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GLOSARIO 
 
 
Ancho de banda Se refiere a la transmisión de datos en el cual se envían 

simultáneamente varias piezas de información, con el objeto de 

incrementar la velocidad de transmisión efectiva por medio de un 

canal o cable de transmisión. Concepto utilizado en la tecnología 

de la información. 

 

Costo de  Se refiere a aquello de lo que un agente se priva o renuncia  

oportunidad por una elección o toma de una decisión. 

 
Línea Basal Término utilizado para describir información o datos que 

establezcan un punto de partida para mediciones posteriores, se 

utiliza en el área de evaluación y metodologías. 

 

Matriz FODA Es la metodología de estudio de la situación competitiva de una 

empresa dentro del mercado y las características internas. Se 

determinan las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas, de ahí sus iniciales en español. 

 

Organigrama Es la representación gráfica de la estructura organizativa de una 

organización. En ella se establecen las estructuras 

departamentales, jerarquías y las relaciones vigentes. 

 

Política Se contempla como la disposición para obrar en un entorno 

organizado con la autoridad que confiere la jerarquía, para lograr 

objetivos y metas. 

 



 
 

VIII

Proceso Es un conjunto de actividades o eventos que se realizan con un 

fin determinado. Su significado se adapta según la rama a la que 

se oriente el concepto. 

 

Prueba Es la herramienta utilizada para evaluar conocimientos, aptitudes, 

estados y condiciones normalmente mentales o físicas. 

 

Prueba  Instrumento experimental que tiene por objeto medir  o evaluar 

Psicológica características específicas o rasgos generales del individuo, con 

ellas se justifica el comportamiento valorado de forma cualitativa 

y permite clasificar al sujeto para un perfil determinado. 

 
Reclutamiento Se refiere al conjunto de procedimientos que tienen atraer 

candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar 

cargos dentro de una organización. 

 
Recursos Son aquellos medios de cualquier tipo con los que se cuenta para 

contribuir en lograr un objetivo y generan un desarrollo de 

manera directa o indirecta. En ellos se contempla la 

disponibilidad y diversidad. 

 

Regulador de  Es un dispositivo electrónico diseñado con el propósito de    

Voltaje proteger aparatos eléctricos y electrónicos sujetos a variaciones 

de diferencia de potencial (tensión/voltaje), descargas eléctricas y 

ruido existente en la corriente alterna de la distribución eléctrica. 

 

Taller Método utilizado como medio de divulgación de información 

relevante dentro de un grupo de personas, se relaciona a los 

conceptos de capacitación y motivación en el área de Recursos 

Humanos. 
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RESUMEN 

 

El funcionamiento efectivo de la organización se basa en gran parte del desempeño 

efectivo del recurso humano con el que cuenta, respetando los principios de 

transparencia, equidad y disciplina respecto a la misión, visión y valores de la 

empresa. 

 

Según lo descrito con anterioridad, es entonces de suma importancia contar en toda 

organización con un sistema que garantice su eficiente funcionamiento, y para ello la 

implementación de un programa de dotación de personal se constituye en una 

estrategia del Departamento de Recursos Humanos, para equilibrar las metas 

respecto al desarrollo logrado con la asignación de recursos dentro de la 

organización. 

 

El objetivo de lograr una gestión eficiente a nivel organizacional requiere de utilizar 

las herramientas adecuadas que logren que éstos  cambios se materialicen con 

resultados positivos, en el presente trabajo se detalla el análisis situacional de la 

organización y la propuesta del programa de dotación de personal que da solución a 

muchos de los problemas citados por personal que actualmente labora en ella y 

respecto a la visión y crecimiento de la empresa. 

 

El programa propuesto contiene los procesos del Desarrollo de Recursos Humanos 

valiéndose de la planeación estratégica, diagramas de procesos y detalle de los 

pasos a seguir para hacer del mismo una herramienta funcional a la organización.  

 

Su implementación garantiza un manejo eficiente del recurso humano con el que se 

cuenta, establece programas de capacitación que permitirá mantenerlo como una 

ventaja competitiva considerándolo como la principal fuente de desarrollo y 

proyección de la organización. 
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Su implementación reducirá los índices de despidos, abandonos y renuncias en un 

20% en la fase inicial y hasta un 50% por errores en el proceso de selección, los 

métodos de evaluación establecerán indicadores del desarrollo del programa de 

dotación de personal y en el aspecto cualitativo establecerá el mismo en el rango de 

bueno – excelente y en el aspecto cuantitativo una relación en porcentajes de 

eficiencia entre 80 y 90%. 

 

La resistencia al cambio se constituye en una de las debilidades que más riesgos 

representa dentro de la organización respecto a cambios organizacionales y para ello 

la implementación de este programa debe realizarse de forma sistemática y 

secuencial llevando de forma paralela la evaluación con perspectiva objetiva que 

refleje los resultados alcanzados y mida el desempeño del personal. 
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OBJETIVOS 

 
 
General 
 
Desarrollar  un programa  sistematizado de dotación de personal para los 

departamentos de ventas y contabilidad, en una  empresa dedicada a la 

comercialización de motocicletas, el cual permita minimizar costos y eficientar los  

procesos  en la misma. 
 

Específicos 
 

1. Elaborar un diagnóstico del proceso de dotación de personal que funciona en 

la actualidad en la empresa, a fin de descubrir  las debilidades que éste pueda  

presentar.  

 

2. Determinar las Fuentes de captación de personal  que se utilizan en el actual 

proceso de reclutamiento en la empresa, para determinar su eficacia y 

factibilidad de uso. 

 

3. Elaborar un diagrama, el cual presente una alternativa gráfica para  la 

comprensión  de los pasos básicos a seguir, para el proceso de reclutamiento 

y selección de personal, en los departamentos de Contabilidad y Ventas.  
 

4. Optimizar el desarrollo de las funciones de la administración del recurso 

humano, a  fin de evitar la rotación de personal. 
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INTRODUCCIÓN 
 

La administración de personal  dentro de las empresas  se ha vuelto en la actualidad 

una herramienta necesaria para el manejo adecuado del recurso humano, ya que se 

ha reconocido  al recurso humano  como el instrumento clave para la consecución de 

las metas empresariales. 

 

Un adecuado programa  para el manejo de personal es aquel que se encuentra 

conformado por procesos sistemáticamente ordenados,  entre estos  se puede 

mencionar como más importantes los procesos destinados a la dotación de personal, 

los cuales podrán ser monitoreados bajo indicadores de despido, renuncia y 

abandono definiendo claramente para cada uno de ellos los índices de su 

competencia, ya que en toda empresa o institución es necesario contar con el equipo 

de trabajo indicado para  mantener la eficiencia en todos los procesos de la misma. 

 

Es importante que el programa  de  dotación de personal esté adaptado  a las 

necesidades de cada empresa, acomodado a los recursos económicos de los cuales 

ésta disponga y sobre todo adaptado a las personas. Se debe contar con las pruebas  

adecuadas para evaluar al personal  y las herramientas necesarias para obtener 

como resultado de este proceso la contratación de elementos eficientes  para la 

empresa,  con los conocimientos y aptitudes necesarias, así como las habilidades 

que se requieran  para solucionar los problemas que puedan presentarse en su 

desempeño laboral. 

 

El presente trabajo de graduación  realiza un diagnóstico de una empresa dedicada a 

la comercialización  de motocicletas; una empresa que debido a su crecimiento  se 

ha visto en la necesidad de enriquecer sus procesos, y que esta consciente de la 

necesidad  de contar con el personal idóneo en cada puesto, para obtener la 

optimización de todas sus operaciones.   
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Para dar solución a los problemas referentes al recurso humano con el que 

actualmente cuenta la organización. Se establece la propuesta del programa de 

dotación de personal detallado de forma descriptiva y gráfica por medio de 

organigramas y matrices acerca de la situación actual y las mejoras que se citan en 

la implementación del mismo. Para la organización el personal es lo más importante 

y consciente de ello desea establecerlo como una ventaja competitiva,  por lo que 

basado en ese principio se detalla asimismo la planeación estratégica que permitirá 

alcanzar los objetivos planteados.  

 

La evaluación en todos los aspectos del programa de dotación de personal se 

propone con metodologías objetivas y características de medición de tipo cuantitativo 

y cualitativo para lo que se determinan los índices y rangos de medición para 

establecer los avances en la implementación y las acciones que se tomaran. 

 

Tomando en cuenta las necesidades de la empresa y los aspectos brevemente 

expuestos, a continuación se presenta a detalle el  programa de dotación de personal 

propuesto. 
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1. ANTECEDENTES GENERALES 

 
1.1 Marco Teórico 

1.1.1 Administración  de personal  
La administración de personal es una de las disciplinas que conforma la 

ciencia de la administración. Esta se lleva acabo sin excluir ninguno de  los 

lineamientos y procesos de la organización empresarial; es por ello que debe 

basarse en la planificación para desarrollar estrategias idóneas que permitan 

contar con el recurso humano adecuado para cada puesto, lo cual permitirá 

la consecución de los objetivos  de la empresa, constituyendo esto una 

ventaja competitiva y maximizando la   eficiencia de la organización. 

 

De acuerdo con varios autores la administración de personal es un código 

sobre formas de organizar y tratar a los individuos en el trabajo, de manera 

que cada uno de ellos pueda llegar a la mayor realización posible de sus 

habilidades intrínsecas, alcanzando así una eficiencia máxima de ellos 

mismos y de su grupo, y dando a la empresa de la que forman parte, una 

ventaja competitiva determinante sobre su competencia y por ende, 

produciendo resultados óptimos1. 

 

El manejo de personal debe regirse por organizar, diseñar y aplicar técnicas 

que logren un proceso de reclutamiento y selección de personal que 

garantice armonizar la fuerza de trabajo dentro de la organización bajo la 

adecuada  supervisión y control de la alta gerencia. 

  

Para los expertos en el área de Recursos Humanos, las etapas centrales de 

la administración de personal son las siguientes: 

 
                                                 
1 Pigors y Myers. Articulo Conceptos de Administración de personal. Referencia: Internet 
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• Reclutamiento y selección 
El análisis de puestos proporciona información sobre lo que representa 

el puesto y los requisitos humanos que se requieren para desempeñar 

esas actividades. Esta información es la base sobre la que se decide 

qué tipos de personas se reclutan y contratan. 

 

• Compensaciones 

También es necesaria una clara comprensión de lo que cada empleo 

representa para estimar el valor de los puestos y la compensación 

apropiada para cada uno. Eso se debe a que la compensación, salario 

y bonos, está vinculada generalmente a la capacidad requerida, al nivel 

de educación, a los riesgos de seguridad y otros; todos ellos son 

factores que se identifican por medio del análisis del puesto. 

 

• Evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño implica comparar el desempeño real de 

cada empleado con su rendimiento deseado. Es a través del análisis de 

puestos que se determinan los estándares que se deben alcanzar y las 

actividades específicas que se tiene que realizar.  

 

• Capacitación 
Se utilizará la información del análisis de puestos para diseñar los 

programas de capacitación y desarrollo. Esto se debe a que el análisis y 

las descripciones resultantes del puesto muestran el tipo de habilidades 

que se requieren, y por lo tanto de capacitación. 
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1.1.2 Reclutamiento interno 
El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a atraer 

candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de 

la organización. Es en esencia un sistema de información mediante el cual la 

organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las 

oportunidades de empleo  para los puestos que pretende llenar. En él se 

debe identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar una 

vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con la búsqueda y termina 

cuando se reciben las solicitudes de empleo. 

 

Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoría de los 

países como el nuestro, no se encuentra sujeto a limitaciones legales, salvo 

las restricciones morales y éticas bajo las que se rija la empresa. 

  

En general existen  dos tipos de reclutamiento los cuales se definen como: 

 

1. Reclutamiento Interno 

2. Reclutamiento Externo 

 

Reclutamiento Interno: se le denomina de esta forma al proceso de 

reclutamiento en el cual  la organización no acude a órganos externos para 

convocar candidatos, ya que al presentarse una vacante ésta se buscará 

llenar por medio de la reubicación del personal en  ascenso, por 

transferencia o por transferidos con ascenso. 

 

Entre las principales ventajas que presenta  este tipo de reclutamiento es el 

costo mismo del proceso, ya que  al no tener que elaborar convocatorias ni 

publicaciones en los distintos medios como tampoco  gastos en el proceso 

de selección, se reduce el tiempo vacante de cada  plaza, ya que sólo  se 

toma el tiempo de transferencia del proceso interno de transición,  además 
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presenta mayor índice de validez y seguridad respecto al candidato, ya que 

fue previamente evaluado por sus jefes. Este tipo de reclutamiento también  

reduce el tiempo de adaptación y evaluación en el puesto, ahorrando costos 

en el proceso de capacitación e inducción del nuevo empleado. Como 

técnica de motivación  ha sido demostrada su eficiencia, ya que al proyectar 

a los empleados  la  posibilidad de progreso dentro de la organización y la 

oportunidad de ocupar un puesto de mayor rango jerárquico, funcionará 

como estímulo para su buen desempeño en el puesto actual y de esta forma  

se aprovecharán al máximo las inversiones realizadas por  la organización 

en capacitación del personal. 

 

Como desventaja para este tipo de reclutamiento podemos citar la existencia 

de conflicto de intereses, ya que  dadas las oportunidades de crecimiento 

internas, se puede ver  limitada la creatividad y la innovación a la solución de 

problemas debido a que el aspirante  solo ha convivido dentro de la misma 

empresa y carece de experiencias externas. Finalmente, se puede señalar 

como desventaja  la posibilidad que al promover ascensos de personal de 

los puestos inferiores se desvaloricen las capacidades de los ocupantes del  

puesto. 

 

1.1.3 Reclutamiento externo 
Este tipo de reclutamiento se reconoce cuando  la organización busca llenar 

la vacante convocando candidatos extraños a la empresa, valiéndose 

únicamente  de los distintos medios de comunicación, en los cuales se 

publicarán  los requerimientos de formación mínimos para el puesto, así 

como generalidades salariales y fechas para las evaluaciones pertinentes. 

 

Este tipo de reclutamiento tiene como ventaja proporcionar a la organización 

nuevas experiencias, importación de ideas, diferentes enfoques para la 

solución de problemas y brinda un análisis de la situación en que se 
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encuentra la organización renovando y enriqueciendo las posibilidades de 

mejora en políticas, más aún cuando la capacidad del candidato es igual o 

mayor a la del perfil requerido. También se puede mencionar que se 

aprovecha la capacitación y desarrollo que posea el candidato sin invertir 

recursos de la organización; estos costos ahorrados en capacitación 

generalmente se utilizan para tener mejor remunerado al personal y para la 

aplicación de técnicas  motivacionales. 

 

Las desventajas de este tipo de reclutamiento se ven representadas en 

tiempo y costo, ya que el período de elección es mayor y se requiere de 

inversión en medios de difusión; para que sea justificable debe ser 

estructurado implementando técnicas en las que se pueda verificar con la 

mayor exactitud posible la información proporcionada por los candidatos  a 

fin de que conforme una  garantía del personal contratado frente a la 

inseguridad que condiciona el proceso. Internamente en la organización se 

debe contar con políticas de motivación que evite frustrar al personal y evite 

barreras que inspiren algún tipo de deslealtad hacia el personal por no 

incluirlos como opción a plazas de ascenso. 

 

1.1.4 Proceso de selección 
El proceso de contratación de personal consta de dos fases, la primera de 

ellas es el reclutamiento la cual permite contactar y visualizar los candidatos 

para ocupar determinado puesto en la organización; ésta constituye una 

actividad de escogencia y de decisión, conformando un  el filtro de entrada al 

sistema  para su posterior selección. 

 

El objetivo de la selección es escoger y clasificar a los mejores candidatos 

que puedan satisfacer las necesidades de la organización, y puntualmente 

los requerimientos del puesto. El resultado de la selección debe ser asignar 
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el candidato adecuado y mejor calificado para el puesto adecuado, tratando 

de mantener o aumentar la eficiencia y  el rendimiento del personal. 

 

En el proceso de selección se debe considerar la capacidad de aprendizaje y 

las habilidades de los candidatos para aprender y adaptarse a las tareas que 

debe desempeñar, ya que ello representa la variable que medirá el éxito del 

proceso. 

 

Contar con un proceso de selección funcional depende de la eficiencia de los 

métodos de evaluación internos aplicados por la organización. Entre los 

métodos de evaluación se puede considerar como indispensables los 

siguientes: análisis de puestos y evaluación del desempeño, ya que  éstos 

aspectos interrelacionados podrán determinar la situación laboral en que se 

desenvuelve el personal y el comportamiento individual en el desempeño de 

las funciones de cada puesto. 

 

1.1.5 Pruebas 
En el proceso de selección representa el conjunto de pruebas y 

herramientas que permite evaluar y medir los conocimientos y aptitudes  

físicas y  mentales  de los candidatos para ocupar determinado puesto de 

trabajo. 

 

Cada organización debe buscar las pruebas que logren evaluar las 

características individuales del candidato con respecto al puesto a ocupar, la 

base para escoger que prueba de utilización  en el proceso de  selección se 

debe centrar en la precisión de comparación entre el perfil del puesto y el 

desempeño laboral esperado. 

 

Esta etapa quizás es considerada la más sencilla en el proceso, pero no 

debe olvidarse que es un área especializada y debe ser practicada por 
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profesionales en la rama de Recursos Humanos con asesorías en análisis y 

criterios de evaluación estables, ya que depende de estos criterios el poder 

medir las aptitudes del candidato y escoger el que mejor satisfaga los 

requerimientos para el puesto. 

 

Actualmente, se evalúa por medio de indicadores objetivos y subjetivos 

como un primer filtro de selección, para obtener información sobre el 

rendimiento y evolución laboral del candidato, los indicadores subjetivos son 

los más utilizados analizando respecto a las ausencias, los hábitos de 

cumplimiento y puntualidad, la estabilidad personal y profesional, la 

promoción laboral y la evolución de salarios; esta información se obtienen 

del curriculum vitae2 del candidato y se puede ampliar mediante la entrevista 

y/o referencias. 

 

Las evaluaciones psicométricas3 se utilizan en los procesos de selección 

como parte de la observación sistemática para evaluar a los candidatos al 

puesto en aspectos de personalidad, inteligencia, intereses, rendimiento y 

aptitud. En el mercado actualmente hay múltiples opciones de pruebas de 

este tipo y se debe buscar la que mejor se ajuste a la estrategia de Recursos 

Humanos en materia de evaluación de personal, y a la inversión que destine 

la organización en estas herramientas las cuales  permitirán comparar los 

resultados cualitativos del candidato con el estándar requerido para el 

puesto. 

 

Muchas organizaciones han agregado la prueba medica a los requisitos de 

sus candidatos principalmente en aquellas organizaciones que miden e 

influyen en elementos de calidad y producción donde se requiere que los 

                                                 
2 Se refiere al conjunto de experiencias (laborales, educacionales, vivenciales) de una persona. Se aplica 
comúnmente en la búsqueda de empleo y es indispensable su presentación para solicitar empleo en la mayoría de 
puestos. Fuente: Wikipedia, la enciclopedia libre.  
3 La Psicometría es una rama de la psicología dedicada a medir rasgos de personalidad, capacidades mentales, 
niveles de conocimientos y estados de opinión o actitud.  
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niveles de ausentismo sean mínimos y la puntualidad es crucial para el 

desarrollo de los procesos; para otras organizaciones es una prueba que 

valida las otras evaluaciones a la que fue sometido el candidato sin embargo  

no se considera  crucial para determinar su contratación. 

 

Para el empleo de las distintas pruebas de selección de personal debe 

considerarse la región geográfica, la cultura, las costumbres generales del 

área, la empresa y los servicios o productos que la empresa produzca. 

  

1.1.6 Contratación  
 Constituye la formalización de la integración de personal a la organización 

tomando en cuenta los aspectos legales vigentes en cada región, para el 

caso de Guatemala se realiza con apego al Código de Trabajo. 

 

En la entrevista que se hace al candidato se le debe informar acerca de las 

condiciones laborales del puesto que se ofrece, lo referente a remuneración, 

obligaciones, beneficios y derechos dentro de la organización; se debe dejar 

constancias en el expediente si esta de acuerdo con las condiciones 

presentadas o si en caso de ser elegido será necesario hacer alguna 

negociación. Si fuese necesario hacer alguna negociación respecto a la 

contratación del candidato no debe perderse de vista la objetividad de la 

organización y esto ocurre generalmente en los puestos de mandos 

gerenciales por el tipo de capacidades del candidato y el perfil del puesto 

que ocupara. 

 

Para efectos de la contratación previo a informar al candidato elegido para 

ocupar el puesto vacante de su contratación,  se deben tomar en 

consideración los siguientes puntos y delegar las responsabilidades a las 

jefaturas donde corresponda para hacer los trámites y transcripción de los 

documentos correspondientes: 
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• Integrar expediente laboral y archivarlo en el área de RRHH4 

• Periodo de Prueba: estipular el periodo de prueba al que se someterá 

a la persona elegida y la forma en que se estipulara en el contrato. 

• Identificación dentro de la organización: actualmente la mayoría de 

empresas identifica su personal por medio de gafetes con códigos de 

barra para marcaje digital. 

• Horario laboral: establecer las jornadas de trabajo y  la forma en que 

se trabajaran los tiempos extraordinarios o turnos si aplica al puesto. 

• Remuneración: fechas, forma y medios de pago 

• Beneficios laborales que se le otorgaran: definir periodicidad, 

cantidades o descripción de los beneficios si aplica al puesto. 

• Duración del contrato: estipular si será definido o indefinido.  

• Afiliación al IGSS5: gestionar los trámites correspondientes para la 

inscripción del trabajador. 

 

Al citar al candidato elegido para ocupar la plaza se debe presentar la 

papelería referente a la contratación de forma impresa con identificación de 

la empresa, las partes involucradas en el contrato deben estar presentes y 

suscribir el contrato mediante la firma del mismo. 

 

Al expediente de la persona escogida se adjunta el contrato suscrito y se 

cuenta esa fecha como la fecha de ingreso legal para dar curso a los 

trámites internos en la organización y legales correspondientes que lo 

identifiquen como personal contratado. 

 

 

 

                                                 
4 Departamento de Recursos Humanos 
5 Instituto Guatemalteco de Seguridad Social 
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1.1.7 Inducción 
La inducción debe considerarse incluso desde que el candidato presenta su 

solicitud de empleo y termina cuando se integra con el personal actual, se 

persigue que el contratado se adapte en el menor tiempo posible al jefe y a 

la organización. En esta etapa se debe dar a conocer la organización con 

toda la información que permita presentar un perfil de la organización lo más 

completo posible. 

 

Se inicia con la inducción en el Departamento de Personal que debe contar 

con un manual de bienvenida donde se informa sobre los siguientes puntos: 

 

• Políticas de Personal 

• Condiciones de Contratación 

• Plan de beneficios al trabajador 

• Días de descanso 

• Trabajo a desempeñar 

• Formas de Pago 

• Información importante para el trabajador 

 

En las actividades de inducción se da a conocer la historia de la empresa, la 

visión, misión y sus objetivos, producto o servicio de la empresa, estructura 

de la organización, jerarquías y las políticas de personal, ubicación de 

servicios para empleados6 de la organización, reglamento interno, plano de 

instalaciones y medidas de emergencia.  

 

Uno de los aspectos más delicados inmerso en la inducción es la cortesía 

con que se sienta acogido el trabajador en el nuevo ambiente laboral, por lo 

que es importante contar con las herramientas necesarias y programar 

actividades que den como resultado un ambiente de seguridad y aceptación. 

                                                 
6 Por servicios de los empleados se entiende servicio sanitario, comedor, baño, clínicas, parqueo, etc. 
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No se recomienda determinar una inducción muy seria y formal en el plan de 

contratación de personal, sin embargo depende del tipo de organización y 

personal que lo integra. 

 

 

1.2 Historia de la empresa 
Es una empresa que se dedica a la comercialización de motocicletas, las cuales  son 

importadas del continente asiático, estas deberán ser distribuidas para su posterior 

venta en todo el territorio nacional. Esta empresa inició su funcionamiento en el año 

2004 siendo ésta el resultado de la asociación de capitales privados  entre varios 

inversionistas; el inicio de operaciones se llevo a cabo mediante la apertura de su 

primera distribuidora, la cual fue ubicada en la zona 9 de  la ciudad capital de 

Guatemala.  

 

La empresa durante su tiempo de operación ha sufrido un intenso proceso de 

expansión, en la actualidad cuenta con más de 25 distribuidoras localizadas en el 

interior de la República y derivado de este crecimiento la administración y manejo 

debe reestructurar la distribución y eficiencia de los recursos entre ellos el recurso 

humano, razón por la cual  le es de urgente necesidad  contar con un programa que 

les permita agenciarse del personal adecuado  principalmente en los departamentos 

de ventas y contabilidad, ya que es donde han identificado mayores deficiencias y 

conflictos. 

 

1.2.1 Misión 
“Ser una empresa altamente eficiente en sus operaciones de 

comercialización  de motocicletas, ofreciendo productos con alta calidad, 

garantía y servicio al mejor precio del mercado”. 
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1.2.2 Visión 
“Consolidarse como la empresa líder de la región en venta de motocicletas, 

repuestos y accesorios,  ofreciendo la más  amplia gama de estilos y con el 

mejor servicio postventa”.   

 

1.2.3 Ubicación 
Las oficinas centrales de la empresa comercializadora de motocicletas se 

encuentra en la 5º avenida 7-31 zona 9 de la ciudad capital de Guatemala, 

contando también con distribuidoras autorizadas en las departamentos de: 

Jutiapa, Santa Rosa, Zacapa, Chiquimula, Sacatepéquez, Jalapa, Petén, 

Alta Vera Paz, San Marcos, Escuintla, Quetzaltenango, El  Progreso, Sololá 

y Chimaltenango. 

 

1.2.4 Organigrama 
El organigrama es un instrumento en el que se indican los aspectos 

importantes de la estructura de la organización incluyendo las principales 

jerarquías y cadenas de mando. 

 

A continuación se presenta de forma gráfica la estructura organizacional y  

los niveles jerárquicos con los que opera actualmente la empresa 

utilizándolo como asistencia y orientación de la situación y punto base para 

los cambios que se planteen al mismo. 
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Figura 1. Organigrama Actual 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia con información proporcionada por la empresa. 
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2. ANÁLISIS SITUACIONAL 
 
 
2.1 Organización 
La empresa Comercializadora de Motocicletas actualmente no cuenta con una 

organización formalmente estructurada, sin embargo con la organización de escasa 

diferencia a la  artesanal con la que ha venido operando  ha alcanzado un 

significativo crecimiento  en el mercado nacional. Derivado de este crecimiento la 

organización necesita un programa de dotación de personal que le permita tener 

controlado los departamentos matrices que son el departamento de ventas y 

contabilidad con un personal capacitado que pueda desempeñarse  de forma 

adecuada y encaminada a la consecución de sus objetivos. 

 

A continuación se presenta una definición de los puestos que actualmente existen en 

la empresa: 

 

• Gerente General 

El trabajo del Gerente General es asegurar la rentabilidad de la empresa  por 

medio de la venta de motocicletas y repuestos, controlando los gastos y 

manteniendo la satisfacción de los clientes. Las funciones del gerente general 

incluyen planear, motivar y coordinar a los administradores de la empresa a 

través del liderazgo y bases sólidas de administración de empresas. 

Como todos los puestos se espera que el Gerente General tenga estándares 

éticos muy altos. 
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• Jefe de Departamento de Contabilidad 

El jefe contable es responsable de la condición financiera de la organización y 

es el encargado de dirigir la planificación financiera, presupuesto y la 

contabilidad. 

Se espera que el contralor/administrador de empresas tenga estándares éticos 

muy altos. 

 

• Jefe de Departamento de Ventas 

Es el encargado de revisar la base de datos de los clientes de la organización, 

así como el mercado local minorista, para determinar la demanda de 

productos y servicios ofrecidos por la empresa y la competencia de este. 

Después de revisar lo anterior, el director debe crear publicidad y promociones 

para atraer clientes al concesionario para venderles u ofrecerles los servicios. 

Como todos los puestos se espera que el director de mercadeo tenga 

estándares éticos muy altos. 

 

• Jefe de Departamento de Comercialización 

Es el responsable de organizar, supervisar y coordinar las operaciones 

administrativas relativas al área de ventas y promoción del servicio a mayor 

escala, lleva control de inventarios desde el punto de vista de despacho y 

satisfacción del cliente. 

 

• Asistente de cuentas por cobrar 

El asistente de cuentas por cobrar procesa el cobro de cuentas de los clientes 

y toma las acciones necesarias cuando las cuentas están vencidas. Se espera 

que el asistente de cuentas por cobrar tenga estándares éticos muy altos. 
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• Asistente de cuentas por pagar 

El asistente de cuentas por pagar procesa las facturas de la organización y 

hace los pagos en la fecha de vencimiento, tal como revisar y resolver 

cualquier problema que se presente con las facturas por pagar. Se espera que 

el asistente de cuentas por pagar tenga estándares éticos muy altos. 

 

• Supervisor de ventas 

El supervisor de mercadeo trabaja respecto a la base de datos de los clientes 

de la organización supervisando la satisfacción de los clientes mediante el 

servicio prestado a través de los vendedores. Cuantifica el resultado de la  

publicidad y promociones reflejado al monto de ventas respecto al tiempo. 

 

• Distribuidor 

Se considera el representante de la imagen de la organización. Trabaja en 

armonía con el gerente general y los gerentes de departamento, e implementa 

y administra los principios que garantizan una relación de confianza duradera 

con los clientes. . 

• Vendedor 
Promover los productos y servicios de la empresa en forma proactiva, creando 

y generando canales de comercialización, como de financiamiento para el 

desarrollo del área. Los vendedores cuentan con un proyecto propio de trabajo 

con metas y objetivos fijados en coordinación con la Supervisión de ventas 

para cumplirlas. 
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• Tramitador de Documentos 

El tramitador de documentos realiza las transacciones de ventas, verifica la 

información para el departamento de contabilidad y prepara los documentos 

legales de transferencias para la oficina central de la distribuidora de 

motocicletas. Se espera que el tramitador tenga estándares éticos muy altos. 

 

• Ensamblador 
El puesto es ocupado por un técnico o con conocimientos en el sector 

automotriz, que este en capacidad de realizar el desarme y posterior arme de 

las partes automotrices y/o alistamiento de superficies de pintura. 

 

• Mecánico 

Es el personal que tiene a cargo el manejo y reparación de equipos hidráulicos 

y neumáticos. Tiene a su cargo el manejo de herramientas especiales para el 

área automotriz especializado en motocicletas y esta disponible para la 

reparación de las unidades exhibidas y vendidas.  

 

2.2 Cultura organizacional 
En la medida que la globalización avanza, las tendencias económicas y demográficas 

causan impacto en la forma que trabajan las organizaciones. Actualmente las 

organizaciones que están en apertura económica y de crecimiento saben que la 

competitividad es un elemento fundamental para el éxito y deben concebir una 

cultura de mejora continua que los diferencie por eficiencia y productividad de sus 

competidores. 
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El vincular la organización como cultura surge porque ésta cuenta con niveles de 

mando verticales y  horizontales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. pero 

principalmente surge de analizar que los individuos involucrados en el desarrollo 

organizacional poseen carácter, valores y cualidades que son mas que simples 

rasgos de personalidad condicionando la manera de pensar, sentir y actuar en el 

desempeño de sus funciones influyendo así en las condiciones y comportamiento de 

la organización. 

 

La Cultura organizacional contempla centrar los esfuerzos en consolidar estructuras 

por medio de procesos diseñados y planificados, esto implica generar las condiciones 

necesarias dentro de la organización para que se puedan llevar a cabo los mismos 

con un alto desempeño, contemplando la capacitación,  desarrollo de los 

conocimientos y las  habilidades en el personal para lograr un valor agregado al 

trabajo y una mejor adaptación a la visión hacia la innovación. 

 

Actualmente en la empresa no se tiene la línea organizacional de la empresa por 

tanto no se tienen los valores identificados y constituidos, según información 

recopilada7 los trabajadores actuales desconocen los valores de la empresa y la 

cultura organizacional mas bien se ha visto limitada por la cultura individual y por la 

forma en que cada miembro piensa  y ha desarrollado las tareas de su puesto sin 

que se midan estos aspectos a nivel de RRHH. 

 

La estrategia de cultura organizacional que se utilizara para la empresa se constituye 

en identificar los valores de la empresa y la planeación estratégica de servicio de 

ventas del producto para identificarlos, listarlos y darlos a conocer a los miembros 

actuales de la organización; para ello se necesita crear un clima de compromiso, 

lealtad y respeto por la empresa, trabajando en paralelo el desarrollo y la evaluación 

de los resultados  de la estructuración en la dotación de personal en un ambiente 

eminentemente de motivación para que sea un cambio bien recibido por el personal.  

                                                 
7 Información recopilada mediante  encuesta realizada a los empleados actuales. Ver Anexos 
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Dentro del proceso de selección de personal como parte de la inducción se hará de 

conocimiento la cultura organizacional que se lleva en la empresa y así desde el 

primer momento crear en los nuevos integrantes un sentido de compromiso y lealtad 

que harán que el   programa de dotación de personal y el área de RRHH sea un 

departamento donde se dé la retroalimentación de información que se vera en la 

reducción de rotación de personal y la satisfacción del personal en el desempeño de 

su labor. 

 

2.3 Políticas Empresariales  
Las políticas empresariales son decisiones que toman las organizaciones mediante 

las cuales se definen criterios y formas de actuar en determinados momentos, los 

cuales  orientan la gestión en todos los niveles de la organización y en aspectos 

específicos que la involucren o la den a conocer a la sociedad. 

 

Se espera que las políticas empresariales sean adoptadas por el personal, éstas son 

de carácter no negociable y de obligatorio cumplimiento, cuyo principal  propósito  es 

reducir la incertidumbre al momento de actuar en determinada situación, y de esta 

forma proyectar la imagen deseada de la empresa la cual oscila respecto a sus 

objetivos. 

 

Las Políticas empresariales regulan los diferentes aspectos de la organización; los 

aspectos principales que se regulan por medio de ellas son los aspectos de servicio, 

atención, proyección social, ambiental, de negociación, de información, 

comunicación, gestión humana, integral de riesgos y salarial. No existe  límite para la 

cantidad de políticas empresariales en una organización, sin embargo hay que tratar 

de no crear dualidad  o crear confusiones en su interpretación  entre el personal, se 

debe buscar que las políticas  existentes sean  concisas y de acuerdo a la realidad 

de la organización. 
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Actualmente, la empresa cuenta con las siguientes políticas empresariales: 

 

• Política de servicio: el cliente representa la razón fundamental de la 

organización y  las mejoras en la empresa. Se trabaja en base a la 

satisfacción de sus necesidades, buscando la superación de  sus expectativas 

y mejorando toda oferta de otros proveedores. 

• Política ambiental: establece su compromiso mediante la comercialización de 

productos que para su ensamblaje no afecten al ambiente y tengan 

certificaciones de calidad. Administrativamente, se trabaja con base a los 

principios de reutilización y reciclaje de los recursos. 

• Política comunicación: existe flexibilidad y participación para crear y mejorar 

el diseño de los procesos de la organización. Algunas veces no existen los 

canales que permitan que se lleve a cabo la comunicación. 

• Política de Gestión Humana: actualmente, plantea invertir en la creación del 

Departamento de Recursos Humanos el cual les  permita trabajar con el 

personal idóneo en cada puesto, grado de motivación adecuado y una justa 

política salarial. 

 

2.4 Procesos del sistema de administración de Personal 
Actualmente no se cuenta con un sistema integrado de administración de personal, 

ya que es ejecutado por dos personas, las cuales son  encargadas de todo lo 

relacionado con el mismo, estas personas son  el Gerente General y el Gerente de 

comercialización (ambos socios capitalistas de la empresa); Ellos  coinciden en que 

el proceso se ve limitado por distintos factores entre los cuales se definieron los 

siguientes: 

• No existe un sistema adecuando para reclutamiento ni selección de personal. 

• No existen los perfiles ni las descripciones de los puestos. 

• No se cuenta con un manual de funciones y puestos.  
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 Dada esta situación se determina que no se cuenta con un análisis adecuado  que 

contribuyan a los procesos de administración de personal en la organización. 

 

El proceso actual de contratación da inicio por medio de referencias internas o de 

personas cercanas a la empresa, se  les solicita su curriculum y se les hace llenar 

una solicitud de empleo. El proceso central consta de entrevista inicial, pruebas 

técnicas del puesto y entrevista final de contratación la cual es realizada por el 

gerente general, no se cuenta con pruebas psicométricas y las referencias han sido 

ignoradas en la mayoría de contrataciones; quedando como principal prueba para el 

candidato la apreciación personal que el gerente general haga de el  en la entrevista. 

 

2.4.1 Proceso de  Reclutamiento  
El proceso de Reclutamiento lo consideran importante para la contratación, 

sin embargo en las últimas contrataciones8 únicamente se ha recurrido al 

reclutamiento interno sin ningún proceso de panificación ni registro. 

 

2.4.1.1  Reclutamiento Interno  
Actualmente como parte del proceso de contratación de personal 

únicamente se cuenta con las recomendaciones que hacen los mismos 

trabajadores de la empresa o referidos de los gerentes y no se lleva a 

cabo  ningún proceso formal. 

 

2.4.1.2 Reclutamiento Externo 
No se lleva a cabo reclutamiento externo, excepto para vendedores que 

serán ubicados en el interior  del país, y la convocatoria se hace por 

medio de anuncios en los periódicos de circulación de las regiones 

interesadas y del periódico de mayor circulación en el país9. 

 
                                                 
8 Se evaluaron las últimas 10 contrataciones para el análisis y estudio; en este punto se refiere a las realizadas en 
el transcurso del año 2007 que corresponde a 5. 
9 Según reportes de los medios de comunicación, el periódico de mayor circulación a nivel nacional es Prensa 
Libre. 
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2.4.2 Proceso de Selección 
De acuerdo con la información recopilada el proceso de selección se ve 

basado en las entrevistas realizadas a los candidatos. No cuenta con   un 

adecuado mecanismo de evaluación que permita la medición de habilidades 

del candidato ni el análisis de personalidad, el único filtro del proceso de 

selección son las referencias del candidato y en la mayoría de los casos no 

ha sido verificada esta información ni  es considerada como importante para 

la contratación. 

2.4.2.1  Pruebas 
Actualmente, únicamente se hacen pruebas técnicas de las habilidades 

del candidato, estas pruebas han sido elaboradas empíricamente dentro 

de la empresa en base a las atribuciones del puesto que se conocen por 

experiencia o por personas que ocuparon el puesto con anterioridad. 

 

No se realiza prueba médica a pesar de considerar que seria un factor 

importante para las tareas que se le asignan a los distintos puestos. 

 

2.4.2.2  Contratación  
El proceso de contratación se realiza inmediatamente después de 

conocer como afirmativa la decisión del Gerente general para que el 

candidato ocupe el puesto vacante. En este proceso él hasta ese 

momento aspirante al puesto firma un contrato laboral con una validez de 

un año, en el cual se definen de forma general su obligaciones y paquete 

salarial. 

 

2.4.2.3  Inducción 
La inducción dentro de la organización esta a cargo del Jefe Inmediato, 

compañero de trabajo o de la persona que gerencia  decida  asignarle 

ese trabajo.  
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No se cuenta con un manual de inducción, el cual contenga 

explícitamente sus obligaciones, únicamente  se le da a conocer de 

manera verbal algunas de las normas que existen de forma implícita 

dentro la empresa, se describen las atribuciones del puesto de trabajo y 

se da un recorrido general por la empresa dándolo a conocer a los 

empleados del lugar para que de forma autómata  se adapte a la 

organización. 

 

Posterior a esta breve inducción la persona contratada es ubicada en su 

puesto de trabajo y se da a conocer la papelería referente al mismo para 

que pueda obtener información de relevancia y ubique la situación actual 

de su puesto. 

 

En la empresa al ser despedido un empleado o haberse retirado por 

renuncia no se le exige dejar la información preparada para quien ocupe 

su plaza, únicamente presenta los informes solicitados por la gerencia  y 

se da por terminada su labor dentro de la empresa. 

 

2.5 Diagrama de flujo proceso actual. 
A continuación y para su mejor entendimiento se presenta un diagrama  en el cual se 

hace referencia al proceso de referencia y selección de personal utilizado 

actualmente en la empresa comercializadora de motocicletas.  
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Figura 2.  Diagrama del proceso actual de Reclutamiento y Selección de personal departamento de ventas 

y contabilidad 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                              
                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                           NO      SI                  
                
 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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2.6 Matriz de análisis FODA 
 Para la condensación de la información general de la empresa  se presenta  en  una 

matriz de análisis,  en la cual se enmarcan las fortalezas, oportunidades, debilidades 

y amenazas a las cuales se considera esta expuesta la empresa en la actualidad. 

 
Tabla I. Matriz de análisis FODA 
 

  INTERNO  EXTERNO 

POSITIVAS 
 

FORTALEZAS 
• Adopción  de  tecnología  para 

eficientar procesos. 
• Gerencia  en  la  línea  de mejora 

continua. 
• Capacidad  instalada  para 

reestructurar la organización. 
• Imagen  solida  ante  créditos 

otorgados  a  clientes  de  la 
empresa. 

OPORTUNIDADES 
• Capacidad de Inversión. 
• Expansión  de Mercados  nacionales  y 

extranjeros 
• Acceso a Créditos de  inversión para  la 

pequeña y mediana empresa.10 
• Acceso a créditos para consumidores y 

facilidades de pago. 11 
• Amplia oferta del mercado  laboral en 

ramo profesional12. 

NEGATIVAS 
 

DEBILIDADES 
• Empleados  sin  capacitación 

constante. 
• Resistencia al cambio. 
• No se tiene definida la estructura 

organizacional  ni  planeación 
estratégica. 

 
 
 

AMENAZAS 
• Inestabilidad  Económica  evidenciada 

por una demanda agregada a un ritmo 
mayor  de  4.6%.13  y  un  déficit  en  la 
balanza de pagos superior al 5%.14 

• Inseguridad  Nacional,  actualmente  se 
resuelven  únicamente  el  2%  de  los 
crímenes  y  mueren  diariamente  19 
personas por día en una población de 
12 millones.15 

• Competencia con empresas dedicadas 
a la misma actividad comercial. 

Fuente: Elaboración Propia con información recabada dentro de la empresa e índices financieros de la situación de Guatemala 
según informe de Universidades de Guatemala 2006. 

                                                 
10 Aumento anual entre 3 y 5% en el acceso a créditos para comercio. Fuente: Inforpress Centroamericana. 2006 
11 51.7% y 61.8% de los créditos otorgados por las entidades bancarias del sistema guatemalteco son destinadas a 
consumo de bienes y servicios. Fuente: Inforpress Centroamericana. 2006 
12 Universidades Privadas y la Universidad nacional tienen un compromiso con la entidad privada de proveer 
profesionales capacitados en las distintas ramas a pesar de tener acceso a la educación superior únicamente el 2% 
de la población. Fuente: USAC, departamento de registro y estadística. 2000. 
13 El indicador de demanda agregada evidencia que la economía consumió ese porcentaje por encima de sus 
posibilidades de producción. 
14 Se ha registrado el crecimiento de este porcentaje en 0.5 en los últimos 4 años y refleja desequilibrios fiscales y 
monetarios para el país inducidos por un exceso de gasto gubernamental y de oferta monetaria. 
15 Informe de Seguridad Nacional El Periódico Marzo 2007. 
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3. DISEÑO DEL PROGRAMA DE DOTACIÓN DE PERSONAL, PARA LOS 
DEPARTAMENTOS  DE VENTAS Y CONTABILIDAD, EN  UNA EMPRESA 

DEDICADA A LA COMERCIALIZACIÓN DE MOTOCICLETAS. 
 

3.1 Dirección  estratégica de recursos humanos 
La Dirección estratégica de recursos humanos se puede entender como la etapa del 

proceso de transformación experimentado por la gestión de personal, se caracteriza 

por su progresivo acercamiento a la estrategia de la empresa. Este proceso es 

consecuencia, principalmente, de los cambios que se han ido produciendo en el 

campo de la estrategia y que han ido demandando la incorporación progresiva del 

elemento humano en el proceso estratégico.  

 

Toda la base actual se debe establecer con el afán de garantizar el éxito de la 

Dirección estratégica. Para este programa de dotación de personal se deben 

reconocer los puntos fuertes y débiles en la estructura organizativa, la calidad, los 

estilos de liderazgo, las tecnologías, el personal con quien trabaja, el posicionamiento 

en el mercado, la imagen de la empresa y el estado de las finanzas, entre otras. 

 

Los cambios estratégicos tienen el objeto de la transformación de los individuos, por 

tanto, el personal existente debe conocer el desarrollo del programa para asumir los 

compromisos libremente y que de esta forma materializar los objetivos 

empresariales. 

 

Resulta de gran importancia tener en cuenta los elementos anteriores para que este 

programa sea el pie de partida y la empresa logre proyectar una visión de futuro, lo 

cual redundará sustancialmente en resultados cualitativa y cuantitativamente 

superiores.  
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Según sea la distancia existente entre la situación real y la visión estratégica, mayor 

será el salto a realizar y, por tanto, mayor será el cambio a propiciar, tanto desde el 

punto de vista de la adaptación como el de la transformación profunda para las áreas 

involucradas en este proceso. 

 

3.1.1  Gestión  de recursos humanos  
La buena gestión de los recursos humanos es una de las claves del buen 

funcionamiento de una empresa en la actualidad. Las empresas necesitan 

de profesionales preparados para seleccionar a los empleados adecuados 

para cada puesto, manejar con habilidad las relaciones laborales o gestionar 

una correcta formación para la planilla de trabajadores. 

 

Los tradicionales departamentos de personal han quedado atrás y, en la 

actualidad, las áreas de recursos humanos asumen cada vez más 

competencias, teniéndose que adaptar a nuevas necesidades y exigencias.  

 

Tal y como se proyecta este programa de dotación de personal con los 

cambios se delegan responsabilidades y los gerentes de los distintos 

departamentos se enfrentaran a nuevos retos que superar donde deben 

estar informados del proceso.  

 

3.1.2  Gestión por competencias 
El propósito principal es describir lo que es necesario lograr y se centra en 

mostrar el resultado de la actividad productiva bajo análisis. 

 

Se debe llevar a cabo desglosando las funciones claves, funciones 

principales, unidad de competencia y elementos de competencia por cada 

puesto permitiendo así contar con el perfil  adecuado para cada uno de los 

puestos de la empresa. 
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El proceso de las funciones se realizará siguiendo la lógica de causa-efecto. 

Al realizar el desglose se debe verificar lo que debe hacerse para alcanzar el 

resultado descrito en la función que esta siendo desagregada. De este modo 

la desagregación de una función en el siguiente nivel esta representado lo 

que se debe lograr para que dicha función se lleve a cabo. 

 

Desarrollar una gestión por competencias no se refiere a una representación 

de procesos, ni tampoco intentar describir gráficamente el proceso, sino las 

funciones productivas necesarias para alcanzar el propósito clave. Al 

elaborarlo se debe cuidar incluir descripciones de operaciones o tareas. 

 

Normalmente, las unidades de competencia que aparecen en los niveles de 

desagregación ya incluyen logros laborales que un trabajador es capaz de 

obtener; al llegar a cada nivel se esta hablando de realizaciones o elementos 

de competencia. 

 

Los principios básicos para garantizar lograr una gestión por competencias  

deben ser por medio de un análisis funcional y para ello se contemplan los 

siguientes aspectos: 

 

 De lo general a lo particular: el análisis se aplica de esta manera 

iniciando con la definición del propósito principal de la 

organización y concluye cuando se encuentre en funciones 

productivas simples elementos de competencia que pueden ser 

desarrolladas por un trabajador. 

 Transferibilidad: el análisis funcional identificara funciones delimitadas 

(discretas) separándolas del contexto laboral específico. Se trata de 

incluir funciones cuyo inicio y fin sea plenamente identificable.  
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No se trata de describir las tareas circunscritas a un puesto de trabajo; 

más bien de establecer las funciones desarrolladas en el contexto del 

ámbito ocupacional en el que se llevan a cabo. Esto facilita la 

transferibilidad de dichas funciones a otros contextos laborales y evita 

que queden reducidas a un puesto específico. 

 Estructura Semántica: usualmente se redactan utilizando un verbo 

que describe una actuación sobre un objeto (el producto obtenido) y 

cierra con una condición acerca de la calidad o de la intención de 

atender el mercado o los clientes. 

 Base en funciones: Es importante señalar que el análisis funcional 

parte de funciones no de puestos de trabajo, ocupaciones, diagramas 

de procesos, orden de tareas desempeñadas, jerarquizaciones de 

puestos de trabajo; no hace referencia a niveles jerárquicos sino que 

únicamente toma en cuenta los resultados que resultados que se deben 

obtener para cumplir con el propósitos principal planteado. 

 

Los elementos complementarios para desarrollar una gestión por 

competencias para la empresa en cuestión  deben establecerse 

claramente: 

 Campo de aplicación: se deben lograr describir las circunstancias, 

ambiente, materiales, maquinas e instrumentos en relación con los 

cuales se desarrolla el desempeño descrito en el elemento de 

competencia siendo realistas para la determinar de la situación real 

de la empresa. 

 

 Evidencias de desempeño: son descripciones sobre variables o 

condiciones cuyo estado permite definir que el desempeño fue 

efectivamente logrado. Las evidencias directas tienen que ver con la 

técnica utilizada en el ejercicio de una competencia y se verifican 

mediante la observación.  



 
 

31

Las evidencias por producto son pruebas reales, observables y 

tangibles de las consecuencias del desempeño. 

 

 Evidencias de conocimiento: incluyen el conocimiento y 

comprensión necesarios para lograr el desempeño competente. 

Puede referirse a los conocimientos teóricos y de principios de base 

científica que el trabajador debe dominar, así como a sus 

habilidades cognitivas en relación con el elemento de competencia 

al que pertenecen. 

 

El beneficio del análisis funcional de la gestión por competencias es el 

cimiento para la elaboración de normas de competencia laboral que se 

encuentran en la descripción de las áreas ocupacionales, las cuales se 

denominen como objeto para normalización. La integración de una 

norma de competencia la conforman diferentes componentes entre los 

que podemos mencionar: las unidades de competencia, los elementos, 

las evidencias de desempeño, los criterios de desempeño, el campo de 

aplicación, las evidencias de conocimiento y las guías para la 

evaluación; es, a su tiempo, la base para la elaboración de los 

currículos de formación basados en competencia. 

 

La materialización de la gestión por competencias logrará en esta 

empresa describir un proceso con el cual se obtiene una elaboración 

curricular a partir de las competencias identificadas. En general, la 

relación entre análisis funcional y formación por competencias esta 

fundamentada en el sustento que dicha metodología presta para la 

elaboración de los programas formativos. 
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3.1.3  Políticas de recursos humanos 
Las Políticas de recursos humanos regulan los diferentes aspectos del área 

encargada del manejo de personal dentro de la organización; las políticas 

del área de RRHH deben ser complementarias de las políticas 

empresariales. Para la empresa en análisis  las políticas relacionadas al 

Recurso Humano de mayor importancia son: 

 
Políticas de Reclutamiento: se utilizaran fuentes internas para los casos de 

ocupación a plaza por renuncia, abandono del puesto y creación de nueva 

plaza. Se utilizaran fuentes externas para las plazas vacantes por despido y 

para la creación de nueva plaza. 

Políticas de Selección: no habrá distinción ni discriminación de sexo, raza 

o condición política y social para la ocupación de las plazas dentro de la 

empresa siempre que cumpla a cabalidad  con el perfil del puesto. Se 

exceptúan aquellos puestos donde se pone en riesgo al personal por 

cualquiera de estos aspectos y debe ser de conocimiento del personal 

principalmente al recurrir a las fuentes internas de reclutamiento.  

Políticas de Despido: sera motivo de despido el incumplimiento al 

reglamente interno de trabajo, reglamento aplicable a cada puesto, faltas a la 

lealtad y valores de la empresa, robo o delito comprobable, aspectos 

contemplados en la ley y aquellas causas comprobables en contra del 

trabajador. 

Políticas de Remuneración: es prioridad el pago del personal de la 

empresa, se monitoreara el presupuesto en RRHH contra la estadística de 

productividad del personal y los supervisores del área. 

La política de remuneración y liquidación en caso de despido será apegada 

a la  ley vigente del país, mientras que si es por renuncia se contemplara 

apegado a la ley y por política empresarial el 50% de la liquidación. Para los 

casos ligados a robo, delito y aspectos contra los valores y objetivos de la 

empresa no se considera liquidación alguna. 
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Política de Capacitación: la empresa tiene la convicción de la importancia 

de contar con personal capacitado para el desarrollo y crecimiento de la 

organización. Tendrá una programación anual de capacitación para el 

desarrollo del potencial del personal. 

Política de Motivación: la creación y reestructuración del área de Recursos 

humanos garantiza planes y programas de motivación para todos los 

empleados de la empresa con los distintos métodos que satisfagan las 

necesidades de los trabajadores que alcancen  un mejor desempeño laboral. 

 

3.2 Desarrollo de recursos humanos 
La gestión de Recursos Humanos y su desarrollo constituye la clave y la ventaja 

competitiva para diferenciarse en el mercado organizacional por el activo en 

Recursos Humanos del que se puede agenciar. 

 

La organización indiscutiblemente necesita de talento humano y profesionales con un 

alto de grado de desarrollo o capacidades y habilidades que permitan crecimiento 

personal y profesional dentro de la organización. 

 

Para garantizar un desarrollo de recursos humanos el programa de dotación de 

personal debe ser evaluado periódicamente y cumplir los objetivos basándose en la 

Planeación Estratégica del Departamento de Recursos Humanos. 

 

3.2.1 Planeación estratégica 
La planeación estratégica es  por excelencia la herramienta a utilizar en 

distintos procesos de planificación,  ya que consiste en la búsqueda de las 

ventajas competitivas de la organización, la formulación y la puesta en 

marcha de las estrategias en función de la misión y  visión de la empresa, 

sus  objetivos y   políticas. 
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Para este proceso de dotación de personal la planeación estratégica que se 

contempla es organizada y conducida en base a datos reales y objetivos 

cuantificables que se midan de forma periódica, continua y apoyada por 

acciones y decisiones apropiadas. 

Para el desarrollo de la planificación estratégica se desarrollarán los puntos 

que a continuación se describen. 

Definición de Objetivos: son los resultados que gerentes y otros 

participantes  han elegido y están comprometidos a lograr en función de la 

supervivencia y el crecimiento a largo plazo de la empresa. 

 
Objetivo principal 

Lograr el máximo provecho de los recursos internos seleccionando el 

entorno donde se han de desplegar tales recursos y su estrategia de 

despliegue. 

 

                     Objetivos específicos 
1. Optimizar el factor humano en la empresa 

2. Asegurar la cantidad de planilla necesaria cualitativa y 

cuantitativamente para los departamentos de contabilidad y 

ventas. 

3. Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo 

con las necesidades futuras de la empresa 

4. Motivar al recurso humano de la empresa 

5. Mejorar el Clima Laboral 

6. Contribuir con la gestión a maximizar el beneficio de la empresa 
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 Definición de Estrategias 
La Planeación de Recursos Humanos ligada a la estrategia es uno de 

los mejores modos de estimular la cooperación entre La gerencia de 

recursos humanos y los directivos de línea. Esta se basa en una 

estrecha cooperación entre ambos: 

 

La Gerencia de recursos humanos ofrecerá asesoramiento sobre las 

consecuencias que tienen para la gestión del personal, los objetivos y 

estrategias de la empresa y el compromiso de la Gerencia General 

debe ser de conocimiento de todos para que se claro para todos los 

miembros de la organización. 

 

Existen diferentes estrategias que se pueden adoptar cuando se 

gestionan estratégicamente los recursos humanos sin embargo se 

deben utilizar aquellas que se adapten a los objetivos de la organización 

y para este programa de dotación de personal se consideran las 

siguientes: 

 

Estrategias de Afectación 
Se incluyen en esta, los procesos de reclutamiento, selección, 

contratación y retiro para lo que se utilizaran las siguientes estrategias. 

 
Estrategia de Reclutamiento Interno o Selección: cuando el 

puesto vacante se cubre mediante los recursos disponibles en la 

organización. Produce cambios horizontales y verticales en la 

organización. Es motivador para el personal porque implica 

procesos de rotación y promoción e implica menor costo. 
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Estrategia de Reclutamiento Externo: cuando las necesidades 

de recursos humanos se satisfacen acudiendo al mercado 

externo de trabajo ya sea por insuficiencia de personal interno 

para cubrir el puesto o por que los costos de acudir al mercado 

externo son menores. 

 

 Estrategias de Compensación 
Llamadas también de retribución, y se refieren principalmente a la 

Compensación monetaria por el trabajo. Las diferentes opciones al 

respecto muestran las políticas salariales de la empresa respecto a sus 

competidores para lograr que el recurso humano este motivado. 

Estrategia de Seguimiento de Mercado: se retribuye a los 

empleados en función del promedio del mercado alcanzado. Se 

propone esta estrategia ya que no genera grandes rotaciones de 

personal en el área de ventas. 

Estrategia Mecanicista: la compensación es uniforme en 

determinado nivel de la organización y se basa en el puesto de 

trabajo y no en el individuo. Se utilizara para el área 

administrativa, en este caso directamente en el  Departamento de 

Contabilidad. 

 

Estrategias de Formación 
Para ampliar la posibilidad de casos de  innovación y creatividad entre 

otros conocimientos específicos, son dos las estrategias que se pueden 

adoptar de acuerdo a lo planteado en el programa de dotación de 

persona, del sector de competencia y de la actividad del puesto. 

Estrategia de Formación Específica: se utilizará para 

desarrollar conocimientos y habilidades específicas que resulten 

en una ventaja competitiva a la organización. 
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Estrategia de Formación Polivalente: se plantea esta 

estrategia a consideración para la ampliación de este programa 

de dotación de personal a otras áreas de la organización para 

personal multifuncional o para cubrir diversas plazas. 

 
Estrategias de Valoración 
Se refiere a la valoración del personal y depende de los resultados de la 

evaluación del desempeño. 

Estrategia Basada en el Comportamiento: se valoran 

actitudes, grado de integración, cooperación y participación. Es 

subjetiva. 

Estrategia Basada en Resultados: se miden resultados. Es 

objetiva y de fácil aplicación. 

Estrategia Mixta: es una combinación de las dos anteriores y 

esta será la estrategia utilizada para el programa de dotación de 

personal en ambos departamentos. 

 

• Definición de Planes 
La Planeación de Recursos Humanos se halla estrechamente ligada al 

proceso de planeación de la organización, los marcos temporales en los 

que se desenvuelve corresponden a los de este último plazo. Suele 

distinguirse entre el corto plazo (0-2 años), el medio plazo (2-5 años) y 

el largo plazo (más de 5 años). Cada organización debería preparar un 

plan para cada uno de estos aspectos. Estos tres ámbitos deben estar 

relacionados y los consiguientes planes deben superponerse, es decir, 

el medio plazo se modificará en función del cumplimiento del corto plazo 

y el largo plazo será consecuencia de la evolución del plan a medio 

plazo. 
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 Corto plazo: el corto plazo se establece, por lo general, fijando el 

plazo del año. Para esta organización se centra principalmente 

en el análisis cuantitativo. Se caracterizara la planilla de los 

departamentos de Contabilidad y Ventas de acuerdo a las 

necesidades y objetivos de la organización y se considerara en 

este período el plan de implementación del programa de dotación 

de personal. 

 Mediano plazo: el mediano plazo, normalmente, no sobrepasa 

los cinco años. La planificación a mediano plazo permite 

profundizar mucho más en los aspectos cualitativos del futuro 

programa de dotación de personal, es decir, que indicará el perfil 

de exigencias de cada puesto y, en consecuencia, el perfil 

requerido a los trabajadores. Previsión del tipo de puesto de 

trabajo y calificaciones que serán necesarias. Este plan 

incorpora, además, los planes complementarios de formación, 

promoción y motivación de los recursos humanos que permitan la 

reconversión del personal actual en función de los perfiles 

necesarios al final del plan, esta fase incidirá en el 

establecimiento de nuevos estilos de dirección y liderazgo, 

análisis de nuevos modelos organizativos, modernas formas de 

gestión y participación y el tipo de estructura más flexible que 

promueva procesos participativos de los trabajadores. 

 Largo plazo: son planes generales, dirigidos a detectar 

modificaciones en el entorno y que posibilite prever introducir 

medidas acerca de las necesidades futuras en los procesos de la 

organización, así como en las calificaciones profesionales a fin 

de establecer los sistemas que permitan definir la estructura 

ocupacional de futuro que responda a las exigencias de 

competencias del sector y los perfiles profesionales derivados de 

la estructura anterior. 
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La planeación se debe constituir en una forma de vida, cabe mencionar que 

para esto se requiere dedicación en las áreas involucradas, compromiso en 

los mandos intermedios y apoyo de la Gerencia. 
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Figura 3. Estructura básica de planeación estratégica 

 
 

 
 
 
 
 
 
  
 
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
Fuente: Elaboración Propia. Basado en  material de Maestría en Planeación Estratégica de Recursos Humanos, Universidad Politécnica de 
Nicaragua 
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3.2.2 Proceso de Reclutamiento 
Para este programa de dotación de personal se utilizaran las fuentes de 

reclutamiento interno y externo que permitan lograr la mayor cantidad de 

candidatos para las plazas vacantes que se presenten, y para mantener una 

base de datos actualizada que reduzca costos en el proceso de futuras 

contrataciones. 

3.2.2.1 Fuentes Internas 
De acuerdo con las políticas de Recursos humanos las fuentes internas 

de reclutamiento se utilizaran para los casos de ocupación a plaza por 

renuncia, abandono del puesto y creación de nueva plaza.  

Las Fuentes internas que se consideraran son las siguientes: 

• Oposición de la plaza por convocatoria de la empresa: se 

realizará por medio de convocatoria para que participen las 

personas interesadas estableciendo los requisitos de tiempo, el 

perfil del puesto, la papelería a presentar, fecha de evaluación y 

evolución del proceso de selección. 

• Recomendaciones de los empleados de la empresa: los 

empleados de la empresa deberán llenar un formulario de 

recomendación donde darán los datos del referido y el vínculo 

que tienen con la persona. Se llevará el control estadístico del 

nivel de contratación por esta vía. 

• Personal monitoreado que cumple con el perfil del puesto: 
se tomará de la base de datos en el control estadística del 

programa de dotación de personal para conocer las habilidades, 

el crecimiento interno del candidato y las evaluaciones del 

desempeño disponibles para evaluar las posibilidades de ocupar 

la plaza vacante. 
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El recurso de fuentes internas es para cubrir de manera rápida las 

plazas vacantes, para agilizar el proceso se deben considerar los 

siguientes tiempos de acuerdo al tipo de plaza. 

 

Plaza por renuncia: dispone como máximo los tiempos de aviso por 

concluir su contrato sin justa causa o atendiendo a su propia voluntad 

contemplado en la ley para ello, se vincula este tiempo a la política de 

remuneración y liquidación para que el trabajador deje el puesto en 

orden con la información para quien ocupe el mismo. 

 

Los tiempos contemplados en el Código de Trabajo16 vigente en el país 

son: 

 Antes de cumplir 6 meses de servicios continuos, notificación con 

al menos una semana de anterioridad. 

 Después de 6 meses pero menos de un año de servicios 

continuos notificación con al menos diez días de anticipación.  

 Después de un año de servicios continuos pero menos de 5 años 

notificación con  al menos dos semanas de anticipación. 

 Después de 5 años de servicios continuos notificación con al 

menos  un mes de anticipación.  

 

Plaza por abandono: se dará un tiempo máximo de 10 días hábiles 

para poder ocupar la plaza por el nuevo candidato. 

Plaza nueva: a partir que la plaza sea autorizada por la gerencia 

general se contará con un tiempo máximo de 20 días hábiles para 

ocupar la plaza, esto con el afán de hacer un programa de evaluación 

de la misma, los beneficios y resultados para la empresa. 

Plaza por despido: se dará un tiempo máximo de 30 días hábiles para 

poder ocupar la plaza por el nuevo candidato. 

                                                 
16 Articulo 83, Código de Trabajo de Guatemala 
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3.2.2.2 Fuentes Externas 
De acuerdo con las políticas de Recursos humanos las fuentes 

externas de reclutamiento se utilizaran para los casos de plazas 

vacantes por despido y para la creación de nuevas plazas. 

  

Las Fuentes externas que se consideraran son las siguientes: 

 

• Publicación en el periódico de circulación nacional y 
circulación local: se diseñará el anuncio que se publicara 

reconociendo los colores que identifiquen a la empresa los 

cuales se definen como blanco, azul y rojo poniendo la 

información de contacto en la empresa, los requisitos para 

aplicar a la plaza y los beneficios que ofrece al trabajador según 

el perfil del puesto vacante. 

• Publicación de plaza virtual: el recurso de fuentes externas se 

utilizará para cubrir las plazas vacantes por despido y plazas 

nuevas después de agotar las fuentes internas en el proceso de 

selección considerando que para estos casos se cuenta con 

suficiente tiempo para planificar y tomar las consideraciones para 

el proceso. 

 

3.2.3 Proceso de  Selección  
El Proceso de Selección que se utilizará para las nuevas contrataciones 

tendrá nuevos filtros para poder optar a los mejores candidatos dentro de la 

empresa, el proceso de selección aun cuando es diseñado no es infalible en 

cuanto a aspectos que no se pueden evaluar hasta que las situaciones 

suceden. 
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Se debe estar consciente que una combinación de la evaluación de la 

papelería presentada por el candidato de su   historial, las pruebas y su 

capacidad de adaptación dará como resultado una contratación exitosa. Aun 

cuando es posible medir la capacidad que tiene el candidato para 

desempeñar el puesto esto no garantiza hasta donde o que tanto quiere 

hacer el candidato en determinadas situaciones cuando ya sea parte de la 

empresa, ya que esto depende de la motivación y   las necesidades que 

desea satisfacer cada persona. 

 

 3.2.3.1 Pruebas 
Las Pruebas que se deben utilizar para los procesos de selección 

deben estar validadas para la región y la cultura donde se llevaran a 

cabo. Para nuestra región hay varias pruebas en el mercado 

estandarizadas para su uso y serán ellas las que se utilizaran para el 

diseño de este programa de dotación de personal. 

Para esta empresa las pruebas psicométricas que se utilizaran serán  

las que midan los siguientes aspectos: 

 Pruebas de inteligencia (DISC), estas están diseñadas y las 

utilizaremos para medir la capacidad intelectual de los individuos 

y probar su memoria, agilidad mental y capacidad para identificar 

relaciones en situaciones de problemas complejos. 

 Prueba de habilidad y aptitud (PERTEM), esta se hará para 

descubrir los intereses, habilidades poseídas y potencial para la 

adquisición de nuevas habilidades. 

 Las pruebas de personalidad, nos permiten evaluar las 

características en cuanto a la actitud del candidato, estas son de 

gran valor para la organización ya que en ellas se  revelan 

lineamientos de conducta personales de los candidatos y su 

capacidad para interactuar con los demás, de manera que 

ofrecen una medida del potencial de liderazgo. 
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 Prueba medica, se utilizará para determinar las capacidades 

físicas con que cuenta el candidato para el desempeño del 

puesto. Adicionalmente se monitoreará la base de las pruebas 

medicas con otras posteriores a las personas contratadas y así 

llevar índices de desgaste por puesto, niveles de estrés y 

enfermedad ocupacional lo cual nos permita crear programas 

adecuados  aminoren las consecuencias físicas por causa del 

desempeño laboral. 

 

Antes de generalizar el uso de las pruebas para el proceso de selección 

estas serán sometidas a ensayos de ser posible con todo el personal ya 

empleado para comprobar su validez, serán aplicadas e interpretadas 

por la persona designada  para este cargo, quien deberá ser un 

profesional en la materia, y de quien debemos asegurarnos carezca de 

sesgos discriminatorios  o cualquier otra ideología que le impida  ser 

congruente con la ley. 

 

Las pruebas padecen de varias limitaciones, no siempre son tan 

exactas como para constituir la única medida de las características de 

los candidatos y es por ello que en este programa se deben interpretar 

de acuerdo con el historial de cada individuo, los ejecutores de las 

distintas  pruebas deben saber cuales aplicar y sus limitaciones. Debe 

ser un análisis integral que reduzca la incertidumbre acerca de su 

efectiva aplicabilidad.  

  

Para la medición estadística del programa de dotación de personal el 

resultado promedio de las evaluaciones realizadas a los candidatos 

debe clasificarse en deficiente, promedio y sobresaliente para 

referencias futuras en evaluación del desempeño y así establecer los 

estándares de medición. 
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3.2.3.2 Contratación 
La contratación surge del acuerdo de las dos partes empleado-patrono 

adquiriendo derechos y obligaciones relativas a un servicio que prestará, 

materia o proceso a realizar según el convenio y el tiempo establecido. Esta 

constituye la última fase del proceso de selección de personal. 

 

Para el proceso de contratación en este programa de dotación de personal 

se tendrá estipulado el tiempo y el tipo de contrato para las distintas plazas. 

 

Tiempo de contratación: 
Los puestos existentes fueron creados para un tipo de contratación por 

tiempo indefinido. Las nuevas plazas que se ejecuten con este programa 

deberán estipular en el perfil el tipo de contratación si fuera un caso de 

excepción como lo dicta la ley verificado con la gerencia antes de iniciar el 

proceso de selección; de lo contrario el contrato individual será por tiempo 

indefinido. 

 

Tipos de Contratación: 
Estos se contemplan en el Código de Trabajo17 vigente en el país y se 

realizará de manera formal con las firmas correspondientes de las partes. En 

los puestos gerenciales se contemplara la cláusula de exclusividad de 

servicio a la empresa y esta información deberá ser proporcionada durante 

el proceso de selección. 

 

Información del Contrato: 
Esta es la información mínima que tendrá el contrato para todos los puestos 

de la organización salvo las excepciones que considere pertinentes el área 

de RRHH en conjunto con la Gerencia respetando la ley. 

                                                 
17 Decreto 1441 vigente desde 29 de abril de 1961  
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 Nombres, apellidos, edad, sexo, estado civil, nacionalidad y vecindad de 

los contratantes 

 Fecha de inicio de la relación laboral 

 Servicios que el trabajador se obliga a prestar o la naturaleza del puesto 

 Lugar donde prestara los servicios a ejecutarse 

 Dirección del trabajador al momento de la contratación 

 Duración del contrato 

 Jornadas de trabajo 

 Salario, beneficios, comisiones. Su forma y periodo 

 Estipulaciones legales que convengan a las partes 

 Lugar y fecha de celebración del contrato 

 Firmas de los contratantes con números de cedulas de vecindad 

 

3.2.3.3 Inducción 
La inducción implica dotar a los nuevos empleados de información preliminar 

sobre la empresa, sus funciones, sus tareas y su personal a cargo si fuera el 

caso o el personal con quien interactúa. Para esta empresa se propone 

implementar un programa formal de inducción por medio del cual se 

expliquen los siguientes aspectos: historia, productos y servicios, políticas y 

practicas generales, organización (divisiones, departamentos y ubicación 

geográfica), prestaciones (seguro, retiro, vacaciones), requerimientos de 

confiabilidad y secreto (especialmente en referencia a información 

confidencial), seguridad y otras disposiciones. Todo esto puede describirse 

mas detalladamente en un folleto, pero las sesiones de inducción las ofrecen 

a los nuevos empleados la oportunidad de hacer preguntas. Si bien es 

común que estos programas formales sean impartidos por miembros del 

departamento de personal, la responsabilidad básica de inducción de un 

nuevo empleado recae necesariamente en su superior. 
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La socialización organizacional se presta a varias definiciones. Una visión 

general implica tres aspectos: adquisición de habilidades y capacidades 

laborales, adopción de las conducta apropiadas y adecuación de las normas 

y valores del grupo de trabajo. Así aparte de cumplir los requisitos 

específicos del puesto; los nuevos administradores se enfrentaran a nuevos 

valores, nuevas relaciones personales y nuevos modos de conducta. La 

finalidad de la Inducción es evitar que el nuevo empleado tenga problemas 

ignorando a que personas pueden recurrir en busca de ayuda, desconocer el 

funcionamiento de la organización y temor a fracasar en su nuevo puesto;  

todas estas incertidumbres pueden provocar disminución en la productividad 

general de la empresa y especialmente en un nuevo empleado afectando en 

costos a la organización.  

 

Dada la enorme importancia de la experiencia inicial en una empresa para la 

futura conducta administrativa, es necesario que el primer contacto de los 

nuevos empleados con la empresa ocurra por medio de superiores de la 

mas alta calidad, quienes sirvan de modelo para el comportamiento futuro y 

proporcionen estabilidad al nuevo empleado respecto a su entorno 

reduciendo así los tiempos de adaptación. 

 

3.3 Diagrama propuesto de flujo de proceso  
A continuación se presenta  la propuesta para la estructura del proceso de selección 

para el programa de dotación de personal.  
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Figura 4. Diagrama del proceso propuesto de reclutamiento y selección de personal departamento de ventas y contabilidad 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración Propia. Simbología tomado del libro Organización y Métodos de Trabajo. Dolores Touz Zamora, Ediciones Pirámide.
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3.4 Organigrama 
A continuación se presenta  la propuesta para la estructura organizacional de la 

empresa, en la cual se sitúa el departamento de Recursos Humanos  así como  su 

desmembración.  

 

Se debe hacer mención que el departamento de Recursos Humanos en todas las 

organizaciones presta una función de tipo “STAFF” o una entidad de coordinación 

para los demás departamentos, ya que la función principal del mencionado 

departamento en este programa de dotación de personal consiste en presentar 

propuestas a la gerencia sobre de los candidatos seleccionados  de acuerdo a las 

evaluaciones realizadas y al perfil del puesto. 
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Figura 6. Organigrama Propuesto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia. Simbología tomado del libro Organización y Métodos de Trabajo. Dolores Touz Zamora. Ediciones Pirámide.
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4. METODOLOGÍA PARA IMPLEMENTACIÓN DEL DISEÑO DEL  

PROGRAMA DE DOTACIÓN DE PERSONAL, PARA LOS DEPARTAMENTOS  DE 
VENTAS Y CONTABILIDAD, EN  UNA EMPRESA DEDICADA A LA 

COMERCIALIZACIÓN DE MOTOCICLETAS 
 

4.1 Programa  de implementación 
El objetivo del programa de implementación es vincular, promover y facilitar la 

interacción entre los recursos humanos, tecnología, la organización y el resto de los 

involucrados en el programa de dotación de personal. 

 

Antes de iniciar la implementación se debe tener definido el rol de cada uno de los 

involucrados, sus necesidades, sus limitaciones, fortalezas y sus expectativas. Se 

deben conocer los beneficiarios directos del programa e involucrar en el proceso las 

fortalezas con que se cuentan así mismo generar nuevas que minimicen la 

resistencia al cambio en el equipo que participará de la implementación. 

 

La metodología para la implementación del diseño del programa de dotación de 

personal seguirá la  siguiente secuencia: 

 

4.1.1 Recursos 
En un sentido general los recursos constituyen los elementos que presentan 

utilidad para un objetivo específico, esta utilidad e importancia resulta de las 

necesidades que se deseen satisfacer con los mismos, para lo cual debe 

evaluarse constantemente su accesibilidad, disponibilidad y costo. 

 

Para la implementación del programa de dotación de personal se han 

considerado los recursos representativos para la creación del Departamento 

de Recursos Humanos y los costos directos del proyecto. 
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4.1.1.1  Humanos 
Para la implementación del programa de dotación de personal se 

requiere de Personal dedicado al área de Recursos Humanos y con    

experiencia comprobable en el seguimiento de programas de este tipo. 

Respecto a la mano de obra se crearan las siguientes plazas detallando 

a continuación el perfil requerido. 

 

Jefe de Recursos Humanos 

• Definición del Puesto 

El jefe de recursos humanos contrata al personal, planea, dirige y 

coordina las políticas del departamento de personal dentro de la 

organización. Realiza labores tales como administración de 

salarios de los empleados, selección y contratación de personal y 

manejo de las políticas reguladoras para el buen desempeño. 

• Funciones del Puesto  

Las funciones del Jefe de recursos humanos incluyen lo 

siguiente: 

Administrar los programas de remuneración, beneficios, 

seguridad en el trabajo y recreación. Informa a la Gerencia 

General asuntos concernientes a las políticas organizacionales. 

Trabajar con el departamento de personal para identificar las 

necesidades de los trabajadores, entrevistar y contratar nuevo 

personal, manejar problemas de falta de personal, administrar los 

procesos disciplinarios y de despedida en casos necesarios.  

Analizar datos estadísticos e informes para identificar y 

determinar las causas de los problemas del departamento de 

personal y desarrollar recomendaciones para mejorar las 

políticas de personal de la organización.  



 
 

55

 

Determinar las necesidades de entrenamiento para diseñar 

programas de desarrollo de trabajadores, salud y seguridad en el 

trabajo.  

Mantener, registrar y recopilar informes estadísticos 

concernientes al departamento de personal tales como 

contratación, traslados, valoración del rendimiento de los 

trabajadores y tasa de ausentismos de estos.  

Supervisar la evaluación, clasificación y tasación de puestos 

disponibles y puestos ocupados.  

Proveer información acerca de las políticas de la empresa, 

funciones de los puestos, condiciones de trabajo, salarios, 

oportunidades de ascenso y beneficios para los empleados. 

• Requisitos del Puesto 

El gerente de recursos debe tener cuatro años de experiencia, 

educación y/o entrenamiento en gerencia de recursos humanos,  

gerencia de oficina o el equivalente en experiencia, educación y/o 

entrenamiento aprobado por la gerencia general de la 

organización. 

Debe tener buenas aptitudes organizacionales y de comunicación 

además de un buen juicio critico. 

• Educación Requerida 

Debe tener titulo universitario en gerencia de recursos humanos, 

administración o administración pública preferiblemente. 
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Secretaria 

• Definición del Puesto 

El puesto de recepcionista/operador de teléfonos debe ser el 

medio entre clientes y personal interno del departamento, debe 

tener los conocimientos claros para responder a todas sus 

preguntas y dirigirlos al personal y área indicada. El recepcionista 

también contesta todas las llamadas entrantes, toma los 

mensajes y transfiere las llamadas al departamento indicado. Es 

el responsable de brindar la información referente al área de 

Recursos Humanos. 

Es de suma importancia que el puesto de recepcionista/operador 

de teléfonos sea cubierto por una persona con ética profesional 

para resguardar la información confidencial con la que tendrá 

contacto. 

 

• Funciones del Puesto 

Las obligaciones del recepcionista incluyen: 

Saludar amablemente a los clientes y personal que acuda por 

información y deberá proporcionarla de acuerdo a las 

necesidades o remitirlos al personal indicado.  

Operar la consola de teléfonos contestando las llamadas 

entrantes, transfiriendo a las personas que llaman con el 

personal indicado, tomar los mensajes y hacer de conocimiento. 

Sera la responsable de verificar las referencias para el área de 

recursos Humanos. 
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Ilustrar a los clientes y personal que acude a la organización 

teniendo en cuenta que debe recabar la información demográfica 

y anotar datos personales para el control estadístico.  

Realizar funciones administrativas generales tales como cuidar la 

imagen de la empresa mediante la supervisión del buen uso del 

mobiliario y reportar cualquier anomalía a su Jefe Inmediato. 

• Requisitos del Puesto 

El Recepcionista debe estar familiarizado con los productos que 

ofrece la empresa así como toda la información interna y externa 

relacionada con el departamento de Recursos Humanos para 

constituirse en el punto de divulgación. Debe ser educado, y muy 

profesional en sus modales. 

 

• Educación Requerida 

Diploma de Bachillerato o equivalente. 

 
 

Evaluador 

• Definición del Puesto 

El puesto del evaluador es ocupado por una persona capacitada 

para el manejo de recurso humano, es el responsable de llevar a 

cabo todas las pruebas involucradas en el proceso de selección 

para lo que debe tener conocimiento en la materia. 
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• Funciones del Puesto 

Las obligaciones del evaluador incluyen: 

Presentar toda la información referente a los procesos de 

selección y Recursos Humanos. 

Calificar todas las pruebas realizadas a los candidatos 

Llevar control de los resultados de los candidatos y estricto 

control del banco de datos de la organización. 

Encargado de realizar las evaluaciones del desempeño de la 

organización y mantener estable el clima laboral. 

• Requisitos del Puesto 

Debe conocer la materia de las evaluaciones para los procesos 

de selección, amabilidad y ser un comunicador elocuente. 

• Educación Requerida 

Técnico en Recursos Humanos o Estudios de Psicología 

 

4.1.1.2  Tecnológicos 
Toda implementación de mejoras en la actualidad hará uso de recurso 

enfocados en la tecnología dado que hace más eficientes y productivos 

los procesos. 

 

Para este programa de dotación de personal se necesitaran los 

siguientes recursos tecnológicos para la creación del nuevo 

Departamento de Recursos Humanos. 
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Se detallan las especificaciones mínimas con las que deben contar los 

recursos tecnológicos: 

 

Equipo de Cómputo 
Se requiere un equipo para cada una de las plazas a crear en el 

Departamento de Recursos Humanos y consta de: 

• Computadora 
Especificaciones Técnicas 

o Procesador Intel Pentium Dual Core 

o Monitor LCD 17” 

o Teclado, Mouse, Bocinas 

o Memoria 512 MB 

o Disco Duro 160 GB 

o Diskettera 1.44” 

o Lector Múltiple de memoria 

o Tarjeta de Red 

o Puertos USB 

o Quemador CD/Lector DVD 

 

• Impresora 
Especificaciones Técnicas 

o Impresora de Inyección 

o Tinta Color / Tinta Negra 

o 10 impresiones ppm tinta negra 

o 3 impresiones ppm tinta color 

o Resolución 2400 x 1200 dpi – 4800 x 1200 dpi 

o Compatible con los diferentes sistemas operativos 
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• Regulador de Voltaje 
      Especificaciones Técnicas 

o Rango de voltaje de entrada entre 170 – 250 V 
o Rango de voltaje de salida entre 210 – 230 V 
o Autonomía con batería cargada mínima de 30 minutos 

 

Extensión Telefónica 
Se requiere una extensión telefónica para cada uno de los puestos. 

 

Especificaciones Técnicas 

o Discado Pulso / Tono 

o Llamada en espera 

o Discado Rápido 

o Cableado de 10 mts 

   

Servicio de Internet 
Se utilizara en la plaza de Jefe de Recursos Humanos para llevar 

control de las plazas ofrecidas por la vía virtual, contactos con 

candidatos, correspondencia relacionada y capacitaciones para la 

empresa. 

 

Especificaciones Técnicas 
o Servicio permanente e interrumpido 

o Acceso a todos los servicio TCP/IP 

o Soporte Técnico 

o Ancho de Banda de 128 kbps mínimo 
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4.1.1.3   Económicos 
En esta área se describen los recursos económicos que se requieren 

invertir para poner en marcha el programa de dotación de personal y 

tener material disponible para llevar a cabo su desarrollo. 

 

Tabla II. Matriz de Costos 
 

Tipo de 
Recurso Cantidad Descripción Valor Total 

1 Jefe de Recursos 
Humano 5000.00 5,000.00 

1 Secretaria 2000.00 2,000.00 
1 Evaluador 3000.00 3,000.00 

Recurso 
Humano 

SUB - TOTAL 10,000.00 
3 Computadora 4000.00 12,000.00 

3 Extensiones 
Telefónicas Instaladas 400.00 1,200.00 

3 UPS 400.00 1,200.00 
1 Internet 400.00 400.00 

Recurso 
Tecnológico 

SUB – TOTAL 14,800.00 
3 Escritorios 800.00 2400.00 
3 Sillas Secretariales 500.00 1500.00 
 Papelería de Oficina 1000.00 1000.00 

Mobiliario de 
Oficina 

SUB – TOTAL 4,900.00 

100 Pruebas psicométricas 
de distintos tipos 4000.0 4000.00 

50 Talleres de 
capacitación 80.00 4000.00 

Material 
Didáctico 

SUB – TOTAL 8,000.00 

TOTAL 37,700.00
 
Fuente: Elaboración Propia según cotizaciones 
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4.1.2 Medios 
Constituyen los mecanismos utilizados para dar a conocer el programa de 

dotación de personal y establecer las bases para implementar el mismo. Las 

distintas circunstancias o condiciones deben considerarse para utilizar los 

medios apropiados de divulgación e información relativa a los cambios 

propuestos. 

 

Los medios a utilizar para  implementar el programa de dotación de personal 

serán por medio de presentaciones a la Gerencia General y Mandos medios 

estructuradas en puntos clave y agenda 

Así como talleres de capacitación para todo el personal involucrado en la 

organización clasificado según el puesto desempeñado. 

 

4.1.2.1 Presentación a Gerencia General 
La presentación a la Gerencia del programa de Dotación de Personal 

debe ser autentica, proporcionar datos reales y dar a conocer de forma 

breve y concisa la situación actual y las mejoras de la implementación 

del proyecto. Para lograr una exitosa presentación a la Gerencia y el 

apoyo a la implementación se debe preparar el material adecuado y un 

manejo de tiempos prudente. Se consideraran para este programa de 

dotación de personal los siguientes puntos: 

  

• PRESENTACIÓN DE PROGRAMA 
Al dirigir  esta presentación a la  Gerencia el objetivo que se busca 

es demostrar la efectividad que tendrá el mismo en la organización 

de una forma breve. La Gerencia generalmente al escuchar nuevas 

propuesta muestra incredulidad en los resultados por lo que para 

este programa de dotación de personal se hará uso de graficas, 

recomendaciones, alternativas a modificaciones, análisis costo 

beneficio.  
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Con esto se espera  contemplar  la opinión de la Gerencia respecto 

a la claridad con que se esta detallando el programa sugerido. 

• FUNDAMENTOS DE COMUNICACIÓN 
La Gerencia en las organizaciones valora las investigaciones y datos 

que determinen precedentes del éxito de una implementación de 

proyectos similares por lo que en esta fase se hará una introducción 

con referencias de organizaciones de carácter similar que han 

logrado éxito a través de la implementación de un programa de 

dotación de personal como el que se sugiere.  

Se darán a conocer los canales de comunicación que se utilizaran 

para la implementación del programa de dotación de personal y la 

programación de talleres de capacitación para alcanzar los objetivos. 

• COMPLEMENTOS DE COMUNICACIÓN Y PERSUASIÓN 
Para presentar este programa a la gerencia se debe presentar la 

propuesta con ciertas precauciones como evitar impresionar a la 

gerencia, decir lo que la Gerencia quiere escuchar y evitar la 

impetuosidad o exceso de tiempo en la presentación; se debe 

presentar toda la información con una metodología de mejoramiento, 

mostrando que se tienen las capacidades necesarias para lograr la 

implementación del programa y que se optimizaran los recursos 

actuales justificando la inversión de otros recursos para lograr el 

objetivo propuesto. 

• EVALUACIÓN Y RETORALIMENTACIÓN 
La Gerencia establece mayor interés al recibir propuestas nuevas 

con datos numéricos o gráficos, no debe mostrarse una 

presentación de situaciones ideales sino mostrar el interés de la 

Gerencia de Recursos Humanos en evaluar y ser evaluados para 

determinar los resultados globales de la implementación del 

programa de dotación de personal.  
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Se presentaran los indicadores que se utilizaran para la medición del 

programa de dotación de personal, los cuestionarios de 

autoevaluación y evaluación grupal para utilizar como ejercicios de 

retroalimentación y poder representar las posibles mejoras para el 

mismo. 

 

El contar con el apoyo de la Gerencia permite reflejar un trabajo de 

equipo al implementar programas de mejora ante el personal, por lo que 

es muy valiosa la presentación que se realice y debe realizarse 

metodológicamente con puntos estratégicos que logre el visto bueno de 

esta área. 

 

4.1.2.2 Presentación a Mandos medios  
Los Mandos Medios constituyen un sector importante dentro de la 

organización para comunicar los proyectos, metas y cambios que se les 

comunica por medio de la Gerencia General a los demás 

departamentos 

 

Una capacitación e inducción respecto al proceso de implementación 

del programa de dotación de personal debe ser de su  conocimiento y 

contar con su plena aceptación para constituirse en un canal transmisor 

de los nuevos cambios y promotor de las mejoras que se lograrán con 

el  mismo. 

 

El proceso de presentación a los mandos medios constara de las 

siguientes fases las cuales permitirán  lograr una implementación 

exitosa del programa. 
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• PRESENTACIÓN DEL PROGRAMA 
Se hará de conocimiento de su conocimiento el programa de 

dotación de personal, las fases, las estrategias y políticas del área 

de Recursos Humanos para llevarlo a cabo. Se detallaran los 

beneficios y los resultados esperados al implementarlo, así como los 

programas de capacitación para las distintas áreas. 

 

• PROCESO DE COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 
Se hará conciencia de la importancia y trascendencia de la 

comunicación al personal a su cargo y el mensaje que transmitirán. 

Se hará énfasis respecto a la semántica para evitar confusiones al 

ser mediadores del cambio. 

 

• COMUNICACIÓN INTERPERSONAL Y GRUPAL  
Se dará a conocer la misión y visión organizacional de forma 

informativa, explicativa e interrogativa; exponiendo que el éxito de la 

implementación de este programa en la fase inicial se verá centrada 

en utilizar la comunicación como una herramienta de gestión 

cotidiana para motivar a los equipos de trabajo a participar del 

cambio tomando en cuenta sus destrezas, habilidades y las técnicas 

que se utilicen como comunicación para consolidar un sistema de 

retroalimentación. 

 

• COMPLEMENTOS DE COMUNICACIÓN Y PERSUASIÓN 
Se presentara material didáctico como herramienta útil para 

presentar el programa con todos los involucrados en este proyecto, 

la forma de dar a conocer los objetivos, el contenido, uso de medios 

y ayudas visuales. 
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• EVALUACIÓN Y RETROALIMENTACIÓN 
Se darán a conocer los indicadores que se utilizaran para la 

medición del programa de dotación de personal, los cuestionarios de 

autoevaluación y evaluación grupal para utilizar como ejercicios de 

retroalimentación y poder presentar las posibles mejoras para el 

mismo. 

 

Todas las áreas deben trabajar interrelacionando los resultados para 

establecer las mejoras en conjunto con la Gerencia y el área de 

Recursos Humanos. 

 
4.1.2.3 Talleres de capacitación a personal  a cargo 
El personal actual de la organización debe verse involucrado para la 

implementación del nuevo programa de dotación de personal y para ello 

se utilizaran los talleres de capacitación para la integración del área de 

Recursos Humanos como departamento y la integración del personal 

bajo este nuevo programa de dotación de personal con las áreas 

involucradas en el proceso.  

 

La modalidad de capacitación será por medio de talleres, los mismos se 

harán con cronograma, en instalaciones adecuadas y material didáctico 

respecto al programa de dotación de personal. Los distintos talleres del 

programa se detallan a continuación. 

 

Talleres del Plan de Capacitación de Multiplicadores: para esta 

división se convoca a los jefes y subjefes de los distintos 

departamentos para que conozcan la estructura completa del nuevo 

programa de dotación de personal, las fases, tiempos, procesos y toda 

la metodología que se utilizara con el personal actual de la empresa y el 

personal que se contratara bajo este nuevo programa  
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El fin de este taller es ser multiplicadores de la información con los 

puestos jerárquicos sujetos a su jefatura y lograr que sea de 

conocimiento de cada uno de los colaboradores de la empresa. 

Talleres del Plan de Trabajo con Líderes y Gerencia: para esta 

división se convoca a la Gerencia General, Jefatura de Ventas, Jefatura 

de Contabilidad; se expondrán las fases, tiempos y procesos detallados 

en los que se señala cada área involucrada para el nuevo programa de 

dotación de personal. Se darán los parámetros interpretativos de las 

pruebas psicométricas, técnicas y las modalidades de entrevista para 

recabar información.  

El taller debe comprender un ejemplo total del proceso diseñado de 

forma dinámica para lograr la asimilación de la gerencia de la empresa 

y su divulgación. 

Talleres del Plan de Trabajo con actores sectoriales: para esta 

división se convoca a las personas que ocupan puestos con ubicación 

geográfica clave para el desempeño de la empresa, del arrea de 

logística, distribución minorista y puestos afines. Se capacita sobre la 

adaptación del personal de los puestos de estas áreas y la información 

de la empresa para el desempeño de puestos, control y evaluación de 

los mismos. 
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Tabla III. Descripción de Talleres 

DESCRIPCION DE TALLERES: 
Es la herramienta que se utilizara para divulgar la información necesaria durante la implementación del programa de dotación de personal y la 
aceptación de todos los actores involucrados y así reducir los efectos de resistencia al cambio del personal. 
OBJETIVO GENERAL: 
Informar a todo el equipo de la organización acerca de la implementación del programa de dotación de personal. 

Tipo de Taller  Propósito  Dirigido a  Recursos 

Capacitación de Multiplicadores 

Dar  a  conocer  de  forma 
dinámica  y  concisa  la 
información  respecto  a  las 
fases  tiempos,  procesos  y 
metodología  de  divulgación 
para implementar el programa 
de dotación de personal. 

Gerencia General 
Mandos Medios 

• Agenda de Desarrollo del 
Taller 

• Trifoliar Informativo 
• Trifoliar para multiplicación 

del taller 
• Afiches informativos 
 

Plan de trabajo con Lideres y 
Gerencia 

Informar  el  proceso  de  cómo 
se  implementara  el  programa 
de dotación de personal, áreas 
involucradas,  métodos  de 
interpretación  y  evaluación 
durante el proceso. 

Gerencia General 
 Jefe de Ventas 
Jefe de Contabilidad 

• Agenda de Desarrollo del 
Taller 

• Trifoliar Informativo 
• Plan de Talleres de 

Capacitación Multiplicadores 
• Ejemplo Grafico de 

Evaluaciones para proceso 
nuevo. 

Plan de Trabajo con Actores 
Sectoriales 

Comunicar el proceso actual y 
el  proceso  propuesto  en  el 
programa  de  dotación  de 
personal,  informar  acerca  de 
los criterios de evaluación y los 
índices  de  medición  del 
desempeño.  Se  incluye  una 
charla acerca de  la  resistencia 
al cambio. 

Ventas 
Personal Administrativo Contable 

• Agenda de Desarrollo del 
Taller 

• Trifoliar Informativo 
• Diagrama de Proceso Actual 
• Diagrama de Proceso 

Propuesto 
• Graficas de medición del 

desempeño. 
 

OBSERVACIONES, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES: 
En  todos  los  talleres  se dará un espacio prudente para  resolución de dudas,  sugerencias o comentarios  respecto a  la  implementación del 
programa de dotación de personal. Se darán las conclusiones y recomendación por parte de la Gerencia General o personal a cargo. 



 
 

69

4.1.3 Finalidad 
El programa de implementación no debe convertirse únicamente en la puesta en 

marcha del proyecto, debe constituirse en lo que se supuso y planifico comparado 

con lo que realmente se estableció dentro de la empresa y para ello la finalidad es 

alcanzar la visión  y cumplir los objetivos establecidos inicialmente por medio de 

mediciones y evaluaciones durante el proceso de implementación que respalden los 

resultados que se obtengan. 
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5. METODOLOGÍA PARA SEGUIMIENTO Y MEJORA DEL PROGRAMA 

 
5.1 Control y análisis estadístico  
El proceso de control estadístico para el seguimiento y monitoreo de este programa 

de dotación de personal se efectuará en base a indicadores y consiste en tres 

distintos pasos: 

 

 La medición del rendimiento real 

 La comparación del rendimiento real con el estándar  

 La acción administrativa para corregir las desviaciones o los estándares 

inadecuados.  

Para considerar cada uno de estos pasos es conveniente estar conscientes que el 

proceso de control se trabajara con estándares de rendimiento. Esos estándares son 

los objetivos específicos frente a los cuales podrá medirse el progreso del programa. 

Serán establecidos mediante la evaluación del proceso de planificación.  

 

Una vez determinados los estándares estos serán frente a los cuales el rendimiento 

va a ser medido y comparado, también pueden considerarse los indicadores 

específicos de rendimiento que utiliza la gerencia.  

 

La medición del rendimiento real: para determinar cual es el rendimiento real, el 

evaluador necesita obtener información a ese respecto. El primer paso del control es 

la medición. Vamos a detallar como se realizaran las mediciones y que es lo que se 

medirá para el seguimiento y mejora del programa de dotación de personal. 

 

Con frecuencia se utilizan cuatro fuentes ordinarias de información para medir el 

rendimiento real y estos son los que se utilizarán para medir el rendimiento del 

programa: la observación personal, los informes estadísticos, los informes verbales y 

los informes escritos.  
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Cada una tiene fortalezas y debilidades específicas; sin embargo, una combinación 

de fuentes de información aumenta tanto el número de fuentes de insumos como la 

probabilidad de obtener información con un mínimo margen de incerteza. 

 

La observación directa de informes estadísticos, graficas, diagramas de barra y 

representaciones numéricas de cualquier forma, informes verbales, informes escritos 

serán de gran utilidad ya que proporcionan información para analizar; en virtud de las 

diferentes ventajas y desventajas que ofrece cada uno de estas cuatro técnicas de 

mediciones que se utilizaran en el curso de los procedimientos exhaustivos de 

control, las cuales serán  adaptadas y manejadas al criterio del evaluador por medio 

de la clasificación de puestos y áreas de desempeño. 

 

 

Los elementos que se medirán son probablemente más decisivos para el proceso de 

control, que la forma en que realizamos las mediciones. Una selección errónea de 

criterios puede dar lugar a graves consecuencias disfuncionales. 

 

Algunos criterios de control son aplicables a todas las situaciones administrativas que 

se cuantificarán para el programa de dotación de personal como tasas de 

satisfacción, rotación y ausentismo de los empleados. Para las áreas productivas, 

manejo de presupuestos, cantidad de unidades de producción, rechazos  por 

clientes, pedidos atendidos por hora o tiempo de tramitación de documento. Para el 

área de ventas porcentaje de mercado que han logrado absorber, promedio de 

ventas, visitas a clientes por vendedor.  

 

El método a utilizar será por ponderación de áreas evaluadas según los estándares 

establecidos y la expresión será un indicador del rendimiento en términos 

cuantificables que establece la situación en que se encuentra el programa, los 

avances y las mejoras a realizar. 
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Comparación: en el paso del proceso a la comparación se determina el grado de 

variación del rendimiento real y el estándar. En todas las actividades se puede 

esperar cierto grado de variación en términos de rendimiento. Es vital determinar el 

rango de variación y establecer lo aceptable. Las desviaciones que exceden dicho 

rango se consideran significativas y requieren la atención del gerente.  

 

 

Los datos de las variaciones en el rendimiento real contra el estándar debe hacerse 

de conocimiento a las áreas evaluadas, para hacerlos participes de las acciones 

administrativas que corregirán o motivaran el mejoramiento del programa de dotación 

de personal y de esta forma conozcan la situación general de la empresa. 

 

 

Emprender una acción administrativa: la última etapa del proceso de control 

consiste en poner en marcha una acción administrativa y dependiendo de esta en la 

siguiente evaluación y control se podrán visualizar de forma cuantificable los 

avances, retrasos y estancamientos en el desarrollo del programa de dotación de 

personal. 

 

 

Toda acción administrativa debe ser objetiva de forma que esta se perciba como 

correctiva o de motivación en lo referente al puesto y al desempeño de las 

atribuciones; si por el contrario esta se hace de manera subjetiva puede que no se 

perciba  como una acción correctiva o de motivación personal, y puede derivar en 

pocos o nulos avances en la aceptación del programa de dotación de personal 

generando descontento en el personal y conflictos de autoridad. 
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 5.1.1 Despidos  

Se establece para el programa de dotación de personal el indicador de 

despidos en el control estadístico; este mide y evalúa por medio de los índices 

el motivo del despido, área, clasificación de puesto, tiempo laborado, y datos 

que permitan establecer si el despido en conclusión se ha dado por 

situaciones fortuitas o por causas atribuibles a un mal proceso de selección, 

los cual permitirá medir la efectividad del programa de dotación de personal. 

 

Toda estadística debe considerarse valida al tenerse un parámetro de 

comparación que permita establecer datos reales y no ideales que permitan 

proporcionar información fidedigna a la Gerencia.  

 

 5.1.2 Renuncias  
El indicador de renuncias se considera  de suma importancia en la medición 

estadística del programa de dotación de personal, ya que este nos revela 

índices que se relacionan con el ambiente laboral y el nivel de rotación de 

personal. 

 

Los índices respecto a las renuncias para medición estadística se vincularan a 

los diferentes motivos los cuales pueden ser:  mejores oportunidades laborales 

y/o salariales, desmotivación, motivos personales y entorno laboral, área de 

trabajo y perfil no adecuado del empleado; esta información debe ser utilizada 

de forma objetiva para no confundir el criterio de interpretación del indicador 

de renuncias y evaluar el porcentaje de mejora que le corresponde a la 

empresa que disminuya el numero de renuncias conservando buenos 

trabajadores dentro de la organización.  
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 5.1.3 Abandonos 
El indicador de abandono de labores debe considerarse como uno de los 

indicadores más alertantes para evaluar los resultados del departamento de 

RRHH y el programa de dotación de personal ya que puede ser el reflejo de un 

mal proceso de selección, inestabilidad laboral o de factores externos críticos 

que afectan internamente a la organización. 

 

Estadísticamente un mal proceso de selección se hará notar con este 

indicador reflejando distintas inconsistencias resultado de dar información falsa 

de la empresa, entre las causas atribuibles a los abandonos se pueden 

mencionar:  el diseño del puesto no llena las expectativas ofrecidas al 

trabajador, el clima laboral no permite la adaptación dentro de la organización, 

el personal abandona su puesto para perjudicar a la empresa; por el contrario 

se puede dar este caso por factores externos que debería ser el único criterio 

aceptable para este índice. 

 

Los índices para detectar las posibles causas se establecerán registrando la 

edad del trabajador, área de trabajo, puesto desempeñado y resultado de 

evaluaciones en el proceso de selección. De acuerdo al resultado de los 

índices se determinara si es necesario evaluar la eficiencia del programa de 

dotación de personal para no perjudicar a la organización. 

 

Todo el control estadístico empleado para medir este programa de dotación de 

personal se comparara con los datos históricos de la empresa que actualmente se 

encuentran registrados y se deberán de tabular para contar con  índices de 

referencia.
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Tabla IV. Matriz de Indicadores 
 

Fuente: Elaboración Propia 

INDICADOR INDICES FORMULA 
Causas del Despido % causa despido = # motivo especifico / # total de despidos 
Sexo % despidos por sexo = # Hombres -  Mujeres despedidos / # total de despidos 
Área de desempeño % despido por área = # despidos por área / # total de despidos 
Clasificación del Puesto % despido por tipo de puesto = # despidos por tipo de puesto/ # total de despidos 
Edad % edad promedio despido = # despido por rango de edad / # total de despidos 
Tiempo Laborado % tiempo laborado promedio = # despido por tiempo laborado/# total de 

despidos  

DESPIDOS 

Despidos referencial 
periodo anterior 

Índice de despidos por periodo =( # despidos periodo actual - # despidos periodo 
referencia) / # despidos periodo referencia 

Motivo de Renuncia % causa renuncia = # causa especifico / # total de renuncias 
Sexo % Renuncias por sexo = # Hombres -  Mujeres por Renuncia / # total de 

renuncias 
Área de desempeño % renuncias por área = # renuncias por área / # total de renuncias 
Clasificación del Puesto % renuncia por tipo de puesto = # renuncias por tipo de puesto/ # total de 

renuncias 
Edad % edad promedio renuncias = # renuncias por rango de edad / # total de 

renuncias 
Tiempo Laborado % tiempo laborado promedio = # renuncias por tiempo laborado/# total de 

renuncias 

RENUNCIAS 

Renuncias referencial 
periodo anterior 

Índice de renuncias por periodo =( # renuncias periodo actual - # renuncias 
periodo referencia) / # renuncias periodo referencia 

Edad del Trabajador % edad promedio abandono = # abandono por rango de edad / # total de 
abandonos 

Área de desempeño % abandono por área = # abandono por área / # total de abandonos 
Clasificación del puesto % abandono por tipo de puesto = # abandono por tipo de puesto/ # total de 

abandonos 
Resultado de Evaluaciones % abandono por resultado en evaluaciones = # abandonos por resultado / # total 

de abandonos 

ABANDONO 

Accidentalidad dentro de 
la empresa 

Índice de accidentalidad por periodo =( # accidentes periodo actual - # accidentes 
periodo referencia) / # accidentes periodo referencia 
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5.2 Evaluación de desempeño 
Es evaluar a los empleados de una manera formal, para lo cual se llevan a cabo 

evaluaciones sistemáticas del rendimiento. Es un proceso mediante el cual se 

evalúa a los individuos en el rendimiento con la finalidad de tomar decisiones 

objetivas en materia de recursos humanos. Aun cuando las organizaciones usan 

las evaluaciones formales del rendimiento de los empleados con diferentes 

propósitos, una de sus funciones más importantes consiste en controlar el 

comportamiento de los trabajadores.  

 

Las evaluaciones del rendimiento desempeñan un rol sumamente significativo en el 

control del comportamiento de los empleados y para este programa de dotación de 

personal será necesario examinar los diferentes métodos disponibles para utilizar 

en cada área. 

  

Ensayos escritos: Consiste en escribir una descripción de las fortalezas, las 

debilidades, el rendimiento y el potencial del empleado, se ofrecen sugerencias 

para su mejoramiento. No se requiere formularios complejos ni  capacitación 

extensiva, sin embargo depende de la habilidad del evaluador para la redacción de 

descripciones para evaluar el verdadero nivel de rendimiento del empleado 

evaluado. Este método será utilizado para los empleados en distribución minorista. 

 

Incidentes críticos: el uso de incidentes críticos ayuda a enfocar la atención del 

evaluador en los comportamientos críticos o claves que le permiten establecer la 

diferencia entre la eficacia y la ineficacia en términos de rendimiento del empleado 

en el puesto de trabajo.  Una lista de incidentes críticos acerca de un empleado en 

particular constituye un rico conjunto de ejemplos que el evaluador puede utilizar 

para mostrar a dichos empleados cuales son sus comportamientos deseables e 

indeseables. Este método será utilizado en los mandos intermedios. 
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Escalas gráficas de calificación: uno de lo métodos de evaluación mas antiguos 

y populares son las escalas gráficas de calificación. En este método se presenta la 

lista de un conjunto de factores de rendimiento, tales como cantidad y calidad del 

trabajo, conocimiento del puesto de trabajo, cooperación, lealtad, asistencia, 

honradez e iniciativa. El evaluador examina la lista y califica cada uno de los 

factores de acuerdo con una escala ascendente.  

 

A pesar de no proveer a profundidad la información que solemos encontrar en los 

ensayos o incidentes críticos su desarrollo y administración requiere menos tiempo, 

además con ellos es posible realizar análisis cuantitativos y comparaciones. 

 

Escalas de calificación basada en el comportamiento 
En dichas escalas se combinan elementos importantes de los enfoques 

correspondientes a los incidentes críticos y las escalas graficas de calificación. El 

evaluador califica al empleado de acuerdo con los elementos contenidos en una 

escala numérica, pero en este caso dichos elementos son ejemplos de 

comportamiento real en un puesto de trabajo específico y no descripciones o 

rasgos generales. 

 

Las escalas de calificación basadas en el comportamiento enfocan conductas 

específicas y mensurables en el trabajo. Los elementos clave de los puestos de 

trabajo se subdividen en dimensiones de rendimiento y, a continuación, se 

identifican ejemplos concretos de conducta eficaces: planifica, ejecuta, resuelve 

problemas inmediatos, obedece las ordenes y capaz de afrontar situaciones de 

emergencia, las cuales se calificarán de 0 casi nunca, hasta 4 casi siempre. 

 

En la actualidad muchas empresas utilizan un nuevo enfoque de la evaluación del 

desempeño conocido como retroalimentación d 360 grados y consiste en una 

revisión encaminada a la evaluación del rendimiento a base de retroalimentación 

procedente de supervisores, subordinados y compañeros de trabajo: todo el círculo 

de personas con quienes interactúa el empleado. 
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5.3 Acciones correctivas 
Emprender una acción administrativa 
La última etapa del proceso de control consiste en poner en marcha una acción 

administrativa y se puede elegir entre tres cursos de acción posibles: no hacer 

nada, corregir el rendimiento real o revisar los estándares. 

 

Este programa de dotación no contempla bajo ninguna circunstancia no aplicar una 

acción administrativa exceptuando que se justifique y sea autorizada por la 

gerencia. 

 

Corrección de Rendimiento Real: se puede realizar mediante  cambios de 

estrategia o la estructura, prácticas de remuneración o programas de capacitación, 

modificación de puestos de trabajo, sustitución de algunos miembros del personal, 

etc. 

 

Acción correctiva inmediata: corrige los problemas y logra que e rendimiento se 

recupere inmediatamente. La acción correctiva básica consiste en preguntar como 

y por que se desvió el rendimiento y después corregir la fuente de la desviación.  

Por el tiempo es común aplicar u acción inmediata y si es beneficio potencial se 

toma el tiempo para un acción básica. 

 

Revisión del estándar: es posible que la variación haya sido resultado de que se 

utilizo un estándar que no era realista, tal vez la meta fue demasiado alta o 

demasiado baja. Es complicado rebajar un estándar para justificar un rendimiento 

insatisfactorio, éste debe ser realista y mantenerlo  firme hasta ver una mejoría y 

luego emprenda la acción correctiva. 

 

Las acciones administrativas específicas: se realizaran mediantes los resultados de 

los indicadores haciendo la clasificación final de deficiente, promedio y 

sobresaliente 
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5.4 Medición de eficiencia del programa 
Es necesario definir y llevar a cabo procesos periódicos de evaluación del impacto, 

uso y relevancia de las herramientas y metodologías implementadas, al menos una 

vez al año y preferiblemente cada tres meses para poder tomar medidas 

correctivas e ir adecuando las iniciativas para que tengan una mayor eficiencia y 

efectividad en el programa de dotación de personal. 

 

La evaluación debe iniciar paralela con la implementación del proyecto y no 

esperar a que esté implementado en su totalidad. La implementación del proyecto 

debe hacerse en fases o etapas, e incluir pilotos que permitan su evaluación y la 

incorporación de los resultados de la evaluación en el proceso mismo de 

implementación. 

 

 Metodología(s) de Evaluación y Retroalimentación.  

El programa debe ser medido con la mayor objetividad posible y hay varios 

métodos para evaluar el desempeño de los trabajadores y manejo de la 

información que estos proporcionen. 

 

Partiendo de utilizar el método que mejor se adapte al puesto se debe hacer 

un juicio de los resultados del empleado y establecer las acciones que se 

tomaran o el tipo de motivación que se utilizara para tener mejores 

resultados en la próxima evaluación. 

 

Los resultados obtenidos de los distintos métodos de evaluación miden el 

programa de dotación de personal de manera global estableciendo si los 

procesos implementados dan los resultados esperados o su medición 

respecto al historial de la empresa. 

Entre los métodos propuestos para este programa de dotación se 

encuentran los siguientes con una breve descripción: 
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o Escala de Puntuación 

Se establece una calificación entre bajo y alto ya sea por numeración, 

rangos o reglas de medición generalmente y en ella se evalúan los 

puntos expuestos a las personas a quienes se les confiere la 

evaluación. Este método es de evaluación subjetiva y se puede 

utilizar como promedio de desempeño para considerar aspectos 

salariales o bonos de motivación.  

 

o Listas de Verificación 

Este método consiste en una lista con frases descriptivas respecto al 

desempeño del puesto, el formato de la evaluación es proporcionada 

por el área de Recursos Humanos a los superiores inmediatos del 

puesto evaluado para que identifiquen las frases que mejor describen 

al empleado. Con el resultado obtenido de los superiores inmediatos 

el área de recursos humanos pondera el listado y le asigna valores de  

acuerdo a la importancia del desempeño basado en el perfil del 

puesto. Su objetividad es mayor dado que 2 áreas independientes 

evalúan. 

 

o Método de selección 

Se considera una evaluación de selección forzada estableciendo 

parámetros que van desde nunca hasta siempre sin considerar las 

variantes ocasionales del desempeño del trabajador. El grado de 

eficiencia del trabajador se medirá de acuerdo al numero de 

repeticiones que aparezca una descripción y se pondera el resultado. 

 

o Registro de Acontecimientos notables 

Para utilizar este método de medición se debe llevar una bitácora por 

área para dejar registro del desempeño de los trabajadores. Este sirve 

para establecer la repetición de acontecimientos similares registrando 

la actitud tomada en determinadas situaciones o respecto a la toma 
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de decisiones. Se utiliza como un método paralelo a cualquiera de los 

mencionados anteriormente ya que este tipo de registros difícilmente 

se establece en las evaluaciones generales y puede servir como 

parámetro al evaluar trabajadores en ascensos de puesto o para 

cubrir áreas gerenciales. La tabulación de la información se hace por 

trabajador y contadores de parámetros específicos a cada uno. 

 

o Escala de clasificación conductual 

Este es un método utilizado para mejorar la confiabilidad de la 

evaluación y validez de los resultados. Esta se realiza de acuerdo a 

cada puesto estableciendo las atribuciones principales y las 

conductas esperadas de acuerdo al conocimiento de expertos en el 

estudio de la conducta, para esta empresa esa función queda 

delegada al departamento de recursos humanos. Este método 

examina al empleado por medio de una conducta observable y 

elimina en mayor grado la distorsión y la subjetividad. 

 

o Métodos de verificación de campo 

Este método se propone para ser utilizado en los puestos gerenciales 

y sea de uso objetivo. Consiste en establecer evaluaciones por parte 

del jefe inmediato superior y del área de recursos humanos, el 

resultado obtenido se comparte con el empleado y se discute su 

resultado final verificando por áreas. Este método es objetivo sin 

embargo debe ser utilizado con personal de alta confianza y un grado 

académico superior para evitar tergiversaciones de la información o 

divulgación de los métodos utilizados por la gerencia. 

 

o Evaluación comparativa 

Este es un método utilizado generalmente para evaluar grupos o 

áreas específicas y para ello se establecen categorías donde se 

califique al empleado del peor al mejor estableciendo bases 
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comparativas de cada uno de ellos respecto al resto del grupo por 

medio de valores porcentuales que describan el rango de empleado 

de 1 a n. Este método es subjetivo y su resultado muchas veces se ve 

influido por las últimas acciones del empleado o la relación del 

evaluador respecto a el. Este método se utiliza para establecer 

meritos, promociones y distinciones dentro de un grupo determinado. 

 

o Administración por Objetivos 

Este método se establece con objetivos claros puestos a los 

empleados, su compromiso y la forma en que pueden alcanzarlos. 

Después de establecidos en un tiempo no menor de 3 meses se 

evalúa el progreso mediante valores. Los objetivos para esta 

evaluación deben ser reales y cuantificables para el área específica. 

 

Cualquiera de los métodos utilizados debe buscar la validez de los 

resultados y evaluar un desempeño objetivo de los trabajadores, así mismo 

este resultado sirve para evaluar el programa de dotación de personal 

evaluando así el proceso de selección por áreas y tomar las acciones 

correspondientes que permitan estandarizar cada vez mas los procesos y 

métodos utilizados. En la primera fase será inevitable establecer los 

parámetros a prueba y error en la utilización de métodos pero debe buscar la 

perfección de los mismos en el transcurso del tiempo. 

 

La cadena de la retroalimentación no debe faltar, los resultados obtenidos 

deben ser divulgados a los empleados y las gerencias correspondientes, la 

efectividad de la retroalimentación debe establecerse entre el 80 y 100% de 

satisfacción de los resultados a quienes se les comunica y para ello el 

departamento de Recursos Humanos debe ser persuasivo en la forma que 

presente los resultados ya que de ello depende el compromiso del equipo de 

trabajo en mejorar el desempeño.  
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Para lograr un exitoso resultado en el área de evaluación y retroalimentación 

el programa debe contemplar para ello reconocimientos al merito del buen 

desempeño de los trabajadores y técnicas de motivación que permitan 

mejores resultados en la próxima evaluación para rangos regulares o malos. 

 Criterios de Evaluación, parámetros de medición.  

Los criterios de evaluación y parámetros de medición se establecen en base 

a indicadores y escalas. La interpretación de los resultados debe realizarse 

de manera objetiva y con personal calificado en el ramo. Para la evaluación 

de este programa de dotación de personal el área encargada será 

exclusivamente el Departamento de Recursos Humanos. 

 

A continuación se proponen las evaluaciones y su ejemplificación de uso 

para el programa de dotación de personal. 

 

o Método de Escalas de Puntuación 

Tabla V. Método de evaluación Escala de puntuación 
 

Evaluación a: Puesto de Vendedor Regional 
Método utilizado: Escala de puntuación 

Acción Punteo Rango 
Atención al cliente  84 Bueno 
Desempeño global 88 Bueno 
Rapidez 79 Regular 
Iniciativa 66 Regular 
Solución-Problemas 81 Bueno 

RESULTADO 80 REGULAR 

Fuente: Elaboración Propia 

Aspecto  Rango 
Malo      0 ‐ 50 
Regular   51 ‐70 
Bueno    71 ‐90 
Excelente  91 ‐100 
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o Listas de Verificación 

Tabla VI. Método de Listas de Verificación 

Evaluación a: Puesto de Vendedor Regional 
Método utilizado: Listas de Verificación 

 
 
Instrucciones:  Coloque  en  el  área  indicada  el  numeral  de  la  descripción  que mejor  describa  a  su 
empleado. 
 
Al atender un cliente actúa?                                                                                             Respuesta 
      

1. Desesperado deseando terminar pronto la reunión  
2. Tranquilamente entablando incluso conversación con el cliente 
3. Equilibrando los intereses de la empresa y el cliente 
4. No acostumbra visitar a los clientes 

 
Cuando se presenta un problema sucede? 
 

1. Generalmente actúa como mediador de la situación 
2. No busca responsables ni solución y se retira de la discusión 
3. Actúa de forma agresiva y nunca asume responsabilidad 
4. Reconoce su responsabilidad y mejora su actitud 

 
Al tener que tomar una decisión regularmente? 
 

1. Delega la responsabilidad en alguien mas 
2. Toma la decisión correcta la mayoría de las veces  
3. Consulta a su jefe inmediato superior las acciones que piensa tomar 
4. Toma la decisión errada la mayoría de las veces 

 
Su desempeño lo calificaría? 
 

1. Excelente trabajador en su ramo 
2. Muy buen trabajador para el tiempo que tiene en la empresa 
3. Es buen trabajador y puede llegar a ser excelente 
4. Mal trabajador, desearía reemplazarlo 

 
 

Fuente: Elaboración Propia 

La evaluación en este método se realiza por interpretación en el área de 

RRHH, se debe buscar los mejores aspectos adecuados al perfil.  Para 

un vendedor la atención al cliente y la toma de decisiones deben estar en 

el rango de descripciones positivas. 
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o Método de selección 

 
Tabla VII. Método de evaluación Selección 
 

Evaluación a: Puesto de Vendedor Regional 
Método utilizado: Selección 

Resultado ultimas 2 evaluaciones Área Evaluación 1 Evaluación 2 Ponderación 
Atención al Cliente Ponderación 40 % 
Siempre lo atiende 1 1 2 
Regularmente lo atiende 0  0  0 
Nunca lo atiende 0  0  0 
Solución de Problemas Ponderación 30 % 
Siempre los resuelve 0  0  0 
Regularmente los resuelve 1 1 2 
Nunca los resuelve 0  0  0 
Iniciativa Ponderación 30 % 
Siempre 0  0  0 
Regularmente 0 1 1 
Nunca 1 0 1 
Resultado Evaluación 2: La atención al cliente se mantiene en superior, soluciona los problemas 
regularmente, se le debe capacitar para que este en el rango superior. Ha mejorado la iniciativa respecto a 
la Evaluación 1, debe motivarse para mejorar la iniciativa. 

Fuente: Elaboración Propia 

o Evaluación Comparativa 

Tabla VIII. Método de Evaluación Comparativa 
 

Evaluación a: Grupo de Vendedores Regionales 
Método utilizado: Evaluación Comparativa 

EMPLEADOS DE COMPARACIÓN 
EMPLEADOS 
EVALUADOS 

Juan  

Pérez 

José 

García 

Pedro 

López 

Mario  

Ruiz 

Resultado Ponderación 1 

Juan Pérez 7 8 6 8 31 8 

José García  6 7 8 21 7 

Pedro López   8 7 15 7 

Mario Ruiz    9 9 9 

Resultado 7 14 21 32   

Ponderacion 2 7 7 7 8   
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Consolidado de Resultados en el método 
EMPLEADOS Ponderación 1 Ponderación 2 Total Promedio Resultado

Juan Pérez 8 7 15 7.5 Bueno 

José García 7 7 14 7 Regular 

Pedro López 7 7 14 7 Regular 

Mario Ruiz 9 8 17 8.5 Bueno 

Fuente: Elaboración Propia 

Aspecto Rango 

Malo  0 -5 

Regular 5.1 -7 

Bueno  7.1 -9 

Excelente 9.1 -10 

 

o Administración por Objetivos 

Tabla IX. Método de evaluación por Objetivos 

Evaluación a: Puesto de Vendedor Regional 
Método utilizado: Administración por Objetivos 

Objetivo SI – NO Punteo 
Logro disminuir a menos de 5% los 
reclamos Si 100 

Logro su meta de aumento en 20% 
en desempeño Si 100 

Logro aumentar el # clientes/día 
atendidos No 75 

Logro incremento a un 10% de 
meta de ventas No 70 

Logro solucionar mas del 90% de 
problemas establecidos en 
evaluación anterior 

No 80 

Fuente: Elaboración Propia 
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Retroalimentación 
La medición de los resultados de la Retroalimentación son importantes para 

medir el programa de dotación de personal, a continuación se describe uno 

de los métodos para establecer el éxito o fracaso de la manera en que se 

manejan los resultados. 

 

Tabla X. Evaluación de Retroalimentación 

 

Evaluación a: RRHH -  Retroalimentación 
Método utilizado: Indicador de Satisfacción 

Área 
Total 

Empleados 
Satisfechos 
c/resultado 

Insatisfechos 
c/resultado 

Índice Rango 

Venta 

Regional 
4 4 0 100% Excelente 

Venta Local 5 4 1 80% Regular 

Contabilidad 4 3 1 75% Regular 

Recursos 

Humanos 
3 3 0 100% Excelente 

Resultado 
Global 

16 14 2 88.75 % Bueno 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Aspecto Rango 

Excelente  91 -100 

Bueno   81 – 90 

Regular  61 – 80 

Malo   60 – 0 
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 Fuentes de los parámetros y mecanismos o herramientas de 
recolección 
Los parámetros iniciales de comparación para la implementación del 

programa de dotación de personal deberán establecerse mediante los 

escasos datos históricos que se logren recabar con el personal de la 

empresa, también será necesario utilizar una evaluación inicial que servirá 

para establecer los parámetros con que se medirán las posteriores 

evaluaciones. 

 

Para las evaluaciones ya establecidas a continuación se detallan los 

principales aspectos a considerar y sus rangos para la medición general del 

programa de dotación de personal. 
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Tabla XI. Medición del Programa de Dotación de Personal 

 

Fuente: Elaboración Propia 

MEDICION DEL PROGRAMA DE DOTACION DE PERSONAL 
Para la utilización objetiva de la evaluación global del programa de dotación de personal se deben verificar los indicadores y metodologías 
utilizadas para cada una de las áreas, establecer personal capacitado en la evaluación y monitorear los indicadores de retroalimentación para 
futuras evaluaciones. 

Medición Cuantitativa Medición Cualitativa ASPECTOS A 
EVALUAR 

Índices y 
metodologías Malo Regular Bueno Excelente Malo Regular Bueno Excelente 

Rango 
Aceptable 

Despidos > 30 % 21 – 30 % 10 – 20 % 0 – 10%     0 – 20 % 
Renuncias > 30 % 21 – 30 % 10 – 20 % 0 – 10%     0 – 20 % INDICADORES 
Abandonos > 30 % 21 – 30 % 10 – 20 % 0 – 10%     0 – 20 % 

Escala de 
Puntuación 0 – 50 51 – 70 71 – 90 91 -100     71 – 100 

Método de 
selección 0 – 59 % 60 – 75 % 76 – 85 % 85 –100%     76 -100 % 

Evaluación 
Comparativa 0 – 5 5.1 – 7 7.1 – 9 9.1 – 10     7.1 – 10 

Admón. por 
Objetivos 0 – 60 61 – 80 81 – 90 91 – 100     81 – 100 

Listas de 
Verificación 

    x x x x Bueno y 
Excelente 

Registro de 
Acontecimien
tos Notables 

    
x x x x 

Bueno y 
Excelente 

Escala de 
clasificación 
conductual 

    
x x x x 

Bueno y 
Excelente 

METODOS 

Métodos de 
verificación 
de Campo 

    
x x x x 

Bueno y 
Excelente 

RETROALIMENTACION  0 – 60% 61 – 80% 81 – 90% 91 – 100%     81 – 100% 
Los rangos aceptables son los ideales para la medición exitosa del programa de dotación de personal, cualquier dato distinto al rango aceptable refleja los 
puntos específicos donde se deben establecer acciones administrativas que reviertan los resultados en la siguiente evaluación. 
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 Periodicidad de la evaluación 
Toda evaluación o medición debe realizarse de forma periódica para poder 

establecer estadísticas reales que permitan determinar ciclos, progreso y 

retroceso en los procesos implementados, impactos de agentes externos, 

amenazas y oportunidades para el desarrollo de la organización. 

 

Se detalla la propuesta de la periodicidad de evaluación para el presente 

programa de dotación de personal. 

 

Tabla XII. Propuesta Cronograma de Evaluaciones 

 MESES18 

Tipo de evaluación 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Establecer Parámetros Históricos (Única)             
Evaluación para establecer Línea Basal (Única)             
Evaluación del desempeño gerencia (anual)             
Evaluación desempeño mando medios (semestral)             
Evaluación desempeño mandos bajos (trimestral)             
Eval. Programa de Dotación de Personal (Anual)             

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

                                                 
18 La numeración de meses se establece a partir del mes en que se inicie la implementación del programa de 
dotación de personal, es independiente del año calendario. 
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CONCLUSIONES 

 

1. El contar con un adecuado programa de dotación de personal en una 

empresa refleja ahorros significativos de hasta el 50% de costos directos e 

indirectos en procesos de reclutamiento, selección y capacitación del 

personal los cuales incurren como costo de oportunidad al no contar con un 

programa adecuado, la implementación del programa propuesto generara  

un incremento en la productividad global de la organización entre un 20 y 

30%, ya que permite contar con el personal idóneo en cada puesto para el 

desempeño de las funciones específicas. 

 

2. Mediante el análisis situacional realizado a la empresa comercializadora de 

motocicletas se lograron identificar las debilidades que presentaba en su 

estructura; y fue de allí que se denota la necesidad de contar con un 

departamento de recursos humanos el cual desempeñe funciones como: 

reclutamiento y selección  de personal, manejo de técnicas motivacionales, 

evaluaciones de desempeño, estadísticas, etc.  

 

3. El éxito de la implementación de un programa de dotación de personal es 

mayor cuando la empresa demuestra interés en el manejo del recurso 

humano y lo reconoce como un factor principal para el desarrollo 

organizacional por lo que se debe contar con los mecanismos óptimos para 

la consecución  y manejo del mismo. 

 

4. Se realizó un diagrama, el cual presenta de forma sistemática y secuencial 

el proceso de reclutamiento y selección de personal  para  los puestos 

asignados al área de contabilidad y  ventas.  El proceso propuesto puede 

adecuarse con una ampliación y rediseño parcial para todas las áreas de la 

empresa; obteniendo con su implementación una estandarización 
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generalizada del mismo,  y con esto consolidando el primer paso para su 

mejora continúa. 

 

5. La implementación del programa de dotación de personal reduce los índices 

de abandono, despidos y renuncias en un 20%, hasta un 50% por errores en 

el proceso de selección y en costos de capacitaciones y búsqueda de 

nuevos puestos un 80% de los recursos que actualmente se ven afectados 

por no contar con él. 

 

6. Para la organización que en promedio tiene un crecimiento físico en 

distribuidoras entre el 30 y 40% proyectado y en contrataciones de personal 

para el área de ventas entre el 50 y 60% no contar con un programa de 

dotación de personal puede elevar los costos del proceso actual de 

selección y sus consecuencias incluso a un 100% derivado de la falta de 

capacitación, motivación y perdidas cuantitativas y cualitativas de la rotación 

de personal, despidos, abandonos y renuncias. 
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RECOMENDACIONES 
 

 

1. Implementar el programa propuesto de dotación de personal para los 

departamentos  de contabilidad y ventas, lo cual incrementará en mediano y 

largo plazo el índice general  de productividad de la empresa hasta un 30%, 

lo cual constituirá una ventaja competitiva transformando la competencia en 

una oportunidad de crecimiento en el mercado nacional. 

 

2. Para la socialización e implementación del programa de dotación de 

personal, se recomienda  utilizar el mecanismo de multiplicadores, ya que 

con este  mecanismo se espera un efecto de cascada iniciando desde  la 

alta gerencia  hacia todo el personal, reduciendo tiempo y costos 

administrativos. 

 

3. Las fuentes para reclutamiento de personal que utiliza la empresa en la 

actualidad se ven limitadas únicamente a las internas y a recomendaciones 

de empleados, se considera se deja  un amplio segmento de mercado sin 

evaluar en donde se podrían encontrar candidatos con mayor competencia 

para los puestos vacantes, por lo que se debe ampliar las fuentes actuales 

con las externas y alternativas innovadoras como la vía virtual. 

 

4. Para el aseguramiento de la eficiencia del programa, se propone el 

exhaustivo seguimiento de los procesos  de evaluación descritos, ya que 

serán ellos los que provean  los datos cuantitativos que respalden la 

eficiencia del mismo. Los métodos deben ser utilizados de acuerdo a los 

puestos o los aspectos a medir sin hacer uso excesivo de ellos que puedan 

derivar en poca credibilidad del proceso. 
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5. Deberá tabularse todo dato histórico  relacionado con manejo de personal, 

así como los resultados mismos  producto de la implementación del 

programa, ya que estos consolidarán la referencia a superar en períodos 

futuros. De ser muy reducido el resultado por datos históricos por falta de 

registros se sugiere establecer una evaluación única inicial que sirva como 

línea base para futuras referencias. 

 

6. Las debilidades en el área de personal con que cuenta actualmente la 

empresa se verán reducidas al implementar los programas de capacitación, 

motivando a los empleados y divulgando la estructura organizacional dentro 

del marco de la planeación estratégica con metodologías adecuadas a las 

áreas dirigidas.  

 

7. La resistencia al cambio  se puede presentar de distintas maneras en el 

proceso de implementación y el área de Recursos Humanos debe convertir 

esta debilidad en una oportunidad para comprometer a los empleados con el 

programa y evitar que este se convierta en un problema de mayores 

dimensiones que frene el avance de los cambios propuestos. 

 

8. Los eventos externos que afectan a la organización como una amenaza 

deben ser constantemente monitoreados y con la información tomar 

decisiones sensatas que representen un beneficio para la misma, para ello 

se debe recurrir al análisis por escenarios y asesorarse con profesionales de 

las áreas específicas que respalden las decisiones a tomar.  
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Anexo 1. Encuesta a Personal 
 
NOMBRE:____________________________ PUESTO: _____________________ 
 
Instrucciones: Conteste la siguiente encuesta referente al Recurso Humano con el que cuenta 
la empresa marcando con una X una de las respuestas posibles a cada pregunta. 
 
Cuánto tiempo lleva laborando dentro de la empresa? 
      
        Menos de 1 año         5 – 10 años  
 
        1 – 5 años           Más de 10 años 
 
 
Al ser contratado realizó pruebas para aplicar al puesto? 
 
        No 
 
        Si 
 
 
Al ser contratado paso por algún tipo de inducción al puesto? 
 
        No 
 
        Si 
 
Considera que el proceso actual de selección es el apropiado? 
 
        No 
 
        Si 
 
 
Cree que la creación del Departamento de RRHH es necesaria? 
 
        No 
 
        Si 
 
 
Por qué razón considera importante contar con un Departamento de RRHH? 
     
        Para contratar personal capacitado        Para motivar al personal 
 
        Para mantener un buen clima laboral          No es necesario crearlo  
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Anexo 2. Prueba OTIS – Evaluación General 
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Anexo 3. Prueba de Aptitud Diferencial – Relaciones Espaciales 
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Anexo 4. Prueba CTI – Coeficiente Intelectual 
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Anexo 5. Prueba 16 PF5 - Personalidad 
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Anexo 6. Prueba Dominós – Intereses 
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