiente, esto refuerza el &nimo y el desempefio. Como los candidatos
internos llevan cierto tiempo trabajando en la empresa, éstos podrian estar mas
comprometidos con las metas de la compafia y tenderian menos a
abandonarla. Los ascensos de empleados internos aumentan su compromiso y
ofrecen a los gerentes una perspectiva de largo plazo cuando toman sus

decisiones.



Los anuncios internos de los puestos, los registros de personal y los
bancos de habilidades personales son necesarios para que los ascensos

internos sean eficaces.

Los anuncios internos de puestos avisan a los empleados de un
puesto vacante(muchas veces, mediante un anuncio en el tablero de noticias) y
enumeran sus caracteristicas, como las habilidades, el horario de trabajo el
salario(como en la figura 2). Algunos contratos sindicales requieren de estos
anuncios para garantizar que los empleados sindicalizados sean los primeros

en solicitar puestos mejores 0 nuevos.

Figura 2. Forma de anuncio de puesto de trabajo

Nam.
Apertura:
Cierre:
Se ofrece un puesto de tiempo completo como en el departamento de

. El puesto esta /no esta vacanate para candidatos externos.

Escala de salario
Minimo Intermedio Maximo

Q Q Q

Obligaciones del asalariado
Véase descripacién del puesto anexa.

Habilidades y capacidades requeridas

- Capacidad para ralizar tareas en forma completa y exacta

- Puntualidad y seguimiento demostrados en obligaciones asignaciones
- Capacidad para trabajar bien con otros

- Confiabilidad y buena asistencia

El procedimiento de solicitud para empleados es:

1. Hacer una cita llamando al teléfono , antes de las 15:00 horas.

2. Entregar una solicitud interna de trabajo requisitada y un curriculum a
antes de esa misma fecha.

Los solicitantes sera preseleccionados de acuerdo con las calificaciones antes mencionadas.

Se encargara de la seleccién:

Fuente: Gary Dessler. Administraciéon de personal. Pag. 13



Los registros de personal son muy utiles. Un analisis de los registros
del personal (inclusive formas de solicitud) podria detectar a empleados que
estan trabajando en puestos por debajo de su grado de estudios o nivel de

conocimientos.

Bancos de habilidades, que enumeran a los empleados actuales que

cuentan con habilidades especificas.

2.1.2.2. Sistema de reclutamiento externo

Si no nubiera suficientes candidatos internos para llenar las vacantes
anticipadas o se quisiera buscarlos en el exterior por otro motivo, es probable
gue la oferta de candidatos externos; es decir, que no son empleados de la
propia organizacion. Entre los lugares en donde se puede encontrar el personal

que se busca estan:

- Escuelas, universidades, tecnolégicos, escuelas comerciales, etc.
Suelen ser la fuente de abastecimiento para personal calificado, como

secretarias, mecénicos y contadores.

- Oficinas de colocacion. En la actualidad existen empresas dedicadas a la
colocaciéon de personal en multiples y diferentes trabajos. Estas empresas
se encuentran instaladas en muchas ciudades del mundo, aunque también
es importante decir que otras ofrecen sus servicios por internet. Una gran

proporcion de empleadores, cada vez mayor, recluta por medio de internet.



Otras empresas. Pueden recomendar al personal que no pudieron ocupar,
por politicas de edad, parentesco con los actuales trabajadores, etc., o bien
personal que tienen que reajustar por reduccion de trabajo.

La "puerta de la calle". Con esta expresion suele denotarse a los
candidatos que espontaneamente se presentan, atraidos por el prestigio de

la empresa.

Carta o teléfono. Para solicitar a bolsas de trabajo, a otras empresas, etc.,
es conveniente emplear ambos medios: el primero, con el fin de asegurar la

precision, y el segundo, para obtener aclaraciones y completar datos.

Periddico, radio, television. Los anuncios por estos medios, tan usados
hoy, sobre todo el primero, suelen ser Utiles cuando se trata de personal
muy calificado, en el que facilmente pueden precisarse los requisitos
necesarios, y del que no habra un nimero exagerado de solicitantes. En
caso contrario, la experiencia ensefia que atraen un enorme namero de
candidatos, la mayoria de ellos poco valiosos, aumentando

innecesariamente el costo de seleccion.

Folletos y revistas. Ciertas empresas los editan, sefialando las

posibilidades de empleo en una empresa, los beneficios que ofrece, etc.



2.2. Seleccién

Al contar con una reserva de solicitudes de empleo ya revisadas, el
siguiente paso sera seleccionar a la persona indicada para el puesto. De
ordinario, esto significard reducir la reserva de solicitantes mediante los
instrumentos para la seleccidén que se explicaran mas adelante, las pruebas, los

centros de evaluacion y la comprobacion de antecedentes y referencias.

2.2.1. Importancia de una seleccién cuidadosa

La seleccion de los empleados adecuados debe su importancia a tres
motivos basicos. En primer término, el propio desempefio de una empresa
siempre dependera, en parte, del de sus subordinados. Los empleados que
cuenten con las habilidades y los atributos adecuados trabajaran mejor. La
seleccidn eficaz también es importante porque el reclutamiento y la contratacion
de empleados representan mucho dinero, cuando se toman en cuenta los
costos de la busqueda, el tiempo de la entrevistas, la comprobacion de las
referencias y los gastos de viajes y traslados.

Implicaciones legales y negligencia en la contratacion. La seleccion
cuidadosa también debe su importancia a las consecuencias legales de una
contratacion negligente e incompetente. Algunos pasos para protegerse

contra denuncias por negligencia en la contratacion serian:

- Someter toda la informacién que proporcione el solicitante en su solicitud de
empleo a un escrutinio detenido. Obtener la autorizacion del solicitante, por
escrito, para comprobar las referencias del posible empleado y comprobar

las referencias de sus empleadores anteriores con el mayor cuidado posible.



- Guardar toda la informacion y los registros que se obtengan del solicitante

en cada una de las etapas del proceso de seleccion.

- Rechazar a los solicitantes que hacen declaraciones falsas de hechos
materiales en su solicitud, o que tienen antecedentes penales por delitos

relacionados en forma directa con los puestos en cuestion.

- Tomar medidas disciplinarias de inmediato cuando se presentan problemas.

2.2.2. Pasos para validar una prueba de seleccion

Para que una prueba de seleccion sea confiable, el empleador debe estar
muy seguro de que las calificaciones de la prueba guardan una relacién con el
desemperfio predecible en el trabajo. Es decir, es imperativo que se valide la
prueba antes de usarla y que se asegure que las calificaciones de la prueba
ofrecen un prondstico correcto de un criterio cualquiera, por ejemplo el

desempefio laboral. El proceso de validacion consta de cinco pasos.

Paso 1. Analice el empleo. El primer paso sera analizar el empleo y
redactar la descripcion del puesto, asi como las especificaciones del mismo, los
rasgos humanos y las habilidades necesarios para el buen desempeio del

trabajo.

Paso 2. Elija las pruebas. A continuacion, se deben escoger las pruebas
que midan los atributos importantes para el éxito en el trabajo. Se deben elegir

varias pruebas y se deben combinar para formar una bateria de pruebas. ¢Qué



pruebas y donde se consiguen? En este caso, lo mas aconsejable sera recurrir

a los servicios de profesionales, como un graduado en psicologia industrial.

Paso 3. Aplique la prueba. Se debe aplicar la o las pruebas
seleccionadas a los empleados. Ahora se tienen dos opciones. En primer
término, podria aplicar las pruebas a las personas que estén empleadas. A
continuacion compararia las calificaciones que obtienen en la prueba con su
desempeiio actual; es lo que se denomina validacion concurrente. La ventaja
basica seria que los empleados presentes podrian no ser representativos de los

solicitantes nuevos.

La validacion predictiva es una forma mas confiable para validar una
prueba. En este caso, la prueba se aplica a los solicitantes antes de su

contratacion.

Paso 4. Relacione los criterios y las calificaciones de la prueba. El
siguiente paso sera determinar si existe una relacién significativa entre las
calificaciones y el desempefio. La forma acostumbrada de hacerlo es
determinar la relacion estadistica entre las calificaciones de la prueba y el

desemperio.

Paso 5. Valide y revalide la prueba. Antes de empezar a usar la prueba,
tal vez se quiera hacer una validacion cruzada, realizando de nuevo los pasos 3
y 4, con una muestra de empleados. Cuando menos, un experto deberia

revalidar la prueba en forma periddica.

El procedimiento para realizar la validacién cruzada suele fundarse en los

juicios. En este caso, se realiza un analisis detenido del puesto, con el propdsito



de identificar las conductas laborales que requiere. A continuacion se saca una
muestra de esas conductas y se combinan en una prueba cuyo contenido,
entonces, serd vélido. Una prueba de mecanografia y taquigrafia para una
secretaria seria un ejemplo; el hecho de que la prueba representa una muestra
general de conductas reales y observables del trabajo, es lo que hace que el
contenido de la prueba sea valido. La validez de los criterios se establece

mediante los cinco pasos que acabamos de describir.

2.2.3. Tipos de pruebas

Podemos clasificar una prueba dependiendo de lo que mide: capacidades
cognoscitivas (mentales), capacidades fisicas y motoras, personalidad e

intereses o logros.

Pruebas de las capacidades cognoscitivas. Las pruebas cognoscitivas
incluyen pruebas de la capacidad general para razonar (inteligencia) y pruebas
de capacidades mentales concretas, como la memoria o el razonamiento
inductivo. Entre estas pruebas estan las pruebas de inteligencia y las pruebas

de capacidades cognoscitivas especificas.

- Las pruebas de inteligencia. Estas (ClI) miden las capacidades
intelectuales generales. No evalian un Unico rasgo de la "inteligencia”, sino
mas bien un abanico de capacidades, inclusive la memoria, el vocabulario,
la fluidez verbal y la capacidad numérica. Entre este tipo de pruebas se
encuentran:

- Stanford-Binet
- Escalas de Wechsler

- Prueba de Wonderlic



- Capacidades cognoscitivas especificas. También existen medidas de
capacidades mentales especificas, como el razonamiento inductivo o
deductivo, la comprension verbal, la memoria y la capacidad numérica. Las
pruebas de esta categoria, con frecuencia se conocen como pruebas de
aptitudes, pues pretenden medir las aptitudes del solicitante para el trabajo

en cuestion.

Ejemplo de estas pruebas son:
- la Prueba de Comprension Mecanica
- la Prueba de Razonamiento Mecanico (Mechanical Reasoning Test), y
- la Prueba de Aptitud Mecanica SRA (SRA Test of Mechanical Aptitude).

Las pruebas de las capacidades fisicas y motoras. Tal vez se quieran
medir muchas capacidades motoras, entre ellas, la destreza de los dedos, la
destreza manual, la velocidad del movimiento de los brazos y el tiempo de
reaccion. La prueba de destreza para piezas pequefias de Crawford mide la
velocidad y la exactitud de juicios simples, asi como la velocidad de los

movimientos de los dedos, las manos y los brazos.

Ejemplo de estas pruebas son las siguientes:

- Prueba de Destreza de Stromberg (Stromberg Dexterity test)

- Prueba Minnesota del Ritmo de Manipulacion (Minnesota Rate of
Manipulation Test)

- Prueba del tablero de Purdue (Purdue Peg Board), y

- Prueba de Destreza para Piezas Pequefias de Crawford ( Crawford Small
Parts Dexterity Test).



Figura 3. Prueba de destreza para piezas pequefias de Crawford

Fuente: Gary Dessler. Administracion de personal. Pag. 184

Las pruebas de rendimiento. Una prueba de rendimiento sirve,
basicamente, para medir lo que ha aprendido una persona. Evaltan el
conocimiento del trabajo en campos como la economia, la mercadotecnia o la

administracion de personal.



2.2.4. Comprobacion de referencias

La constatacion de los antecedentes puede ser muy amplia. Las
referencias se comprueban antes del empleo por dos razones: para constatar la
veracidad de los datos que el solicitante presenta previamente y para descubrir
si existe informacion lesiva en los antecedentes. Los campos de los
antecedentes que se suelen comprobar son el cumplimiento de los requisitos
legales para trabajar, las fechas de los empleos anteriores, el servicio militar, el

grado de estudios y la identificacion.

La comprobacion de las referencias e investigacion de los antecedentes
adopta muchas formas. Casi todos los empleadores tratan, cuando menos, de
verificar por teléfono (suponiendo que el candidato ha autorizado que se haga)
el puesto actual del solicitante y el sueldo que gana con ese empleador. Otros

se comunican con los supervisores pasados y presentes del solicitante.



Figura 4. Forma para comprobar referencias

(MEMBRETE DE LA COMPANIA)

A quien corresponda;:
[ Ha sido empleado por nosostros

[ 1 Ha solicitado empleo

y ha presentado la siguiente informacion acerca de su empleo en su organizaciéon. Nos ha
autorizado para que nos comuniguemos con usted para verificar la informacion de
referencia que nos pueda proporcionar.

( Sefiale si esta correcto o cambielo si esta equivocado).

Fechas de empleo:

Puesto:

Ultimo salario devengado: Q

Motivo de la renuncia:

El solicitante puede ser recontratado:

Su firma

Su puesto

Agradeceriamos que anote, en el revés de esta carta, cualquier comentario que considere
util y respetaremos su confianza en este asunto. El duplicado anexo es para sus archivos.

Atentamente,

Departamento de Personal

Fuente: Gary Dessler. Administraciéon de personal.Pag. 184



Los gerentes de personal, por lo general, no consideran que las cartas de
referencia sean muy Utiles. De hecho, las cartas de referencia ocuparon el
altimo lugar en un estudio de instrumentos para la seleccion. Estos
instrumentos, clasificados del primero al atimo, fueron: la entrevista, la forma de
solicitud, el historial académico, las referencias orales, las pruebas de aptitudes

y logros, las pruebas psicoldgicas y, por ultimo, las cartas de referencia.

2.2.5. Exadmenes médicos y pruebas de consumo de drogas

Después de hecho el ofrecimiento y cuando la persona ha sido contratada,

el siguiente paso del proceso de seleccion suele ser un examen médico.

Los examenes médicos se requieren por cinco razones bésicas. El
examen se usara para determinar si el solicitante tiene las calificaciones fisicas
requeridas para el puesto y para saber si padece alguna limitacion clinica que
se debe tomar en cuenta al colocar al solicitante. EI examen también debe
establecer un registro y una linea base de la salud del solicitante, para efectos
de reclamaciones futuras de seguros o pagos de compensacion. El examen, al
detectar problemas de salud, también disminuira el ausentismo y los accidentes
y, por supuesto, detectara enfermedades contagiosas que el solicitante tal vez

ni siquiera sepa que tiene.

En cuanto a las pruebas de consumo de drogas, se ha comprobado por
medio de estudios que un 75% de empleados consumian cocaina dentro del
trabajo, lo que hace que cada vez hay mas empleadores que hacen examenes
para detectar el consumo de drogas. Lo mas comun es que los candidatos sean

sometidos a la prueba justo antes de ser contratados formalmente para el



empleo. Ninguna de estas pruebas es segura por completo. Noventa y seis por
ciento de los empleadores que aplican estas pruebas usan las muestras de
orina, pero algunas de ellas no diferencian entre las drogas licitas y las ilicitas.
Otros empleadores consideran que estas pruebas son demasiado personales y,

en su lugar, aplican pruebas de foliculo piloso.

2.2.6. Entrevistas

Una entrevista es un procedimiento disefiado para obtener informacion
derivada de las respuestas verbales que una persona proporciona a preguntas
orales. La entrevista para la seleccion, se disefia para predecir el desempefio
laboral futuro, con base en las respuestas verbales que los solicitantes

proporcionan a algunas preguntas orales que se les hacen.

La entrevista es, con mucho, el procedimiento mas utilizado para la
seleccién de personal. Se ha estimado que la proporcion de organizaciones que
usan las entrevistas para seleccionar va desde 70%, en el caso de algunos
tipos de entrevistas, hasta un estudio de 852 empleadores segun el cual 99%
de ellos usaba las entrevista para seleccionar a sus empleados. El tema focal
es que, si bien no todas las compafiias usan instrumentos de seleccion como
las pruebas, los centros de evaluacién, e incluso la comprobacién de
referencias, seria en verdad extrafio que un gerente no entrevistara un posible
empleado; por tanto, las entrevistas son un instrumento indispensable para la

administracion.



2.2.6.1. Tipos de entrevistas

Entrevista no estructurada, tipo charla. El entrevistador profundiza en los
puntos de su interés a medida que se van presentando las respuestas a sus

preguntas.

Entrevista estructurada, que sigue una secuencia fija de preguntas.

Entrevista bajo presidn, en la que una serie de preguntas, normalmente
rudas, provocan que el solicitante se sienta incbmodo. Esta técnica sirve para
identificar a los solicitantes hipersensibles, y a los que toleran poca o mucha

presion.

Entrevista de evaluacién, charla sostenida después de una evaluacién
del desempefio, en la cual el supervisor y el empleado analizan la calificacion

del empleado y las medidas que podrian remediar la cosa.

Entrevista situacional, una serie de preguntas relacionadas con el
puesto, que se concentra en la forma como comportaria el candidato en una

situacion dada.

Entrevista secuencial, en la que varias personas entrevistan al
solicitante, en secuencia, y después cada uno de ellos califica al solicitante
usando un formulario estandar. El objetivo de este tipo de entrevista es permitir

que el entrevistado se desenvuelva mejor al encontrarse solo con una persona.

Entrevista con jurado, en la que un grupo de entrevistadores hace
preguntas a un solicitante, con el propdsito de entrevistar simultaneamente al

candidato por un grupo de entrevistadores. Esto se hace con el objeto de



permitir que cada entrevistador actie con base en las respuestas que esta
dando el candidato, de forma muy parecida a la que usan los reporteros en las

conferencias de prensa.

2.2.6.2. Factores que afectan la utilidad de una entrevista

Los juicios apresurados. Uno de los resultados que aparecen con mas
consistencia en los tratados de entrevistas es que los entrevistadores tienden a
sacar conclusiones demasiado rapido, a hacer juicios apresurados acerca de
los candidatos en los primeros minutos de la entrevista o, incluso, antes de que
ésta empiece, basados en las calificaciones de las pruebas o en la informacién
del curriculum. Una investigacion estim6 que en el 85% de los casos los
entrevistadores habian decidido respecto a los candidatos antes de iniciar la
entrevista, con base en el formulario de solicitud del solicitante y en su aspecto
personal. Para bien o para mal, los entrevistadores por lo normal deciden

respecto a los candidatos durante los primeros minutos de la entrevista.

El énfasis negativo. Es decir, al parecer los entrevistadores tiene un
sesgo negativo consistente. Por lo general, la informacion desfavorable del
candidato influye mas en ellos que la favorable. Y es mucho mas probable que
sus impresiones pasen de favorables a desfavorables que a la inversa. Es dificil
que un entrevistado que comienza con una calificacion mala pueda superar esa

primera impresion negativa durante la entrevista.

No entender el trabajo. Los entrevistadores que no saben con exactitud
qué entrafia el trabajo ni qué tipo de candidato es mas idéneo para él. Por lo



general toman sus decisiones con base en estereotipos equivocados respecto a

quién es un buen solicitante.

El error en el orden de los candidatos (contraste). Esto significa que el
orden el cual se recibe a los solicitantes afecta las calificaciones que se les
otorgan. En un estudio se pidi6 a un grupo de gerentes que evaluara a un
candidato promedio después de evaluar primero a varios candidatos
desfavorables. El candidato promedio recibio calificaciones mas favorables que
las que habria recibido pues, en comparacion con los candidatos desfavorables,

el promedio lucia mejor de lo que era.

2.2.6.3. Pasos parauna entrevista bien estructurada

Paso 1. El andlisis del puesto. Primero, se debe redactar una
descripcion del puesto, en forma de una lista de obligaciones, conocimientos

requeridos, habilidades, capacidades vy otras calificaciones.

Paso 2. Evaluar la informacion de las obligaciones del puesto. A
continuacion, se debera clasificar cada una de las obligaciones del puesto de
acuerdo con su importancia para el éxito laboral y con la cantidad de tiempo

requerida para realizarlo en comparacion con otras tareas.

Paso 3. Responder las preguntas de la entrevista. Los empleados
hacen una lista y evaltan las obligaciones del puesto y, después, responden las
preguntas de la entrevista. Las preguntas de la entrevista estan basadas en la
lista de las obligaciones, pero se preparan mas preguntas para las obligaciones

mas importantes.



Paso 4. Desarrollar respuestas como puntos de referencia. A
continuacion, se evallan las respuestas y se debe calificar cada pregunta en
una escala de cinco puntos, con respuestas especificas como buena (con

calificacion de 5), marginal (con calificacién de 3) y mala (con calificacion de 1).

Paso 5. Nombrar un jurado de entrevistadores y ponerlo en practica,
por lo general, este tipo de entrevistas son conducidas por un jurado. El jurado
debe tener entre tres y seis miembros, de preferencia los mismos empleados

gue participaron en la redaccion y las respuestas de las entrevistas.

2.3. Contratacién

Una vez que se ha decidido la aceptacion de un candidato y el puesto al
qgue debera dedicarsele, existe la necesidad de complementar sus datos, para
integrar su expediente de trabajo. Entre éstos se encuentran: fotografias
(muchos las solicitan desde la presentacion del candidato), llenado de formas,
filiacion dactilogréfica, etc. Muchos solicitantes muestran aprehension contra
esta Ultima, debido a que su uso se inicid en casos penales; hay que hacer ver,
con todo, que son la Unica manera de identificacion que nunca puede cambiar,

y que servird, aun para beneficio del mismo solicitante, en muchos casos.

Es importante sefalar que la mayoria de las empresas acuerdan en el
contrato de trabajo que el solicitante del empleo debera laborar al comienzo un
periodo de prueba de dos o tres meses para verificar si es apta para el puesto

al que se le requirio.



3. ANALISIS ACTUAL DEL SISTEMA DE CONTRATACION DE LA
EMPRESA

3.1. Descripcién del departamento de Recursos Humanos

Actualmente el departamento de personal de ALDEM esta a cargo de una
sola persona, quien se encarga de recibir a las personas que solicitan trabajo,
entrevistarla y contratarla. También esta a su cargo el resolver los problemas
que puedan surgir con respecto a las relaciones interpersonales dentro de la

empresa o respecto al pago de sueldos.

Por lo que se pudo comprobar, la empresa utiliza un sistema inadecuado
para la contratacién de personal, ya que hace uso Unicamente del llenado de
una hoja de solicitud de empleo, la cual pregunta informacion escasa acerca del

solicitante.

Ademas de la poca informacion solicitada en la hoja existe otro factor que
contribuye a que el sistema no se lleve a cabo de manera correcta, siendo éste
el hecho de que la informacion que contiene la solicitud no es verificada para
poder realizar la contratacion, puesto que lo que interesa es solamente tener

recurso humano para trabajar.

Otro aspecto importante que se observo es que a las personas que estan
solicitando trabajo no se les realiza alguna prueba que pueda determinar si

persona estan aptas para desempefar el puesto requerido.



3.2. Tipo de personal contratado

El personal contratado en ALDEM es muy variado. En efecto, asi como
se cuenta con personas con un titulo de nivel diversificado trabajando, también
se cuenta con personal que solo pudo terminar la primaria. Esto quiere decir
gue se cuenta con personal de clase media baja y baja para la parte operativa,
aunque cabe aclarar que, debido a la situacidon que el pais esta viviendo con
respecto a la falta de trabajo, algunos de quienes trabajan en la parte operativa
son personas preparadas que poseen un titulo y que, por no encontrar un

trabajo acorde a lo que han estudiado, tienen que trabajar de operarios.

Lastimosamente, debido a la falta de un buen sistema de reclutamiento,
seleccién y contratacion de personal, se le ha dado trabajo a personas que han
formado parte de maras y pandillas, las cuales no ejercen buena influencia
sobre los demas trabajadores. Peor aun, existe el riesgo que para la empresa
representa contratarlos, ya que nunca se sabra si estan totalmente fuera de

aguellas organizaciones y las intenciones que tengan al contar con el.

El area administrativa no presenta ningun tipo de problema con respecto
al personal que labora en él, puesto que para esta area se ha tenido el cuidado
de contratar el personal idoneo para cada puesto. Los procedimientos de
seleccidén utilizados son el de llenado de la hoja de solicitud, la entrevista y la

comprobacion de referencias.



3.3. Sistemade reclutamiento actual

El sistema que la empresa utiliza para reclutar el personal que necesita, se
basa mas que todo en el reclutamiento interno, utilizando para ello los avisos en
cartelera y avisos por altoparlante a la hora del almuerzo. Es muy raro que se
haga uso de reclutamiento externo, puesto que la mayoria de las veces el
personal que se busca se encuentra en la misma empresa, ya sea porque
ascienden al personal o porque miembros de éste recomiendan a otras

personas de afuera.

3.4. Sistema de seleccién actual

Actualmente no existe un sistema de seleccion dentro de la empresa,
puesto que lo Unico que se realiza es el llenado de la hoja de solicitud, la cual

es tan solo uno de todos los requisitos del proceso de seleccion.

La forma en que se lleva a cabo este proceso se realiza de la siguiente
manera: primero, las personas llenan una hoja de solicitud, la cual contiene
preguntas basicas acerca de la persona, preguntas como nombre completo,
edad, estado civil, lugares en donde ha trabajado anteriormente, entre otras.
Segundo, se les pregunta si han tenido alguna experiencia en determinada
maquina para saber si son aptos para el puesto que se busca. Si la respuesta
es si 0 es no, la persona de igual manera queda contratada, ya que si no tiene
la experiencia en determinada maquina y urge el personal de trabajo, se le da
una pequeia explicacion acerca del uso y manejo de la maquina en un tiempo

no mayor a un par de horas .



Como es de observarse, no se lleva a cabo la comprobacion de
referencias y antecedentes, asi como tampoco se realizan los examenes y las

pruebas pertinentes, y de ahi el problema del personal contratado.

3.5 Anélisis FODA

Antes de realizar el andlisis se definira qué un FODA es un analisis de las
virtudes y debilidades o defectos que posee una persona, grupo O cosa en
particular en relacion con un determinado tema. Esta constituido por cuatro
variables independientes, dividiéndose, a la vez, en dos niveles de elementos, a

saber:

La situacion interna

Esta constituida por factores o elementos que estan ubicados o son parte
del interior de la persona o empresa que se analiza mediante el digndstico, y lo

conforman las fortalezas y debilidades.

- Fortalezas
Son los elementos positivos que posee 0 tiene en su interior la
persona, grupo o institucion analizados, los cuales constituyen
aspectos muy importantes para la consecucion de sus obijetivos;
destaca la virtud cardinal que consiste en vencer el temor y huir de la

temeridad.

- Debilidades



Son los elementos negativos que posee o tiene en su interior la
persona, grupo o institucién analizados, los cuales constituyen barreras
para lograr los objetivos propuestos. Se condensan en carencia de
energia moral.

La situacion externa

Esta constituida por factores o elementos que se ubican o proceden del
medio que rodea a la persona o institucion la que se aplica el dignostico, y son

las oportunidades y las amenazas.

- Oportunidades
Son los elementos o factores que estadn en el ambiente externo y que la
persona, grupo o institucion podria aprovechar para hacer posible el
logro de sus objetivos. Estas oportunidades pueden ser de tipo social,

econdmico, tecnoldgico o politico.

- Amenazas
Son elementos o factores que existen en el medio externo y que
pueden constituir un peligro para la existencia u obtenciéon de los

objetivos de la persona, grupo o instituciones.

Analisis FODA de la empresa ALDEM, S.A.

Fortalezas

e Disponibilidad de tiempo para laborar



e Prestigio internacional

e Recursos necesarios para realizar cambios

¢ Afos de experiencia en el medio

Oportunidades

e Colaboracién de personas en la implantacién del nuevo sistema
e Instalaciones adecuadas

e Ambiente de trabajo

e Disminucién de rotacién de personal

e Mercado laboral

Debilidades

e Politicas de los duefios(coreanos), quienes estan acostumbrados a una

sola forma de trabajo

e Carencia de un proceso de dotacion de personal que garantize las

competencias del personal a contratar

e Jefe de recursos humanos muy cerrado a cambios que generen mejoras

Amenazas

e Alta rotacion de personal
e Gran cantidad de maquilas que representan competencia
e Creciente ola de desempleo y delincuencia

e Inspecciones por parte del Ministerio de Trabajo



4. DIAGNOSTICO

4.1. Definicion del problema
4.1.1. Problema principal
En la empresa ALDEM, S.A., se ha observado la excesiva rotacion de
personal, a causa de la contratacion de personal no idoneo para cada puesto,
siendo éstos considerados como los principales problemas existentes dentro de
la empresa, ya que reducen la capacidad productiva de la misma.
4.1.2 Problemas derivados
- Incumplimiento de las metas en produccién debido a la constante pérdida de
tiempo al momento de contratar personal, en los diferentes departamentos,
dos o tres veces por semana

- Costos por el pago de prestaciones al personal que se retira de la empresa

- Decaimiento de la imagen de la empresa por la frecuente rotacién existente,

gue incide en la produccién

- Falta de personal capacitado para el desempefio de ciertos puestos de

trabajo, que incide en la calidad



4.2 Necesidades

4.2.1 Necesidades primarias

- Reducir al minimo la rotacién de personal
Al reducir la rotacion de personal se minimizaran problemas como la
pérdida de tiempo en la induccién del nuevo empleado, la pérdida de

recursos materiales y monetarios, entre otros.

- Minimizar el nimero de contratacion de personal
Con esto se reduciran gastos y se podra llevar un mejor control del
personal contratado, pudiendo, entonces, realizar programas de
adiestramiento, con los cuales se ensefien nuevas formas de llevar a
cabo el trabajo, asi como charlas sobre buenas relaciones

interpersonales, entre otros medios.

422 Necesidades secundarias

- Reducir el costo de la papeleria
Con esto se obtendrdn mayores ganancias.

- Recuperar la imagen de la empresa
Algo muy importante es saber que la pérdida mas grande para una
empresa no es tanto la pérdida monetaria que se pueda generar en un
momento dado, sino las consecuencias del desprestigio o la mala
imagen que pueda tener la empresa. Esto quiere decir que tanto
clientes como posibles trabajadores no deseen invertir sus recursos en

dicha empresa.



- Contratar el personal idoneo para cada puesto
Esta es la clave para la solucién del problema principal, ya que con el
personal idéneo en cada puesto se elevara el nivel de produccién de la
empresa, lo que conlleva, a su vez, aumentar la productividad de la

misma.

4.3 Diagnéstico parala empresa

De acuerdo con lo analizado, se determina que es necesario implementar
un nuevo sistema de dotacion de personal, un sistema en donde se pongan en
practica todos los requisitos necesarios para que se lleve a cabo de manera
correcta dicho proceso. Por ejemplo, en la etapa de seleccion se deben realizar
las entrevistas pertinentes, asi como también las pruebas y exadmenes

necesarios. También importante la comprobacién de referencias.

Para lograr todo esto se necesitara, en el departamento de Recursos
Humanos, de personal especializado en las areas de reclutamiento, selecciény
contratacion de personal, ya que se considera que asi se reducirian en gran

medida los problemas anteriormente expuestos.



Diagrama causa-efecto

Permite a los miembros de un equipo la representacion gréfica,
categorizacion y evaluacion de todas las posibles causas de un efecto, el que

por lo general se expresa como un problema a resolver.
El diagrama causa-efecto que a continuacion se presenta muestra las

posibles causas que pueden dar origen al problema de la falta de un sistema

adecuado de dotacion de personal.

Diagrama causa-efecto parala empresa ALDEM
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5. PROPUESTA PARA UN RECLUTAMIENTO Y SELECCION ADECUADO
A LAS NECESIDADES ACTUALES DE LA EMPRESA

5.1. Analisis de puestos del personal operativo

El poder determinar el tipo de persona idonea para cada puesto de
trabajo es parte del analisis de puestos, asi como establecer las obligaciones y

habilidades que requiere un determinado cargo.

En este caso, para realizar el andlisis de puestos de la planta de
produccion se agruparan éstos en areas de trabajo, se determinara primero la
descripcion del puesto, y para ello se hard uso de los cuestionarios para los
operarios y, a su vez, de la observacion directa, ya que esta Ultima hara que la

descripcion del puesto sea mas profunda y concreta.

Por ser una empresa dedicada a la confeccion de ropa existe una gran
variedad de puestos distribuidos en distintas areas, pero para la elaboracion de
este trabajo de graduacion el andlisis se enfocard Unicamente en la planta de
produccion, dividiendo ésta en 4 areas: corte, cosido, planchado e

inspeccién.

En el area de cosido se encuentran todos los operadores dedicados

exclusivamente a maniobrar las distintas maquinas de coser.



En el area de corte se encuentran las personas que maniobran las
cortadoras, aclarando que dichas personas son muy pocas, ya que no se
necesita tener gran cantidad de maquinas, puesto que una sola tiene la
capacidad para cortar de 25 a 30 lienzos de tela, por lo que las 8 maquinas con
que se cuenta son suficientes para poder cumplir con la demanda. Debido a

su complejo uso, se requiere personal con experiencia para maniobrarlas.

En el area de planchado se cuenta con los puestos de las personas
dedicadas a planchar la prenda ya terminada y con los puestos de las personas
gue trabajan en las maquinas fucionadoras. Estas maquinas, al mismo tiempo
que van planchando los lienzos de tela, van adhiriendo un material especial

para reforzarla.

Y por ultimo, se tiene el area de inspeccién, en donde labora gran
cantidad de personas, ya que la inspeccion se va realizando tanto al final de
cada moddulo en donde van saliendo las piezas sueltas, como cuando se tiene

la prenda totalmente acabada.

Modelo de cuestionario utilizado:



Figura 5. Modelo del cuestionario para el analisis de puestos

ALDEM
Cuestionario del puesto
Nombre: Puesto:

Area: Numero del puesto:
Nombre del supervisor: Cargo del supervisor:
1. Describa brevemente sus cuatro obligaciones mas importantes.
1.
2
3.
4

2. Enumere el equipo, las méquinas o las herramientas que maneja normalmente
para cumplir con las obligaciones de su puesto.
1.
2.

3. Describa las condiciones en las que trabaja: interior, exterior, con aire
acondicionado, etc. Asegurese de mencionar toda condicion de trabajo

desagradable o fuera de lo coman.

4. Anote los requisitos minimos o las habilidades especiales que considera

necesarios para cumplir en forma satisfactoria con su trabajo.

Firma del empleado Fecha:

Fuente: Gary Dessler. Administracion de personal. Pag. 89



Después de haber recabado la informacion de los puestos representativos
se realizé la descripcion de puestos. Para ello se muestra un modelo del
cuestionario que se llené por los empleados a fin de conocer las
responsabilidades y obligaciones especificas de su puesto, para, luego, realizar

la descripcion del puesto.

Figura 6. Modelo del cuestionario para la descripcion del puesto

Datos basicos para la descripcion del puesto

Denominacién del puesto: Departamento:

Numero del puesto: Redactado por:

Fecha de hoy:

l. Resumen del puesto:
(Enumere las tareas mas importantes o aquellas que realice en forma

regular)

. Informa a:

Il. Supervisa a:

V. Obligaciones del puesto:

(Describa en forma breve, para cada obligacién, lo que hace el empleado v,
de ser posible cémo lo hace. Coloque entre paréntesis el tiempo aproximado

dedicado a la obligacion).

Fuente: Gary Dessler. Administracion de personal. Pag. 184



Descripcion de puestos

Perfil de puestos

Puesto: Operador
Depto: Corte

Jefe inmediato: Supervisor de corte

Sus funciones son:
- Inspeccionar las telas
- Dibujar los patrones en los lienzos de tela,

- Realizar los cortes de manera rapida y exacta

Puesto: Operador
Depto: Cosido

Jefe inmediato: Supervisor de cosido

Sus funciones son:

- Realizar diferentes costuras

- Pegar botones, marca, etc.

- Ensamblar todas las partes de la prenda

- Dar acabados



Puesto: Operador
Depto: Planchado

Jefe inmediato: Supervisor de planchado

Sus funciones son:

Planchar, a fin de dar forma a la prenda.

Puesto: Inspeccionista
Depto: Inspeccion

Jefe inmediato: Jefe de inspeccion

Sus funciones son:
- Inspeccionar costuras, ojales, cierres

- Limpiar la prenda

Como se puede observar, dentro del cuestionario de la descripcién del

puesto se encuentran preguntas sobre las destrezas y habilidades que deben

poseer las personas para ocupar estos puestos. Esto se hace porque muy

frecuentemente, como en esta ocasion, la especificacion del puesto se presenta

como parte de la descripcion del puesto.



5.2. Piramide de rendimiento del reclutamiento

La piramide de rendimiento del reclutamiento es un método utilizado por
algunos empleadores para calcular el nimero de solicitantes necesarios a fin de
contratar de entre ellos la cantidad requerida de empleados nuevos. Para

entender mejor el funcionamiento de esta piramide se hara un ejemplo.

ALDEM sabe que debe contratar a 10 operarios nuevos. Dada su
experiencia, la empresa sabe también que la relacion de ofrecimientos hechos
para nuevas contrataciones de personal es de 2 a 1; es decir, acepta, mas o
menos, la mitad de las personas a quienes se les hace un ofrecimiento. La
organizacion también sabe que la razén de candidatos entrevistados a
ofrecimientos hechos es de 3 a 2, mientras que la relacibn de candidatos
citados para una entrevista a candidatos entrevistados, de hecho ha sido de 4
a 3. Por ultimo, la empresa sabe que la razon de pistas nuevas generadas a
candidatos citados, de hecho ha sido de 6 a 1; es decir, que de seis pistas que
llegan gracias a los anuncios de la empresa, el reclutamiento en escuelas y en
otros lugares, por lo general sélo un solicitante de cada seis sera citado para
una entrevista. Dadas estas relaciones, la empresa sabe que debe generar 240
pistas para poder citar a 40 candidatos viables para una entrevista en sus
oficinas. A continuacion, la organizacion entrevistara a unas 30 de las personas
invitadas y, de ahi, hard unos 20 ofrecimientos. De estos 20 ofrecimientos, la
mitad de las personas (10 operarios) seran contratadas.



10 Nuevas contrataciones

20 Ofrecimientos hechos (2:1)

30 Candidatos entrevistados (3:2)
40 Candidatos citados ( 4:3)
240 Pistas generadas (6:1)

5.3. Propuesta para un mejor reclutamiento de personal
5.3.1. Tipos de reclutamiento a utilizar
Por ser una empresa que manufactura prendas de vestir y cuya mano de

obra es no calificada, se reclutar4 en diferentes lugares, pero, antes de hacerlo

externamente, se reclutara dentro de la misma empresa.

Reclutamiento interno

La forma como se anunciara el trabajo dentro de la empresa sera la

siguiente:



Figura 7. Forma de anuncio de trabajo de reclutamiento interno

ALDEM
Num.
Apertura:
Cierre:
Se ofrece un puesto de tiempo completo como en el departamento
de . El puesto esta vacante para candidatos externos.
Escala de salario
Minimo Intermedio Méximo
Q___ Q Q

Obligaciones del asalariado

Véase descripcion del puesto anexa.

Habilidades y capacidades requeridas

Para ser considerado para este puesto debe poseer las siguientes habilidades y
capacidades.

- Puntualidad y seguimiento demostrados en obligaciones y asignaciones

- Capacidad para trabajar bien con otros

- Confiabilidad y buena asistencia

- Habilidad motriz y mental para desempefiar el puesto

Habilidades y capacidades deseables

(Estas habilidades y capacidades haran que el candidato sea mas competitivo).

El procedimiento de solicitud para empleados es:

1. Hacer una cita llamando al teléfono , extension

2. Entregar una solicitud interna de trabajo requisitada y un curriculum actualizado

a antes de esa misma fecha.

Se encargaré de la seleccién

Fuente: Gary Dessler. Administracion de personal. Pag. 184




En cuanto al reclutamiento externo que se debe realizar, se hara en

lugares como escuelas nocturnas, la puerta de la calle, otras empresas.

Un modelo del anuncio que podria utilizarse es el siguiente.

Figura 8. Modelo de anuncio de reclutamiento externo

CONTRATARA:

Personas que deseen trabajar tiempo completo, dispuesto a dar todo
de si para cumplir metas.

Se contrataran 10 operarios para trabajar en maquina de corte.

Se ofrece bonito salario y las prestaciones de ley.
Bonificacion por cantidad de prendas producidas.

Los requisitos son : 1 afio de experiencia en maquila, haber
terminado la primaria y presentar antecedentes penales y policiacos.

Interesados llamar al teléfono 2887596 para concretar cita.

Si te gustan los retos y devengar un buen salario, comunicate con




5.4. Seleccidon propuesta para la empresa

5.4.1. Requerimientos basicos para cada tipo de trabajo

Area de corte

Para que una persona pueda trabajar en esta area se requiere que posea

las siguientes habilidades:

Estudios y/o experiencia
Se requiere que, como minimo, haya terminado la primaria y mas

indispensable aun, que posea al menos un afio de experiencia en corte.
Habilidades linguisticas

Capacidad para leer, analizar e interpretar publicaciones técnicas,
publicaciones como tipo de corte y precision.

Habilidades psicomotrices

Habilidad con las manos para poder cortar de manera rapida y precisa las
telas.

Area de cosido

Para que una persona pueda trabajar en esta area se requiere que posea

las siguientes habilidades:



Estudios y/o experiencia

Se requiere que como minimo la persona haya terminado la primaria y que

posea un afo, al menos, de experiencia en maquina de costura.

- Habilidades linglisticas

Capacidad para leer, analizar e interpretar publicaciones técnicas. Entre
las publicaciones técnicas se encuentran las hojas de especificaciones que

los clientes mandan describiendo el tipo de costura que se requiere y los
acabados de la misma.

Habilidades matematicas

Capacidad para aplicar conceptos matematicos basicos en la elaboracion
del tamafio de la costura.

Habilidades psicomotrices

Agilidad en las manos para realizar de manera rapida las costuras.

Area de planchado

Para que una persona pueda trabajar en esta area se requiere que posea
las siguientes habilidades:

Estudios y/o experiencia

Debido a que es un puesto para el cual no se requiere ningun tipo de

analisis ni precision, se acepta que al menos se sepa leer y escribir.



Area de inspeccion

Para que una persona pueda trabajar en esta area se requiere que posea
las siguientes habilidades:

- Estudios y/o experiencia
Los estudios se acepta que, como minimo, haya terminado la primaria. En

cuanto a experiencia, no es indispensable.

- Habilidades linguisticas
Capacidad para leer, analizar e Iinterpretar las publicaciones de
especificacion del cliente.

- Habilidades matemaéticas

Se requiere que, al menos, se sepan las operaciones basicas de suma,
resta y multiplicacion.

5.4.2 Pasos propuestos para realizar la seleccion

5.4.21 Hojade solicitud

La hoja de solicitud que se deberd llenar es la siguiente:



Figura 9. Modelo de solicitud de empleo

ALDEM, S.A.
32, Av. 23-40, zona 2 El Zapote Guatemala, C.A
Tel.: (502) 288-7596 288-6649 Fotografia
reciente del
SOLICITUD DE EMPLEO solicitante
Nombre completo:
Direccién exacta de su domicilio:
Empleo solicitado: Fecha en que estara ud. disponible;
Teléfono:
DATOS PERSONALES
Edad actual: Lugar de nacimiento: Fecha de nacimiento:
Estado civil: Profesion u oficio:
Nacionalidad: No. afiliacion del I.G.S.S. Cédula de vecindad No.
Num. de reg.: Expedida en: Fecha de expedicion:

Nombre del padre:

Nombre de la madre:

Nombre del esposo (a):

Cuantos hijos tiene: Qué edades:

EDUCACION
Detalle a continuacion las instituciones donde hizo sus estudios, inclusive primaria:

Nombre del Establecimiento| Lugar | Grados o cursos | Ao ingreso | Aflo egreso

EMPLEOS ANTERIORES

Nombre de la empresa | Tiempo de laborar Puesto Sueldo
REFERENCIAS
Nombre: Direccion: Tel.:
Nombre: Direccion: Tel.:
Lugar y fecha:
Operacion:
Salario/Sup.: ,
Firma:




5.4.2.2. Entrevistas

Las entrevistas estardn a cargo del jefe de produccién y del jefe de
recursos humanos. El jefe de recursos humanos realizara la entrevista con el fin
de determinar toda aquella informacion de la persona que pueda afectar o
beneficiar a la empresa, como: la preparacién académica que la persona tenga,
por qué quiere trabajar en la empresa, tipo de aspiraciones y valores que

posee, todo esto con el fin de conocer qué clase de persona es.

Al jefe de produccion, por su parte, le interesa conocer si la persona posee
todas las cualidades, requisitos y habilidades requeridas para el puesto. Para
esto necesita investigar la experiencia que ha tenido, el tiempo que laboro en su

anterior trabajo, el salario que devengaba, etc.

Si el caso fuera de una persona sin ningun tipo de experiencia, el
entrevistador debera evaluar y analizar si la capacidad intelectual y el grado

académico que posee le permitirh desempefiar al 100% el trabajo al que aspira.

A continuacion se presenta el modelo de entrevista que cada uno de
ellos hara al solicitante.



Modelo de entrevista jefe de Recursos Humanos

Figura 10. Modelo de entrevista jefe de Recursos Humanos

Nombre: Puesto solicitado:

Interés por el puesto

¢, Por qué quiere trabajar para nosotros?

¢, Qué sabe de nuestra empresa?

¢ Qué requerimientos de salario necesita?

Situacién laboral presente
¢ Estd empleado en la actualidad? Si, No. En caso negativo, cuanto tiempo lleva

sin empleo?

¢ Por qué esta desempleado?

Si esta trabajando, ¢ por qué esta solicitando este puesto?

Antecedentes académicos
¢, Qué estudios o proparacion tiene que le servirian para el trabajo que ha

solicitado?

¢, Describa la preparacion técnica que posea?

Preguntas especificas del entrevistador

¢, Puede trabajar horas extras?

¢ Trabajaria los fines de semana?

¢ Considera que posee las habilidades requeridas para desempefiar bien el

puesto?

Después de haber terminado la entrevista, el entrevistador debe comparar
las respuestas del solicitante con la informacién que ha proporcionado en la

solicitud de empleo. Debe aclarar las discrepancias que pueda haber.




Una forma de calificar las respuestas del solicitante es la siguiente:

Figura 11. Modelo del formulario en que se deben calificar las respuestas

Impresiones del entrevistador
Calificar cada una de las caracteristicas de 1 a 4. Donde 1 sera la calificaciéon mas

altay 4 la mas baja.

Caracteristicas personales 1 2 3 4 Comentarios

Aspecto personal

Presencia, desenvolvimiento

Conversacion

Cooperacion con el entrevistador

Caracteristicas relacionadas

con el puesto

Experiencia para el puesto

Conaocimiento del trabajo

Relaciones interpersonales

Eficacia

Calificacién general para el empleo

1 2 3 4 5
Superior Arriba del Promedio Marginal Insatisfactorio
promedio

Comentarios y observaciones

Entrevistador: Fecha:




Modelo de entrevista jefe de Produccion

Figura 12. Modelo de entrevista con el jefe de Produccion

Empleador actual o

mas reciente Direccion

Fechas de empleo: de a

Puesto actual o mas reciente

¢,Cuales son (eran) sus obligaciones?

compafia? Si No.

basicas de los mismos.

¢,Ha ocupado el mismo puesto durante todo el tiempo que ha trabajado en esa

En caso negativo, describa los distintos puestos que ha ocupado con ese

empleador, cuanto tiempo estuvo en cada uno de ellos, asi como las obligaciones

ahora?

,Cual fue su salario inicial? iCuanto  esta

ganando

Nombre de su supervisor actual 0 mas reciente

¢, Qué le gustaba mas de ese trabajo?

¢, Qué le gustaba menos de ese trabajo?

¢ Por qué esté pensando en dejarlo?

¢ Tiene alguna experiencia trabajando en éste puesto? Si

No

cuanto tiempo?

Comentario y observaciones del entrevistador




Al igual que la entrevista con el jefe de recursos humanos, el
entrevistador debe comparar las respuestas del solicitante con la informacion
que ha proporcionado en la solicitud de empleo. Debe aclarar discrepancias,

para, luego, realizar la calificacion respectiva, como se hizo anteriormente.

5.4.2.3. Pruebas

Debido al tipo de trabajo que deben desempeniar los operarios, se requiere
de mucha concentracién y habilidad para maniobrar las maquinas. Asi, las
pruebas que se deben realizar han de medir la agilidad mental y las
capacidades motoras. En este caso nos interesan mas las capacidades

motoras.

La prueba que se utilizar4 para evaluar las capacidades motoras es la
prueba de precision motriz, la cual puede ser usada para las maquinas de corte
y costura. Esta prueba consiste en cortar o coser un patrén dado en un
determinado tiempo. Cabe aclarar que el tipo de patrén dado posee un grado de
dificultad alto. Ver anexo 1.

La forma de calificacion se realiza de la siguiente manera:

Patron No. 1 2 1/2 minutos, 6 fallas
Patron No. 2 4 minutos, 9 fallas
Patron No. 3 5 minutos, 12 fallas
Patron No. 4 5 minutos, 9 fallas
Patron No. 5 4 minutos, 7 fallas
Patron No. 6 3 minutos, 8 fallas



Con esto se evaluard la habilidad de la persona para realizar cortes o

costuras con gran precision.

La otra prueba que es necesario implementar es la de velocidad y
exactitud, la cual mostrara el grado de agilidad que posee una persona para

desempeiiar velozmente su trabajo. Ver anexo 2.

5.4.2.4. Comprobacion de referencias

La manera méas acertada de comprobar una referencia es llamando por
teléfono, ya que resulta mas directo y rapido. De esta forma se podra

comprobar con los patrones anteriores la informacion dada por los solicitantes.

Debido a que es una empresa que manufactura prendas de vestir y que el
personal que labora es por lo general de clase media bajay baja, debido a su
bajo nivel de cultura existe en este tipo de personas la tendencia a mentir en la
informacién que proporcionan en su curriculum, con respecto a la experiencia
laboral 6 peor aun, el mentir al ocultar experiencias que afecten sus
antecedentes penales y policiacos, por lo que es altamente necesario

comprobar este tipo de informacion.

Otro factor por lo que es necesario comprobar las referencias, es que a
algunas personas, por la necesidad que tienen del trabajo, no les importa que el
trabajo que van a desempefar pueda afectar su salud, por lo que a la hora de
preguntarles si son alérgicas al polvillo que suelta la tela, responden que no.

Esto quiere decir que es idispensable llamar para comprobar si en otros



trabajos la persona ha sufrido quebrantos de salud a causa del trabajo que

desempefian. Ver figura 4, Capitulo 2.

5.4.25. Examenes médicos

Los exdmenes médicos recomendados para el trabajo de maquila son:

- Examen de la vista, ya que es necesario que todos los operadores de
maquinas tanto cortadoras como cosedoras posean una muy buena
vista para no cometer errores, los cuales puedan, primero que nada,

dafar su estado fisico y, asi mismo, dafar la prenda.

- Examen de los pulmones, puesto que muchas veces la mota que se
desprende de las telas es perjudicial para las personas con
deficiencias pulmonares, por lo que es necesario saber si fisicamente

es apta la persona para el puesto.






6. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA EN EL SISTEMA DE
CONTRATACION

6.1 Analisis técnico

6.1.1. Politica de reclutamiento y seleccion

Todo lo referente a la seleccién de personal se enmarcara dentro de las
siguientes politicas, por lo que la existencia de alguna diferencia se considerara

fuera de politica y por lo tanto fuera de ser seleccionado.

- Al surgir una plaza vacante, el jefe de recursos humanos debera primero

analizar dentro de la empresa la posibilidad de llenar esa vacante.

- Al no encontrar dentro de la empresa al personal que se busca, debera

continuarse el proceso de reclutamiento externo.

-La seleccion de personal se realizara segun los requerimientos de

personal efectuados por el gerente produccion y de planta.
- Los requisitos minimos de educacién, experiencia y habilidades que
debera poseer la persona que va a ocupar el puesto, estaran definidos

en la descripcion de puestos.

- Son motivo de eliminacion para la seleccién de personal los siguientes:



- Haber salido de cualquier otra empresa donde trabajé
anteriormente por los siguientes motivos: robo, malversacion
de fondos, rifias con compafieros de trabajo, alcoholismo o
uso de estupefacientes en horas de trabajo, acoso sexual y

violacion

- Haber mentido a la hora de ser entrevistado

- Haber falsificado algiin documento de su curriculum

6.1.2 Politica de contratacién

Para que una persona pueda ser contratada, debe cumplir por lo menos
con un porcentaje aceptable de lo especificado en la descripcién del puesto a

aplicar; asi mismo, debe estar sujeta a una serie de politicas.

A continuacion se presenta la descripcion de puestos para las distintas

areas de trabajo.



Descripcion de puestos

Area de corte

ALDEM

Descripcion del puesto

Denominacion del puesto: Operador
Departamento: Corte

Informa a: Supervisor de Corte
Resumen

Inspecciona la tela, dibuja los patrones y realiza cortes finos, desempefiando las

siguientes obligaciones, en forma personal.

Las obligaciones y responsabilidades esenciales incluyen las siguientes,

pero se pueden asignar otras:

Inspecciona las telas, a fin de encontrar diferencias en las tonalidades de la

tela, desgastes y cualquier otra imperfeccion.

Dibuja los patrones en los lienzos de tela, cuidando de aprovechar al maximo
todos los espacios de la tela. Con esto debe favorecer el ahorro en la cantidad
de materia prima utilizada.

Realiza los cortes de manera rapida y exacta con el cuidado de no salirse de la

linea.



Calificaciones

Para desempefiar debidamente este trabajo, la persona debe tener
capacidad para desempefar en forma satisfactoria todas las obligaciones
esenciales. Los requisitos que enumeran a continuacion representan los
conocimientos, las habilidades y/o las capacidades requeridas.

Estudios y/o experiencia

Se requiere que, como minimo, haya terminado la primaria y mas

indispensable aun, que posea al menos un afio de experiencia en corte.

Habilidades linguisticas

Capacidad para leer, analizar e interpretar publicaciones técnicas,

publicaciones como las relativas a corte y precision.

Habilidades psicomotrices

Habilidad con las manos para poder cortar de manera rapida y precisa las

telas.



Area de cosido

ALDEM

Descripcién del puesto

Denominacion del puesto: Operador

Departamento: Cosido

Informa a: Supervisor Area de Cosido
Resumen

Realiza diferentes costuras, desempefiando las siguientes obligaciones, en

forma personal.

Las obligaciones y responsabilidades esenciales incluyen las siguientes,
pero se pueden asignar otras:

Realiza diferentes costuras, pega botones, pega la marca, ensambla todas las

partes de la prenda y le da todos lo acabados de costura a cada una de ellas.

Calificaciones

Para desempefiar debidamente este trabajo, la persona debe tener
capacidad para desempefiar en forma satisfactoria todas las obligaciones
esenciales. Los requisitos que se enumeran a continuacion representan los
conocimientos, las habilidades y/o las capacidades requeridas. Se podrian
hacer arreglos razonables para permitir que discapacitados desempefien esta

funciones esenciales.



Estudios y/o experiencia

Se requiere que, como minimo, la persona haya terminado la primaria y

gque posea un afio al menos de experiencia en maquina de costura.
Habilidades lingtisticas

Capacidad para leer, analizar e interpretar publicaciones técnicas. Entre
las publicaciones técnicas se encuentran las hojas de especificaciones que los
clientes mandan para describir el tipo de costura que se requiere y los
acabados de la misma.

Habilidades matematicas

Capacidad para aplicar conceptos matematicos basicos, en la elaboracion

del tamafo de la costura.

Habilidades psicomotrices

Agilidad en las manos para realizar de manera répida las costuras.



Area de planchado

ALDEM

Descripcién del puesto

Denominacion del puesto: Operador
Departamento: Planchado

Informa a: Supervisor de Planchado
Resumen

Placha la prenda y realiza quiebres

Las obligaciones y responsabilidades esenciales incluyen las siguientes,

pero se pueden asignar otras:

Plancha a fin de dar forma a la prenda, dejandola lista para ser etiquetada e

inspeccionada.

Calificaciones

Para desempefar debidamente este trabajo, la persona debe tener capacidad
para desempefiar en forma satisfactoria todas las obligaciones esenciales. Los
requisitos que se enumeran a continuacién reprentan los conocimientos, las
habilidades y/o las capacidades requeridas. Se podrian hacer arreglos
razonables para permitir que discapcidtados desempefien estan funciones

esenciales.



Estudios y/o experiencia

Debido a que es un puesto para el cual no se requiere ningun tipo de analisis ni

precision, se acepta que al menos sepan leer y escribir.

Area de inspeccion

ALDEM

Descripcion del puesto

Denominacion del puesto: Inspeccionista
Departamento: Inspeccion
Informa a: Jefe de Inspeccion
Resumen

Al final del médulo verifica toda la prenda.

Las obligaciones y responsabilidades esenciales incluyen las siguientes,

pero se pueden asignar otras:
Inspecciona costuras, ojales, cierres, y la limpieza de la prenda, entre otros
aspectos, esperando que se encuentren en perfecto estado con respecto a las

especificaciones del cliente.

Se comunica con los jefes de otras areas si llegara a encontrar algun problema.



Garantiza el control efectivo de los resultados de la prenda.

Calificaciones

Para desempefar debidamente este trabajo, la persona debe tener capacidad
para desempefar en forma satisfactoria todas las obligaciones esenciales. Los
requisitos que se enumeran a continuacién representan los conocimientos, las
habilidades y/o las capacidades requeridas. Se podrian hacer arreglos
razonables para permitir que discapacitados desempefien estas funciones
esenciales.

Estudios y/o experiencia

Se acepta que, como minimo, hayan terminado la primaria. En cuanto a la

experiencia, no es indispensable.

Habilidades linglisticas

Capacidad para leer, analizar e interpretar las publicacién de especificaciéon del

cliente.

Habilidades matematicas

Se requiere que, al menos, sepan las operaciones basicas de suma, resta y

multiplicacion.



Politicas de contratacion

Toda contratacion debera realizarse con base en el listado

de vacantes existentes.

No se contrataran parientes en primero ni segundo grado de
consanguinidad. En casos particulares, éstos seran

ubicados en diferentes puestos.

No se contratara a personas que hayan sido despedidas de
la empresa, con excepcion de que se les haya despedido

por reorganizacion o que hayan renunciado voluntariamente.

No se contratard a personas que hayan tenido antecedentes
penales y policiacos, o de la comision de actos que que

atenten a la integridad moral de la persona.

6.1.3 Elaboracion de procedimientos en la parte de reclutamiento,

seleccidén y contratacion

Objetivos

- Determinar los pasos necesarios para realizar adecuamente el proceso

de reclutamiento de personal

- Identificar los posibles puntos equivocos que atrasen dicho proceso

- Definir todas las técnicas usadas en el reclutamiento de personal



Introduccién

Es importante que en todo proceso de reclutamiento de personal se
analicen detalladamente todos los aspectos involucrados en dicho proceso, ya
gue mediante este analisis se podran conocer pasos innecesarios 0
inadecuados, o bien la falta de algun aspecto que pueda ser determinante para
el proceso mismo. La elaboracion de procedimientos en la parte de
reclutamiento contribuye a que el proceso de dotacion de personal sea mas
concreto y efectivo, ya que muestra paso a paso lo que se necesita hacer para

poder conseguir los mejores candidatos y poder asi llenar una plaza vacante.

Pasos a seguir:

1. El jefe de recursos humanos declara la o las plazas vacantes

mediante un anuncio publicado dentro de la empresa.

2. Si el personal que se busca lo encuentra dentro de la empresa,

procede a realizar los pasos de la etapa de seleccion.

3. Si no encuentra el personal idéneo, debe realizar reclutamiento

externo.
4. Se deberan realizar anuncios de trabajo en diferentes lugares,
como escuelas nocturnas, universidades, periodicos, la puerta de

la calle, etc.

5. Se ha de estudiar el curriculum de los aspirantes.



6. Se seleccionaran a los que reunen las especificaciones del

anuncio.

7. Se concretara una cita con los seleccionados.

8. Se llenara la hoja de solicitud.

9. Se entrevistara a los seleccionados.

10. Se realizaran las pruebas pertinentes.

11. Se comprobaran las referencias.

12. Se realizard un andlisis de toda la informacion recabada acerca
de los seleccionados, para escoger al que mejor se ajuste a las
especificaciones del puesto.

13. Se realizara el examen médico.

14.Por Ultimo, teniendo los resultados del examen médico y
comprobando que la persona se encuentra en Optimas

condiciones para llevar a cabo de manera eficiente el trabajo, se le

contratara.



6.1.4 Programas de capacitacion

Estos programas se llevaran a cabo con el fin de lograr una mejor
comprension de la importancia que tiene la implementacion de un nuevo
sistema de dotacion de personal dentro de la empresa. Para ello se dividira al
personal en dos sectores: capacitacion a personal operativo y capacitacion a

personal encargado de contratacion.

6.1.4.1 Capacitacién a personal operativo

Esta capacitacion se hara con el fin de reforzar los objetivos que se
pretenden alcanzar en el desenvolvimiento de cada trabajador. Se deberan

realizar de manera periddica; podria ser cada seis meses.

Las capacitaciones seran a cerca de temas como:

Concentracion en los centros de trabajo
- Como lograr velocidad vy
exactitud a la hora de desempefiar el trabajo
- Buenas relaciones

interpersonales

Para no interrumpir la jornada de trabajo, se aconseja tomar media hora
de la hora destinada para el almuerzo, dividiendo cada tema en subtemas, los

cuales seran repartidos uno para cada dia de la semana, segun se necesite.



Estas capacitaciones seran impartidas por el personal a cargo del
departamento de Recursos Humanos, previamente capacitado para ello

también.

6.1.4.2 Capacitaciéon al personal encargado de contratacion

Para que se pueda cumplir a cabalidad la finalidad de la implementacion
del nuevo sistema, lo primero que se debe realizar es capacitar a las personas
gue tendran en sus manos la puesta en practica de aquél, o sea el personal del

departamento de Recursos Humanos.

La capacitacion de estas personas versara de:

- Uso y finalidad de las diferentes pruebas
- Como dirigir una entrevista

- La forma de comprobar referencias

Debido a que este tipo de capacitacion es mas formal y directa, se
recomienda realizarla los sabados por la tarde, a fin de no interrumpir los

horarios de trabajo.

6.2 Analisis econémico

Este andlisis se realiza con el fin de determinar todos los costos en que
se incurrira para implementar el nuevo sistema a la empresa. Para poder
analizar como estan distribuidos dichos costos, se desglozaran de la siguiente

manera.



6.2.1 Costos por capacitacion

Las capacitaciones estaran a cargo del personal de la Universidad del

Valle de Guatemala, y seran impartidas a las dos personas del departamento
de Recursos Humanos.

Debido a que dicha capacitacion sera sobre el uso y manejo de la prueba

de velocidad y exactitud, el costo de la misma es de: Q. 150.00 por hora, por
persona.

6.2.2 Costos por elaboracion de pruebas

Estos costos van enfocados especificamente a la compra de dichas
pruebas, ya que cabe mencionar que todas las pruebas que en Guatemala se
utilizan para el proceso de seleccion son vendidas por la Universidad Rafael
Landivar y la Universidad del Valle de Guatemala. El detalle que a continuacién
se da es el del precio de venta de la prueba de Velocidad y Exactitud.

En el caso de esta prueba, es adquirida en la Universidad del Valle, a un
costo por unidad de:

Manual Q. 20.00
Hoja de respuestas Q. 0.40
Clave Q. 6.00

Folleto Q. 5.00



Para iniciar la implementacion del nuevo sistema, teniendo en cuenta la
numerosa cantidad de solicitantes que llegan, se compraran 100 pruebas, lo

que representaria una inversion de:

Manual Q. 2,000.00
Hoja de respuestas Q. 40.00
Folleto Q. 500.00
Sub Total Q. 2,540.00
+ 1 clave Q. 6.00
Total Q. 2,546.00

No se tomd en cuenta la compra de todas las claves, puesto que se
considera que una bastara para poder calificar.

La prueba de habilidad motriz, fue tomada del trabajo de graduacién
titulado " Industria de la confeccion; induccidn, integracion y entrenamiento de
nuevos operarios ", por lo que el costo de la misma equivale Unicamente a su
reproduccion.

La prueba consta de dos hojas, por lo que para tener 100 pruebas se

necesitaran 200 copias, quedando el costo de la siguiente manera:

Costo de téner Minolta EP 6,000 Q. 850.00
NUmero de copias por toner 40,000

NuUmero de copias a sacar 200



1 téner = 1,750 gramos de sustancia

1,750 gr. 40,000 copias
X 200 copias
X= 8.75q¢r.
1,750 gr. Q. 850.00
8.75 gr. X
Q. 4.25

El costo del papel utilizado se calcula de la siguiente manera:

500 hojas Q. 26.00
200 hojas X
X = Q. 10.40

A este costo se le suma el costo del mantenimiento mensual que se le
hace a la maquina, que es de Q. 275.00, y proporcional al uso por el nimero
de fotocopias de las puebas. El costo se deduce asi:

Porcentaje de utilizacion de la fotocopiadora.

Gerencia general 40%
Oficina de exportacién e importacion 22%
Oficina de finanzas 20%

Oficina de recursos humanos 18%



De este 18% que la oficina de Recursos Humanos utiliza la fotocopiadora,

un 10% la destina para asuntos varios propios de la oficina y se estima que un
8% lo utilizaran para las pruebas.

ON 4= P ——— 100%

(8% * Q.275.00)/100% = Q.22.00
Lo que quiere decir que ese 8% representa un costo de Q.22.00 en
mantenimiento.
Entonces se tiene:
Q. 4.25

Q. 10.40
+ Q. 22.00

Q. 36.65

El total de la inversion por las dos pruebas sera de:

Q. 2,546.00
+ Q. 36.65

Q. 2,582.65



6.2.3 Costos por salario del personal propuesto que se encargara

del departamento de Recursos Humanos

Para que el departamento de Recursos Humanos pueda cumplir de
manera correcta y eficiente sus funciones, sera necesario contratar a otra
persona que se encargue de la contratacion de personal, quedando los costos

por salarios de la siguiente manera.

Sueldo
Jefe de Recursos Humanos Q. 4,500.00
Encargado de Contratacion de
personal Q. 2,500.00 +

Total Q. 7,000.00

Se aclara que éstos sueldos equivalen al promedio de sueldos que

actualmente se pagan en el mercado a las personas que trabajan en ésta area.



CONCLUSIONES

Un alto indice de despidos y renuncias provocados por no contar con
el personal adecuado para cada puesto influye en el hecho de no
poder alcanzar el nivel de productividad deseado.

Un buen sistema de dotacién de personal permite contar con la
persona idonea para cada puesto de trabajo, y reducir asi el problema
de la rotacion de personal.

Por medio de la realizacion del analisis de puestos se determinan las
caracteristicas especificas que se necesitan de una persona para cada
puesto de trabajo. De esta manera, la empresa podra tener una mejor
vision del candidato que necesita y, asi, podra contratar a la persona

ideal para el puesto que se requiere.

La implementacion de este sistema de dotacién de personal permitira
que los empleados aumenten el rendimiento en su trabajo, al poderse

desenvolver en un puesto acorde con sus habilidades.

Para mejorar los niveles de produccién de una empresa se necesita la
participacion de todas las areas de la misma. En este caso, la
participacion del departamento de Recursos Humanos, por medio de
las distintas capacitaciones al personal operativo y de contratacion y
por medio de la mejora en el sistema de dotacidon de personal
contribuira a mejorar el desempefo de cada trabajador y, asi mismo, a

mejorar el nivel de produccion.



6.

El analisis de puestos permite establecer las obligaciones vy
habilidades que requiere un puesto y el tipo de persona que se debe

contratar para ocuparlo.

La etapa de seleccion, dentro del sistema de dotacion de personal, es
la etapa mas importante de todo el proceso, puesto que en ella se
estudian y analizan todas las habilidades, aptitudes y aspectos de la
personalidad que tiene un candidato a través de la entrevista y las
pruebas, asi como conocer aspectos importantes de sus trabajos
anteriores y de su familia, por medio de la comprobacion de

referencias y el llenado de la hoja de solicitud.

Entre de los beneficios econdmicos que se obtienen al implementar el
nuevo sistema se tiene el aumento de la produccion y la disminucion
de tiempo programado para ejecutar cada tarea. Esto quiere decir el

aumento en la productividad de la empresa.

La inversion que se hard para llevar a cabo dicha implementacion es

baja en comparacién con todos los beneficios que se obtendran.



RECOMENDACIONES

Se deben tomar muy en cuenta los datos de la hoja de solicitud y los
resultados de las pruebas y las entrevistas, ya que de esto dependera
que se logre contar con el personal que se requiere y evitar, asi, las

renuncias y los despidos.

Es indispensable que se realicen todos los pasos del proceso de
seleccion, para no correr el riesgo de contratar a personal con
antecedentes malos o simplemente, que no reune las caracteristicas

requeridas para el puesto en cuestion.

Es necesario realizar una evaluacién del desempefio al menos una
vez al aflo, que permita observar si los trabajadores estan cumpliendo

con lo establecido en la descripcion de puestos.

Debe crearse conciencia en los empleados para que colaboren a la
hora de realizar el analisis de puestos, ya que dependera de los
resultados del analisis que puedan ser ubicados en el puesto que les

corresponde.

Se aconseja capacitar periodicamente al personal que labora en el
departamento de Recursos Humanos, acerca de temas que lo ayuden

a desempeiniar eficientemente su trabajo.
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Figura 14. Modelo anuncio de trabajo

EMPRESA TEXTIL CON OPERACIONES A
NIVEL INTERNACIONAL

Desea contratar
INSPECTORES DE CALIDAD

Requisitos

- Experiencia minima de 1 afo, trabajando
en maquila

- Disponibilidad de horario

- No mayor de 35 afios.

Ofrecemos

- Estabilidad laboral

- Salario competitivo de acuerdo a capacidad
- Prestaciones de ley.

Interesados presentarse con papeleria
completa a 32 Av. 23-40, zona 2 El Zapote.
Guatemala. De 8:00 a 12:00 horas.




	Antes de realizar el análisis se definirá qué un FODA es un análisis de las virtudes y debilidades o defectos  que posee  una persona, grupo o cosa en particular en relación con  un determinado tema. Está constituído por cuatro variables independientes, dividiéndose, a la vez, en dos niveles de elementos, a saber:
	Fortalezas

