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Calidad

Canales

Descriptor de puestos

Entrevista

Estandar

Evaluacion de

desempefio

Fuerzas motivacionales

GLOSARIO

Caracteristicas de producto o servicio que
satisfacen o sobrepasan las expectativas del

cliente.

Es el proceso de la identificacion de los

candidatos para un puesto.

Registra toda la informacion relacionada con los
cargos o puestos, determinando sus principales

caracteristicas.

Es una platica formal y en profundidad,
conducida para evaluar la idoneidad para el

puesto al que aspire el solicitante.

Tipo, modelo o patrén, o nivel.

Mide la habilidad de los candidatos para
ejecutar las funciones en el puesto que

desempefia.

Se refiere a la confianza o desconfianza, miedo,
temor, actitudes hostiles, sentimientos de
responsabilidad, dinero ego, estatus social, la

satisfaccion o no.
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Grupos informales

Induccion

Insumo

Jornada ordinaria

Métodos de mando

Misiéon

Modos de comunicacion

Es el conjunto de actividades personales sin un
propoésito comun consciente, aunque favorable a

resultados comunes.

Un proceso formal cuyo objeto principal es el de
familiarizar a los nuevos empleados con la

organizacion.

Todo aquello que necesita la empresa para
poder producir servicios o productos, pero no
esta relacionada directamente con el producto,
factor de produccién.

Dia de trabajo normal.

Es la forma en que la Direccion ejerce la

autoridad frente al personal.

Es un objetivo especifico que delimitard la

finalidad de la organizacion.

Se refiere a la forma de comunicarse la
direccién con el personal y si la comunicacion
es poca o0 mucha, si es ascendente,

descendente o lateral y/o ambas.
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Organigrama

Politica

Proceso de control

Proceso de
establecimiento de

objetivos

Proceso de influencia

Proceso de toma de
decisiones

Promocién

Reclutamiento

Gréafico de la estructura de una organizacion

compleja.

Son las normas y reglas de una organizacion.

Es la forma en que la direccién supervisa o no al

personal a su cargo y de qué forma lo hace.

Al momento de establecer objetivos la direccion
toma o no en cuanta a los empleados, existe o
no resistencia, existe la aceptacion, existe la

participacion.

Forma de la direccion para motivar a los
empleados a trabajar de forma unida, en

grupos, individual.

Se refiere al momento en que se debe tomar
una decision en donde se realiza y quienes

participan.

Es trasladar a una persona a una plaza o puesto

superior.

Son los medios por los cuales se logra captar o
atraer personal para ocupar plazas vacantes o

nuevas en una organizacion.
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Rotacién de personal

Selecciodn

Visién

Frecuencia con la que el personal se retira o

separa de la organizacion, renuncia.

Es elegir o escoger a un candidato o aspirante a

un puesto.

Objetivo global o general que constituye el
enfoque basico bajo el cual se desarrollara la

actividad productiva de la empresa.

X1V



RESUMEN

En HSE Constructores, S.A. los procesos de recursos humanos se
llevaban a cabo de manera manual y repetitiva. Asimismo se generaba,
almacenaba y duplicaba la informacion en distintos lugares sin estructura formal

dando como resultado una inadecuada administracion de dichos recursos.

El creciente volumen de informacién generada por los constantes
movimientos del personal y sus acciones dentro de la organizacién, hacia
indispensable la utilizacion de herramientas que facilitaran el registro, medicién

y control de sus procesos.

El presente trabajo se elabor6 con el objetivo de contribuir a mejorar el
Sistema de Gestion de Recursos Humanos de HSE Constructores, S.A. y

encontrarle solucion a los problemas mencionados.

Para tal efecto se partié del andlisis y conocimiento en profundidad de la
empresa, que permitiera hacer una propuesta de reestructuracion de su
Sistema de Gestion de Recursos Humanos vy, posteriormente hiciera posible

implantar el proyecto con su respectivo seguimiento y mejora continua.

Concluyendo que el mejoramiento de Sistemas de Gestidn de Recursos
Humanos en estas empresas terciaras es fundamental en el proceso de
desarrollo que Guatemala necesita en la creacion de fuentes de trabajo,
especializadas en la administracion de personal, involucrandolas a un mundo

mas competitivo y globalizado.

Tradicionalmente, las grandes empresas se han hecho cargo de todo el
proceso organizacional (administracién de personal), sin embargo, producto de
la globalizacién, empresas nacionales y multinacionales han optado por la
subcontratacion de otras empresas especializadas en esta tarea (outsourcing).
Por ejemplo, en Guatemala, algunas empresas como Cementos Progreso, S.A.,

XV



Cerveceria Centroamericana, entre otras, han optado por subcontratar esos
servicios, y asi concentrar sus esfuerzos en la elaboracion de los productos que

ellas ofrecen.

Siendo las outsourcing parte del cambio dindmico del enfoque
empresarial, producto de la globalizacion de la economia, hace falta realizar
estudios especificos sobre la administracion de recursos humanos mejorando

los sistemas que ayuden a la gestion de su personal, con mayor eficiencia.

El presente trabajo de graduacién pretende contribuir modestamente a la
solucion de los problemas de administracion de recursos humanos que
confrontan estas empresas, propuesta que se espera contribuya de alguna
manera al mejoramiento de su sistema de gestidon de recursos humanos y que
pueda ser utilizado por profesionales, estudiantes y empresarios en la
basqueda y mejoramiento de métodos y formas de trabajo en este nuevo

campo empresarial.
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OBJETIVOS

General

Contribuir a mejorar el Sistema de Gestion de Recursos Humanos a
través de un estudio técnico-cualitativo con el propdésito de solucionar los

problemas que enfrentan en la administracion de recursos humanos.
Especificos:

1. Analizar los controles administrativos dentro del Sistema de Gestion de
Recursos Humanos de la organizacion, para determinar si se adecuan a
sus necesidades.

2. Conocer la estructura organizacional para establecer las
responsabilidades y funciones en la administracion de personal.

3. Examinar los recursos de hardware y software para establecer si
responden a las especificaciones de la empresa

4. Estudiar los procesos de recursos humanos, para medir la eficiencia y
eficacia en la administracion de personal

5. Determinar si el sistema de gestion cumple con la actualizacion de
informacion de los registros legales

6. Revisar el programa de capacitacion y especializacion de Recursos
Humanos

7. Evaluar la calidad del servicio que presta la empresa a sus clientes
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INTRODUCCION

HSE Constructores, S.A. es una empresa con nueve afios de
funcionamiento que brinda servicios de outsourcing en dos grandes areas: de la

construccion y dotacion de personal para trabajos de mantenimiento.

Esta es una de muchas empresas guatemaltecas que incursiona en el
mercado global para elevar su competitividad, es asi que HSE Constructores,
S.A. decidié invertir en proyectos de innovacioén que le permita aumentar su
productividad y eficiencia, mejorando la calidad de sus productos/servicios y
ganando un buen posicionamiento y crecimiento sostenido en el mercado

guatemalteco.

Siendo el capital humano el principal recurso de la organizacion, es
necesario hacer énfasis en la buena administracion del personal, para optimizar
los controles que actualmente existen en la empresa. Es importante hacer este
trabajo de graduacion sobre este tema no solo por ser la parte fundamental de
los servicios de esta compafiia, sino también, por ser un campo relativamente
nuevo en el que las empresas guatemaltecas han decidido incursionar, siendo

necesario implementar y especializarse en los sistemas de gestion de personal.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Laempresa
1.1.1 Ubicacién

HSE Constructores, S.A. (la empresa, de aqui en adelante) cuenta con
tres oficinas administrativas: dos ubicadas en la ciudad capital, en las zonas 6 y
13 respectivamente, y una en el municipio de Sanarate, departamento de El
Progreso, situadas estratégicamente para atender a su cliente mayoritario de la

industria del cemento.
1.1.2 Historia

La empresa fue fundada en enero del afio de 2004. Sus siglas significan
tres de sus valores organizacionales mas importantes: Honestidad, Servicio y
Excelencia. Surge de la necesidad de las grandes empresas, en el ramo de la
construccion, de delegar la responsabilidad de la contratacion del personal
calificado para sus puestos operativos —mantenimiento y operacion- a una

empresa especializada en recursos humanos.

La empresa opera con un cliente (Cementos Progreso, S.A.) reconocido
como una gran corporacion a nivel centroamericano. Emprendid sus labores
con doce trabajadores en labores de limpieza en el area metropolitana y
actualmente se cuenta con contratos en puestos de trabajo en el interior de la
republica, que van desde peones de limpieza, operadores de maquinaria,
mecanicos, cargadores, envasadores, etc., hasta contar con veinte personas en
el area administrativa y aproximadamente 300 trabajadores en el area técnica-

operativa.

Originalmente, la empresa era dirigida por una sola persona que asumia

todas las responsabilidades administrativas en una pequefia oficina y con un
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reducido mobiliario basico para realizar las tareas. Actualmente, la empresa
cuenta con una estructura organizacional bien definida integrada por veinte
personas (administrativas), quienes comparten esta responsabilidad,
distribuidas en dos oficinas bien equipadas en la capital y una en Sanarate, El

Progreso.

La empresa tiene perspectivas de ampliar sus operaciones mas alla de
las fronteras de Guatemala. La alta direccion de la Empresa tiene una gran
oportunidad para su desarrollo a mediano plazo, por ejemplo, en los Tratados
de Libre Comercio, por lo que esta evaluando proyectos de innovacion
tecnologica con el proposito de hacer frente a las exigencias que el mercado

globalizado impone.
1.1.3 Misidn
Esta empresa tiene como mision:

“Ser una empresa innovadora, especializada en el suministro de personal
calificado, construccion y mantenimiento de infraestructura, compartiendo
valores de Honestidad, Servicio y Excelencia, en beneficio de sus clientes,

colaboradores y accionistas.”
1.1.4 Visién
Esta empresa tiene como vision:

“Ser la empresa de outsourcing, construccién y mantenimiento, mas
confiable, actualizada y soélida del mercado; con nivel de excelencia y
compromiso, profesionalismo y motivacion, orientada a clientes emprendedores

e impulsores del desarrollo, econémico y social.”



1.1.5 Valores organizacionales

a. Honestidad: Cumplir a cabalidad en lo financiero, laboral y
personal con el cliente externo e interno, marcando una diferencia

positiva con otras empresas.

b. Servicio: Atender diariamente con calidad los requerimientos del

cliente, es parte central en la relacién laboral.

c. Excelencia: Cumplir con eficiencia, perseverancia Yy

responsabilidad la prestacion del servicio y entrega de productos.
1.1.6 Filosofia

La empresa comparte la responsabilidad de crecimiento con sus
colaboradores, asimismo su éxito depende de cada uno de ellos, por ello existe
el compromiso laboral de la Alta Direccion, Gerencia de Mandos Medios y las
Areas Administrativas y Operativas de HSE Constructores S.A, en compartir sus
valores que forman parte de su misidn y vision estratégica, que se cumplen

diariamente, con la operacion eficiente de nuestras labores.

El reconocimiento y respeto laboral por sus colaboradores internos, es un
capital valioso de crecimiento, aunado a la promocién de politicas de
responsabilidad empresarial, en el suministro de personal calificado,
construccion y mantenimiento dentro del competitivo mercado nacional e

internacional.

Es fundamental para la empresa mantenerse actualizada para poder
proyectarse al mundo empresarial, ante los desafios de la modernizacion

global.



1.2 Fundamento tedrico
1.2.1 Sistema de Gestion de Recursos Humanos
1.2.1.1 Modelos contemporaneos

La necesidad de adoptar nuevos enfoques en el tratamiento de los
Recursos Humanos (RH), producto de factores socioeconémicos
condicionantes, ha llevado a la concepcién de diferentes modelos para la

aplicacion practica de sistemas de gestién de estos recursos.*

Asi para Idalberto Chiavenato (1993)%, la administracion de RH esta
constituida por subsistemas interdependientes. Estos subsistemas son los

siguientes:

- Subsistema de provision de RH, incluye la investigacién de mercado de

mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.

- Subsistema de aplicacion de RH, incluye el analisis y descripcion de los
cargos, integracion o induccién, evaluacion del mérito o del desempefio y

movimientos del personal.

- Subsistema de mantenimiento de RH, incluye la remuneracion, planes de
beneficio social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles

del personal.

- Subsistema de desarrollo de RH, incluye los entrenamientos y los planes

de desarrollo de personal.

- Subsistema de control de RH, incluye el banco de datos, sistema de

! De Miguel, Margarita. Metodologfa para la planeacién de recursos humanos / Margarita De Miguel. -- Santa
Clara; UCLV, 1996. 83 h. Tesis. (Méaster en Direccién).

2 Chiavenato, Idalberto. Administracién de recursos humanos. México: Ed. Altos, 1990. -- 580 p.
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informaciones de RH y la auditoria de RH.

Estos subsistemas forman un proceso a través del cual los Recursos
Humanos son captados, aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por
la organizacion. Ademas, son situacionales, varian de acuerdo con la situacion
y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos, tecnoldgicos,
etc. Son extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie
en una direccion no significa que los deméas cambien también exactamente en

la misma direccion y en la misma medida.

Es necesario, entonces, establecer para cada subsistema politicas
definidas que condicionen el alcance de los objetivos y el desempefio de las

funciones de RH, esto es sin dudas uno de sus principales aportes.®

Por su parte, Arnol Hax (1992), en su libro "Estrategia empresarial”,
plantea que algunas politicas organizacionales fundamentales proporcionan el
contexto para considerar la conduccion de RH, éstas politicas varian de
organizacién en organizacion y tienden a limitar o restringir el disefio concreto

de un sistema de Gestién de Recursos Humanos (GRH).

Hax plantea, asimismo un modelo evolutivo de planeamiento y desarrollo
de los RH del cual es posible derivar los componentes de un eficiente sistema

de GRH, centrado en el planeamiento y desarrollo, siendo los siguientes:
1. De planeamiento general en la organizacion.

2. Que aseguren un proceso adecuado de designaciones en la

organizacion.

% Velazquez Zaldivar Reynaldo. Contemporany models of human resources management.
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3. Que planeen para el crecimiento y desarrollo y que ambos sean
controlados.

4. Que faciliten el proceso completo de crecimiento y desarrollo de las

personas que son llevadas a la organizacion.

5. Que se encarguen de la disminucion del rendimiento, de la
caducidad de destrezas, la rotacion, las jubilaciones vy otros
fendbmenos que reflejan la necesidad de una nueva direccion de
crecimiento o de un proceso de desprendimiento de las personas con

respecto a su cargo.

6. Que aseguren que a medida que surjan nuevos cargos se disponga
de personas con las destrezas requeridas para llenarlos y que a
medida que algunas personas abandonen sus cargos, haya otro

disponible para llenarlo.

Los principales méritos imputables a este modelo se relacionan con la
importancia que le confieren al planeamiento y desarrollo de los RH como via
para aumentar la eficacia organizacional. La formulacion del modelo esta
encaminada al incremento del rendimiento individual, pues todas las actividades
de RH tienen una influencia fundamental sobre el mismo, y por consiguiente
sobre la productividad y rendimiento de la organizacion. Segun el autor una

conduccion estratégica eficaz requiere una conduccion eficaz de los RH.

En los ultimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el
ambito de la GRH, que tienen como fin comun, lograr la competitividad de las
organizaciones ante diversos factores condicionantes. Todos los modelos

analizados poseen limitaciones y/o valores, de ahi la necesidad de su andlisis



para determinar cudél de ellos o0 qué elemento especificos de cada uno se puede

emplear en la situacién particular de cada organizacion.*
1.2.1.2 Politica de personal

Las politicas son consecuencia de la racionalidad, la filosofia y la cultura
organizacionales. Las politicas son reglas que se establecen para dirigir
funciones y asegurar que estas se desempefien de acuerdo con los objetivos
deseados.  Constituyen orientacidon administrativa para impedir que los
empleados desemperfien funciones que no desean o pongan en peligro el éxito
de funciones especificas. Las politicas son guias para la accién y sirven para
dar respuesta a las interrogantes o problemas que pueden presentarse con
frecuencia y que obligan a que los subordinados acudan sin necesidad ante los

supervisores para gque estos le solucionen cada caso.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra

sus objetivos individuales. Estas varian enormemente segun la organizacion.”
1.2.1.2.1 Proceso global de Administracién de Recursos Humanos®

La Administracion de Recursos humanos (ARH) produce impactos
profundos en las personas y las organizaciones. La manera de tratar a las
personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar,
desarrollarlas, recompensarlas o monitorearlas y controlarlas, es un aspecto

fundamental en la competitividad organizacional.

* Velazquez Zaldivar Reynaldo. Contemporany models of human resources management.
® Chiavenato, Idalberto. 2003. Administracién de Recursos Humanos. Quinta Edicién. p158
® Ibid. p161



1.2.1.3 Aplicacion y provision de los Recursos Humanos
1.2.1.3.1 Integracion y socializacion

Se da el nombre de Socializacion Organizacional a la manera como la
organizacion recibe a los nuevos empleados y los integra a su cultura, a su
contexto y a su sistema para que se comporte de acuerdo con las expectativas

de la organizacion.

"La Socializacion organizacional constituye el esquema de recepcion
bienvenida de los nuevos participantes. La socializacion representa una etapa
de iniciacion particularmente importante para lograr una buena relacién a largo
plazo entre el individuo y la organizacion." Es el proceso mediante el cual los
nuevos empleados son integrados en la empresa, en su unidad y en su puesto

de trabajo.

Es la manera como la organizacion trata de inculcar en el nuevo miembro
de la organizacion el modo de pensar y actuar, segun los dictamenes de la

organizacion.
1.2.1.3.2 Andlisis del potencial humano
1.2.1.3.2.1 Para qué hace falta evaluar el potencial humano’

Para cualquier mision importante que requiera dominar las variables
ligadas a la incertidumbre, es necesario que los directivos desarrollen una
capacidad de liderazgo real, que trabajen en confeccionar una organizacion y

una cultura preparada para anticiparse al cambio, y sobre todo, para adaptarse

" Lorenzo Chiquero Director General Conysel Consulting Internacional http://www.conysel.es


http://www.conysel.es/

a él con la maxima rapidez. Rodearse de personas con talento, saber como
lograr el desarrollo de estas y establecer un estilo de direccion que potencie el

trabajo en equipo, cree ilusion y perspectivas seran la clave del éxito.

La finalidad de evaluar el potencial humano es obvia: estar preparados
para asumir los retos y ajustar el desarrollo de la organizacion a las
necesidades de los individuos. A las personas con talento se les retribuye con

promocién y ésta justifica la finalidad de conocer las competencias del individuo.

Su fin dltimo sera evaluar el potencial que posee una persona para
mejorar, conocer los puntos débiles y los puntos que habr4 de mantener en

permanente vigilancia, a fin de no perder lo conseguido.

Los individuos con talento, con un potencial alto de desarrollo, dejaran la
empresa a la menor oportunidad que se les presente, ante un proyecto que les
ilusione y que suponga poner a funcionar sus mejores recursos, dar rienda

suelta a sus expectativas y ambicion.

La evaluacion del potencial humano. Entonces, debera guiarse por el
sentido comun; da valor a la empresa, es inversion muy rentable y nos permitira

saber si estaremos preparados para enfrentarnos al futuro.
1.2.1.3.3 Andlisis de puestos

El andlisis de puestos consiste en la obtencion, evaluacion y organizaciéon de
informacion sobre los puestos de una organizacién. Se debe aclarar que esta
funcién tiene como meta el analisis de cada puesto de trabajo y no de las
personas que lo desempefan. Las principales actividades vinculadas con esta

informacion son:
a) Compensar en forma equitativa a los empleados

b) Ubicar a los empleados en los puestos adecuados
9



f)
9)

h)

)

Determinar niveles realistas de desempefio

Crear planes para capacitacion y desarrollo
Identificar candidatos adecuados a las vacantes
Planear las necesidades de capacitacion de RR.HH.
Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral

Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afecten el

desempeiio de los empleados
Eliminar requisitos y demandas no indispensables
Conocer las necesidades reales de RR.HH. de una empresa

Antes de estudiar cada puesto los analistas deben conocer la

organizacion, sus objetivos, sus caracteristicas, sus insumos (personal,

materiales y procedimientos) y los productos o servicios que brindan a la

comunidad. Estudian también informes que la misma empresa genera o

de otras entidades del mismo rubro e informes oficiales. Provistos de un

panorama general sobre la organizacion y su desempefio los analistas:

a.

Identificacién del puesto. En una organizacion pequefia resulta
una tarea simple. En una grande el analista debe recurrir a la
nomina y a los organigramas vigentes, 0 a una investigacion

directa con los empleados, supervisores y gerentes.

Desarrollo del cuestionario. Tiene como objetivo la
identificacion de labores, responsabilidades, conocimientos,
habilidades y niveles de desempefio necesarios en un puesto

especifico.
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En el cuestionario, primero se procede a identificar el
puesto que se describira mas adelante, asi como la fecha
en que se elabor6. Muchos formatos especifican el

propdsito del puesto y la manera en que se lleva a cabo.

Los deberes y responsabilidades especificos permiten
conocer a fondo las labores desempefiadas, especialmente

en los puestos gerenciales.

En otra parte del cuestionario se describen las aptitudes
humanas y condiciones de trabajo, es decir los
conocimientos,  habilidades, requisitos  académicos,
experiencia, etc. Asimismo, esta informacion permite la

planeacién de programas de capacitacion especifica.

Por ultimo, suelen fijarse niveles minimos y maximos de
rendimiento. En muchos casos, como por ejemplo en
muchas funciones industriales, para determinar dichos
niveles es necesario recurrir a supervisores 0 ingenieros

industriales.

c. Obtencion de datos. Dada la gran gama de ocupaciones que

existen, no es posible aplicar siempre la misma técnica para la

recoleccion de datos. El analista debera aplicar la combinacién

mas adecuada de ellas, manteniendo la maxima flexibilidad:

Una de las técnicas mas usadas es la entrevista que le
realiza el analista a la persona que puede proporcionarle
informacion del puesto (nivel operativo o supervisores). Se

puede basar en el cuestionario general.

Otra es recabar informacion de un grupo de expertos lo que

da un alto grado de confiabilidad.
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iii. Otra alternativa es la verificacion del registro de las
actividades diarias del empleado, segun lo consigna él

mismo en su cuaderno o ficha de actividades diarias.

iv. La observacion directa es otro método pero susceptible de
conducir a errores, ya que se pueden perder detalles de las
actividades.

Otras tareas que debera realizar el analista de puestos son:

a.

Aplicacién de la informacion. La informacién sobre los distintos
puestos de una compafiia, puede utilizarse para la descripciéon de
puestos, especificaciones de una vacante y también para
establecer los niveles de desempefio necesarios para una funcién

determinada.

Descripcion de puestos. Es una explicacion escrita de los
deberes, las condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de
un puesto especifico. Es importante, para preservar la
comparabilidad, que se siga la misma estructura general para

todos los puestos aunque sean de diferentes niveles

Datos basicos: Puede incluir informacion como el codigo
asignado, la fecha, datos de la persona que lo describio,
localizacion (depto., division, turno, etc.), jerarquia, supervisor,

caracteristicas especiales.

Resumen del puesto: Es un resumen breve, preciso y objetivo

de las actividades que se deben desempeniar.

Condiciones del trabajo: Condiciones fisicas, horas de

trabajo, riesgos, necesidad de viajes y otras caracteristicas.

Aprobaciones: Debido a que la descripcion del puesto influye
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en las decisiones sobre el personal, se debe realizar una
verificacion de datos. La misma la efectian los supervisores, el
gerente del departamento en que se ubica el puesto y el

gerente de personal.

v. Especificaciones del puesto: Describe qué tipo de demandas
se hacen al empleado y las habilidades que debe poseer la
persona que desempefia el puesto a diferencia de la
descripcion que define qué es el puesto. Generalmente hay

gue combinar ambos aspectos.

vi. Niveles de desempefio: Su proposito es ofrecer a los
empleados pautas objetivas que deben intentar alcanzar y
permitir a los supervisores un instrumento imparcial de
medicién de resultados. Cuando se advierten niveles bajos se
toman medidas correctivas que sirven al empleado como
retroalimentacion. En algunos casos no es la conducta del
empleado la que debe corregirse sino la estructura misma del

puesto.
1.2.1.3.4 Climay cultura organizacional
1.2.1.3.4.1 Clima organizacional

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo,
estas caracteristicas son percibidas, directa o indirectamente por los

trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral.

El clima es una variante interviniente que media entre los factores

organizacionales y los individuales.
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1.2.1.3.4.2 Factores que miden el clima organizacional

Existen factores relevantes en el momento de medir el clima de una

organizacioén, éstos son:

1.2.1.3.4.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de hébitos y

creencias establecidos a través de normas, actitudes, valores vy

expectativas compartidos por todos los miembros de la organizacion.

"La cultura organizacional representa las percepciones de los dirigentes y

empleados de la organizacion y refleja la mentalidad predominante en la

organizacion; por ésta razon, la cultura condiciona la administracion de

personas".

1.2.1.3.4.4 Creacidn y sostenimiento de la cultura organizacional

Cada uno de los siguientes mecanismos es utilizado para mantener o

crear la cultura organizacional de una empresa:

a)

b)

d)

Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas,
credos, misién, materiales usados en el reclutamiento y la seleccién, y

socializacion.
Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas vy

acontecimientos mas importantes.

Sistemas y procedimientos organizacionales (los tipos de informacion,
control y los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de

categorias de informacion, ciclos de tiempo, la persona a quien se
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destina la informacién, el momento y la manera de efectuar la
evaluacion del desempefio y otros procesos valorativos transmiten
mensajes implicitos de lo que los lideres suponen y aprecian),
criterios aplicados en el reclutamiento, seleccién, promocion,

nivelacion y jubilacién.®
1.2.1.3.5 Planificacién del personal

En sentido general, la planeaciéon de recursos humanos es el proceso de
determinar con antelacion las necesidades de los mismos, que presenta la
organizacion, en correspondencia con la estrategia de desarrollo y los objetivos
establecidos para el cumplimiento de la mision. La misma debe permitir lograr la
eficiencia que toda empresa estd obligada a tener para poder realizar una
correcta planeacion de los recursos humanos, teniendo en cuenta que ellos

seran los que daran cumplimiento a las metas que se haya propuesto la misma.

Desarrollar los recursos humanos es un esfuerzo planeado y continuo de
las organizaciones para lograr mejores niveles de competencia en los
empleados y un mayor desempefio organizacional mediante programas de
entrenamiento, desarrollo personal y desarrollo organizacional. La adecuada
planeacion, desarrollo y evaluacion de los recursos humanos es un método
efectivo para enfrentar varios de los desafios que ponen a prueba la habilidad

de las entidades modernas.

La planificacion es la base para tomar decisiones, dentro de una
organizacion, en cuanto a las politicas de empleo, de sustitucion, de formacion,

de promocion, de retribucion y de comunicacioén interna.

8 Chiavenatto, Idalberto: Administracion de Recursos Humanos, Cuarta Edicion.
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A pesar que en ocasiones se considera como un factor generador de
costo o como un recurso de la empresa, lo que es indudable es que el factor
humano tiene la suficiente importancia, como para que la planificacion de este
recurso se ubique, al mismo nivel que la de los recursos técnicos, financieros,

comerciales o de cualquier otro tipo.

Sin embargo, en muchas oportunidades los planes estratégicos de una
organizaciéon tienden a fracasar porque no se planifican adecuadamente los
recursos humanos que van a ser necesarios. Todo lo expuesto anteriormente
tiene como resultado que las direcciones de recursos humanos se conviertan en
gestores, en lugar de actuar como administradores de una normativa laboral
determinada. Asi, las actividades fundamentales del director de recursos
humanos pasarian a ser las de planificacién, organizacion y control por lo que
este proceso de planificacion de recursos humanos, tiene como finalidad
conseguir que la plantila de la organizacion sea en todo momento
cuantitativamente y cualitativamente la necesaria, para conseguir las metas
deseadas. Luego, la planificacion de recursos humanos incluye los procesos de
reclutamiento, seleccion, formacion, planes de carrera, planes salariales, etc.,
todos ellos destinados a conseguir que la empresa disponga de las

competencias adecuadas en el momento oportuno.

La planificacion de recursos humanos toma trascendental importancia a
partir de la inestabilidad de la demanda de dicho recurso. En la actualidad es
poco probable que se den situaciones de estabilidad, en este sentido, para una

empresa.

Por tanto, se puede afirmar que la adaptacién de la empresa a su
entorno implica necesidad de flexibilidad no so6lo en su sistema productivo; sino
también en el uso de la fuerza laboral o capital humano requerido en cada

momento para lograr los objetivos de la organizacion.
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La conexion e interdependencia de la planificacion de recursos humanos,
con la existente a nivel organizacional, pone de relieve la necesidad de integrar
la gestion de los mismos en la gestion de la organizacién. Los planes
financieros, de produccién, de marketing y otros, condicionan y son

condicionados por los recursos humanos existentes.

Esta nueva visién de recurso estratégico, asignado al factor humano en
las organizaciones implica cambios en la forma tradicional de gestionarlos y en
especial en lo concerniente a su planificacion; l6gicamente, estos cambios,
afectardn a la unidad responsable de llevar adelante estas tareas, el

departamento o area de recursos humanos.

La planificacion de recursos humanos debe participar fuertemente en la
ejecucion del plan estratégico de la organizacion. El area de personal, por
ejemplo, podria dar pautas importantes si existen politicas de reduccién o
insercion de trabajadores, incentivos por desempefo, capacitacion a los
empleados u otras. Ademas tomando como premisa que el fin y el propésito
fundamental de una organizacién es satisfacer al cliente y por tal razén tener
empleados comprometidos con la misma, que nunca descuiden al consumidor,
es papel primordial para dicha area, una empresa que no conozca a Sus

empleados fracasara en cualquier estrategia que desee implantar.
1.2.1.3.6 Reclutamiento y seleccion de personas
1.2.1.3.6.1 Reclutamiento

Es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacién. Es en esencia un sistema de informacién mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las

oportunidades de empleo que pretende llenar
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El reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar una vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con

la busqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.

Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoria de los
paises no se encuentran sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias

constricciones que obligan a actuar en forma ética y veraz.

Las descripciones de puesto, analizadas anteriormente, constituyen un
instrumento esencial, para los reclutadores; ya que proporcionan la informacion

bésica sobre las funciones y responsabilidades que incluye cada vacante.

Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador
identifica las vacantes mediante la planeacién de recursos humanos o a peticion
de la direccidén. Se referird tanto a las necesidades del puesto como a las
caracteristicas de la persona que lo desempefie, poniéndose en contacto con el

gerente que solicito el nuevo empleado.

Los reclutadores deben considerar el entorno en que habran de moverse.
Los elementos méas importantes que influyen en el entorno son:
- Disponibilidad interna y externa de recursos humanos
o Politicas de la compafia
o Planes de recursos humanos
o Précticas de reclutamiento

o Requerimientos del puesto
1.2.1.3.6.2 Medios o canales de reclutamiento

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las areas del

mercado de recursos humanos exploradas por los mecanismos de
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reclutamiento. Es decir, el mercado de recursos humanos presenta diversas
fuentes que deben establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir
en ellas, a través de multiples técnicas de reclutamiento, con el propoésito de

atraer candidatos para atender sus necesidades.

También hemos visto que el mercado de recursos humanos esta
conformado por un conjunto de candidatos que pueden estar empleados
(trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los candidatos,
empleados o disponibles, pueden ser reales (los que estan buscando empleo o
pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no estan interesados en
buscar empleo). Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, estan
trabajando en alguna empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos
medios de reclutamiento: el interno y el externo. El reclutamiento se denomina
externo cuando tiene que ver con candidatos reales o potenciales, disponibles o
empleados en otras empresas, y Su consecuencia es una entrada de recursos
humanos. Se denomina interno cuando implica candidatos reales o potenciales
empleados Unicamente en la propia empresa, y Su consecuencia es un

procesamiento interno de recursos humanos.
1.2.1.3.6.3 Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante,
la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de los empleados, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento

horizontal) o trasferidos con promocion (movimiento diagonal).
1.2.1.3.6.3.1 Ventajas del reclutamiento interno

a) Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de aviso de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costo de

recepcion de candidatos, costos de admision, costos de integracion
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de nuevos empleados, etc.

b) Es més rapido, dependiendo de la posibilidad que el empleado se
transfiera o se ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras
del reclutamiento externo, la expectativa por el dia en que se
publicara el aviso de prensa, la espera de los candidatos, la
posibilidad de que el candidato escogido debe trabajar durante el
periodo de preaviso en su actual empleo, la demora natural del propio

proceso de admision, etc.

c) Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se
conoce al candidato, se le evalu6 durante cierto periodo y fue
sometido al concepto de sus jefes; en la mayor parte de las veces, no
necesita periodo experimental, integracion, ni induccién en la

organizacion o de informaciones amplias al respecto.

d) Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues
éstos vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organizacion,
gracias a las oportunidades ofrecidas a quienes presentan

condiciones para un futuro ascenso.

e) Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de
personal, que muchas sélo tiene su retorno cuando el empleado pasa

a ocupar cargos mas elevados y complejos.

f) Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal,
teniendo presente que las oportunidades se ofreceran a quienes

realmente demuestren condiciones para merecerlas.
1.2.1.3.6.3.2 Desventajas del reclutamiento interno

a. Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de
desarrollo para poder ascender, al menos, a algunos niveles por encima
del cargo donde estan ingresando, y motivacion suficiente para llegar alli;
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si la organizacion realmente no ofrece oportunidades de progreso en el
momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su
potencial y en sus ambiciones, causando diversas consecuencias, como
apatia, desinterés, o el retiro de la organizacion con el propoésito de

aprovechar oportunidades fuera de ella;

Puede generar un conflicto de intereses, ya que al explicar las
oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion, tiende a crecer
una actitud negativa en los empleados que por no demostrar
condiciones, no realizan esas oportunidades; cuando se trata de jefes
que por largo tiempo que no tienen ningln ascenso en la organizacion o
que no tiene potencial de desarrollo para ascender mas alld de
suposicion actual, éstos pueden pasar a tratar de ocupar los cargos
subalternos con personal de potencial limitado, con el propdésito de
aprovechar nuevas oportunidades en el futuro o entonces pasar a
"sofocar" el desempefio y las aspiraciones de los subordinados cuando

notan que, en el futuro, podrian sobrepasarlos;

Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir a la
situacibn que Laurence Peter denomina "principio de Peter", las
empresas, al promover incesantemente a sus empleados, los elevan
siempre a la posicidbn donde demuestra, en principio, competencia en
algun cargo, la organizacién, para premiar su desempefio y aprovechar
su capacidad, lo asciende sucesivamente hasta el cargo en que el
empleado, por mostrarse incompetente se estanca, una vez que la

organizacién quiza no tenga como devolverlo a la posicién anterior;

Cuando se efectua continuamente, puede llevar a los empleados a una
progresiva limitacion de las politicas y directrices de la organizacion, ya
gue éstos, al convivir s6lo con los problemas y con las situaciones de su

organizacién, se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de
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innovacion; aunque la organizacibn puede desarrollar esfuerzos

destinados a presentar soluciones importadas de otras empresas;

e. No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion; la
idea de que cuando el presidente se ausente, la organizacion puede
admitir un aprendiz de escritorio y promover o ascender a todo el mundo,
ya que desapareciéo hace mucho tiempo y en este caso se presenta una
gran descapitalizacion del patrimonio humano de la organizacién, por
cuanto se pierde un presidente y se gana un aprendiz de escritorio
novato e inexperto; para no perjudicar el patrimonio humano, el
reclutamiento interno sélo puede efectuarse a mediad de que el
candidato interno a una situacién tenga efectivamente condiciones de (al

menos) igualar a corto plazo al antiguo ocupante del cargo.
1.2.1.3.6.4 Reclutamiento externo

El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una
organizacién intenta llenarla con personas extrafias, vale decir, con candidatos

externos atraidos por las técnicas de reclutamiento.
1.2.1.3.6.4.1 Ventajas del reclutamiento externo

La entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importacién de
ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la
organizacién, y casi siempre, una revisién de la manera como se conducen los
asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento externo, la organizacion
como sistema se mantiene actualizada con respecto al ambiente externo y a la

paz de lo que ocurra en otras empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion sobre
todo cuando la politica consiste en recibir personal que tenga idoneidad igual o

mayor que la existente en la empresa;

22



Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. Esto no significa
qgue la empresa deje de hacer esas inversiones de ahi en adelante, sino que
usufructia de inmediato el retorno de la inversion ya efectuada por lo demas,
hasta tal punto que muchas empresas prefieren reclutar externamente y pagar
salarios mas elevados, precisamente para evitar gastos adicionales de

entrenamiento y desarrollo y obtener resultados de desempefio a corto plazo.
1.2.1.3.6.4.2 Desventajas del reclutamiento externo

a. Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno. El periodo
empleado en la eleccion e implementacion de las técnicas mas
adecuadas, con influencia de las fuentes de reclutamiento, con atraccion
y presentacion de los candidatos, con recepcion y preparacion inicial, con
destino a la seleccion, a los examenes u otros compromisos y con el
ingreso, no es pequefio; y cuando mas elevado el nivel del cargo, resulta

mayor ese periodo;

b. Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento,

material de oficina, formularios, etc.

c. En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y provienen de origenes y
trayectorias profesionales que la empresa no esta en condiciones de
verificar con exactitud. A pesar de las técnicas de seleccién y de los
pronésticos presentados, las empresas por lo general dan ingreso al
personal mediante un contrato que estipula un periodo de prueba,
precisamente para tener garantia frente a la relativa inseguridad del

proceso.
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d. Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la
empresa, puede frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir barreras
imprevistas que se oponen a su desarrollo profesional. Los empleados
pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como una politica

de deslealtad de la empresa hacia su personal.

e. Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa al actuar sobre su
régimen de salarios, principalmente cuando la oferta y la demanda de

recursos humanos estan en situacion de desequilibrio.
1.2.1.3.6.5 Seleccién de personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de
personal, y viene luego del reclutamiento. Este y la seleccion de personal son
dos fases de un mismo proceso: consecucion de recursos humanos para la
organizacién. La seleccion es una actividad de comparacion o confrontacion,
de eleccion, de opcién y decision, de filtro de entrada, de clasificacién vy, por

consiguiente, restrictiva.’

Popularmente, la seleccion se conoce como la eleccion del individuo
adecuado para el cargo adecuado. En un sentido mas amplio, escoger entre
los candidatos reclutados los mas adecuados, para ocupar los cargos
existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el

desemperio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

De esta manera la seleccion busca solucionar dos problemas

fundamentales:

a) Adecuacion del hombre al cargo

° Chiavenato, Idalberto. 2003. Administracién de Recursos Humanos. Quinta Edicién. P238
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b) Eficiencia del hombre en el cargo

El punto de partida de todo proceso se fundamentalmente en los datos y
la informacion que se tengan respecto del cargo que va a ser ocupado. Los
criterios de seleccidén se basan en lo que exigen las especificaciones del cargo,
cuya finalidad es dar mayor objetividad y precision a la seleccion del personal

para ese cargo.'”

La persona seleccionada no solo tendra que realizar una tarea precisa,
sino que debera integrarse en un entorno, en un clima laboral y encajar con los
compafieros, con los clientes, con la direcciobn asi como con la cultura de la
empresa, ya que de todo esto va a depender la eficacia con que se desarrollara
su funcién. De ahi que sea mas conveniente emplear el término candidato

adecuado para un puesto y no el mejor.*

La seleccién de personal funciona como un proceso compuesto de varias
etapas o fases secuenciales que atraviesan los candidatos. En las primeras
etapas se encuentran las técnicas mas sencillas y econémicas, al final se hallan

las técnicas mas complejas y costosas.
1.2.1.3.6.6 Proceso de seleccion

Una buena seleccion de personal necesita la realizacion de un proceso
gue conlleva cuatro fases diferenciadas: Andlisis de necesidades y definicion de

puestos de trabajo, Reclutamiento, Seleccién e Incorporacion.

Previamente al reclutamiento de personal es necesario determinar con

claridad y de forma pormenorizada qué necesitaremos y como es lo que

% 1dem.
1 D. Angel Fernandez Diez. Lecturas de Gestién de Recursos Humanos.
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necesitamos. Nuestra necesidad se concreta en un puesto de trabajo que

posee unas caracteristicas y un conjunto de tareas que lo definen y encuadran.

Figura 1. Proceso de seleccion como secuencia de etapas de dificultad

creciente
Fase 9: —— Decision final de admision
Fase 8: P Aplicacion de técnicas de simulacion
Fase T: s Entrevista de seleccion con el gerente
Fase 6: S Aplicacion de pruebas de personalidad
Fase 5: P Aplicacion de pruebas psicomeétricas
Fase 4: S Entrevista de seleccion
Fase 3: A Aplicacion de pruebas de conocimientos
Fase 2: FIIIIIImm——I—I—I—SI—SSS, Entrevista de clasificacion

Fase 1: IS Recepcion preliminar de candidatos

1.2.1.4 Mantenimiento y desarrollo
1.2.1.4.1 Promocion del personal

Dentro del concepto de promocion en su sentido amplio, se pueden

distinguir varias facetas:

a. Ascenso: Como es sabido, se produce cuando a un empleado se le
encomiendan trabajos y se le asignan responsabilidades superiores a las
del puesto en que en un momento dado se halla. Es la promocién de
categoria que, légicamente, debe ir acompafiada de un aumento de

salario.

b. Progresiéon: Se produce cuando por el mero transcurso del tiempo,
normalmente periodos anuales, se mejora la retribucion de los
empleados, dentro del intervalo salarial que les ha sido asignado, como
reconocimiento a sus méritos y el trabajo desarrollado desde la fecha de

la Ultima reconsideracion de su labor.

c. Adecuacion: Consiste en el ajuste anual de las escalas generales de
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salarios por incrementos del costo de la vida a lo largo de este periodo.
Se suele llevar a cabo a la vez que se realizan los aumentos por una de

las causas antes mencionadas.

d. Precisiones de mercado: Hay un tipo de promocion indirecta producida
por la salida al mercado de trabajo de ofertas que superan los salarios
abonados por la empresa.*?

1.2.1.4.1.1 Importancia de la promocion interna

La promocion interna en las diferentes organizaciones tiene que ser mas
importante de lo que es ahora mismo, especialmente como elemento motivador.
Deberia ser preferible una promocion interna a un reclutamiento externo por

factores relacionados con la motivacion.

No soOlo es un premio para quienes han desarrollado un mejor

desempefio, sino también una recompensa a su fidelidad a la organizacion.

Ademas, hay que tener en cuenta que el trabajador promocionado tiene
un conocimiento mayor de la empresa (sus normas, politicas y costumbres),
con lo cual, podra servir mejor a los fines de la organizacién. Entre otras cosas,
no precisa de un periodo transitorio de adaptacién; por otra parte el incremento
salarial para el promocionado es normalmente inferior que si se procede a un
reclutamiento externo (junto al ahorro de costes que supone evitar una

seleccidn).

Mediante una promocion podemos satisfacer a tres o mas trabajadores
con la existencia de un Unico puesto vacante, pues puede permitirnos combinar

la promocion vertical con la movilidad horizontal en nuestra organizacion.

12 Seleccién de personal. www.wikipedia.com. Consulta realizada en agosto de 2008
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Es sorprendente, que a dia de hoy muchas, no tienen arraigado entre sus

politicas de recursos humanos, un adecuado plan de promocion interna.

Tienden las empresas a buscar en el exterior, candidatos idoneos para
sus vacantes internas de perfil medio y alto. Esto me parece correcto una vez
que hemos comprobado que en nuestra propia organizacibn no tenemos a

nadie con el potencial adecuado para cubrir ese puesto cualificado.

Si su empresa no realiza esto, se encuentra en un gran aprieto, porque
estd permitiendo que le roben capital humano de mucho potencial, por no
prestarle la mas minima atencion al desarrollo profesional de los trabajadores

que ya forman parte de su organizacién.*
1.2.1.4.2 Motivacion del personal
1.2.1.4.2.1 Motivacion

Sin lugar a dudas, se puede afirmar que el principal activo de las
organizaciones sanitarias son los empleados, lo que realmente facilita la
eficacia y el rendimiento en las mismas es el factor humano, mas que el técnico

o el estructural.

Efectivamente, los motores de las organizaciones son las personas que
trabajan y aun con la presencia de grandes conocimientos y una buena
organizacién, sin motivacién en las personas, no es posible analizar de manera
optima la produccién. Posiblemente el mejor sintoma de que una organizacién
va bien, esta en la observacion de que su gente esté realmente motivada,
evidentemente coexionada con un buen soporte técnico y una estructura

soporte de la organizacion.

¥ Importancia del reclutamiento interno. http://blogderrhh.blogspot.com/ Consulta hecha en agosto de 2008.
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1.2.1.4.2.2 Interconexién entre empleado, empresa y motivacion

Segun vemos en el grafico, el individuo con sus necesidades (dinero,
reconocimiento, afectividad, etc.) y sus conocimientos (formacion y experiencia)
interacciona con la organizacion para dar lo que posee en el trabajo y recibir de
ésta lo que necesita (dinero, carrera, etc.); lo opuesto le sucede a la

organizacion, proporciona incentivos y necesita de reconocimientos y esfuerzo.

Figura 2. Interconexion empleado, empresa y motivacion.

EMPLEADO 4 EMPRESA 3
- Conocimientos - Técnica
- Necesidades personales - Eficacia
Experiencia - Carrera profesional
- Personalidad <4— Querer —P» - Relaciones
-Valores - Recursos
- Etc. - Etc.
\ / \
Saber Poder
v
| * <
Rendimiento

Asi, el saber o el componente técnico lo da el individuo. El poder o el
componente estructural, lo pone la organizacion. De la interaccion de ambos

surge el querer, fuente de toda motivacion.

% Fuente: Profesor Luis Garcia -Revillo.
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Asi, la variable motivacion se sitia entre el saber y el poder. Este breve

andlisis nos lleva a que en toda organizacion existen tres subsistemas unidos:

1.2.1.4.2.3 Competencia técnica - sistema de incentivos - poder y

delegacion.

Al abordar la tematica de la motivacion, una de las primeras cuestiones

que nos tenemos que plantear es, l6gicamente, la de su definicidn.

Etimologicamente, el término proviene del latin mover que significa
mover, de ahi que implique accion, dinamicidad, pero también supone una

reaccion ante algo.

Desde una perspectiva organizacional, el término motivacion responde a
todos los interrogantes sobre el “por qué” un individuo trabaja o, en general, se
comporta de una determinada forma, o responde a unos determinados
estimulos y no a otros de entre los que se le presentan. La persona cuando
manifiesta una conducta lo hace debido a un” por qué”, lo hace motivado por

algo.

La motivacion se entiende en este caso, como el grado de atraccion o
interés (motivos) que el trabajo genera en la persona que lo realiza. Mientras
mas alta sea esta atraccion mayor sera el compromiso del trabajador y su moral
de trabajo, lo cual conlleva mayor productividad y mejores beneficios para la

empresa (metas).

Estos motivos pueden ser de naturaleza tangible o intangible. Si pueden
materializarse reciben el nombre de incentivos. Todos estos motivos tienden a

Su vez a una meta u objetivo.
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1.2.1.4.2.4 Tipos de motivacion

Como hemos sefalado en el proceso motivacional son factores
relevantes los objetivos o las metas hacia los que se dirige el comportamiento
motivado. Por otra parte, la teoria del condicionamiento operante insiste en las

recompensas o los refuerzos como la variable central del proceso motivacional.

En este contexto, se pueden diferenciar dos tipos de motivaciones en el

trabajo: motivaciones extrinsecas y motivaciones intrinsecas.

La motivacion extrinseca esta provocada por recompensas € incentivos
que son independientes de la propia actividad que el sujeto realiza para
conseguirlos, y cuyo control depende de personas externas al propio sujeto que

realiza la actividad.

La motivacion intrinseca se fundamenta en aspectos caracteristicos de la
propia actividad, motivadores por si mismos, y que caen bajo el control del
propio sujeto. Representa a aquellas recompensas y compensaciones que se

identifican con la propia accion, sin mediacidén de otras personas.

Una diferencia entre ambos tipos de motivacion puede establecerse al
sefialar que la motivacién intrinseca impulsa a hacer lo que realmente
queremos hacer, mientras que la motivacion extrinseca nos lleva a hacer
determinadas actividades, porque asi podemos cubrir una serie de necesidades

mediante las compensaciones que obtenemos a cambio.

Entre las recompensas de tipo externo estan las recompensas
econdmicas como el salario u otros beneficios, la mejora de las condiciones de
trabajo, las alabanzas y felicitaciones, las promociones y ascensos y otro tipo
de ventajas y compensaciones que ofrece la empresa con el fin de incentivar el

rendimiento de los empleados y aumentar su satisfaccion.

31



Tabla |. Caracteristicas de las motivaciones extrinsecas e intrinsecas

Motivacion Extrinseca Motivacion Intrinseca
e Convierte al objeto de la e Potencia el objetivo de la propia
actuacion en medio. actuacion dando mas

coherencia a la personal.
e Dura mientras dura el aliciente

0 amenaza. e Es mas permanente.

e Produce resultados a corto e Produce ademas resultados a
plazo. largo plazo.

e Hace mas dependiente a la e Hace mas libre y auto-
persona o la acostumbra a controlada la persona.

actuar solo por recompensas.

1.2.1.4.2.5 Estudios y teorias sobre la motivacion

Existen infinidad de estudios y teorias sobre motivacion, trataremos de
realizar un pequefo resumen de los mas clasicos. Dentro de éstos existen dos
modelos: a) el Modelo Tradicional o del Taylorismo y b) el Modelo de

Relaciones Humanas.

El modelo tradicional se asocia a la escuela de la administracion
cientifica. Se considera como factor fundamental de la motivacién el dinero, y
plantea que el aumento del rendimiento de los empleados solo se puede

originar por medio de incrementos salariales.

El modelo de Relaciones Humanas entiende el proceso motivacional
como un fendmeno complejo, que se explica mediante normas de conducta
entre los individuos de la organizacion, concediéndose mayor importancia a la

comunicacién y a las relaciones interpersonales.
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1.2.1.4.25.1 Lateoriade las necesidades de Maslow

Segun Maslow, la motivacion de las personas depende del tipo de

necesidades.

Estas necesidades se disponen jerarquicamente segun su capacidad
para motivar la conducta. Sefiala que una necesidad es muy importante hasta el
momento en que es satisfecha. Una vez que la necesidad es satisfecha, la
siguiente mas alta se convierte en predominante. Sélo cuando se esta privado

de algo, puede emplearse esta carencia como incentivo.

Tabla Il. Necesidades de Maslow.

Necesidades Tedrica Aplicada
Fisiolc’)gicas Alimentacién, descanso, bebida, | Salario, vacaciones, condiciones
sexo, etc. de habitat en el trabajo, etc.
Seguridad Proteccion y estabilidad. Seguridad en el trabajo,
jubilacién, seguros, pensiones,
etc.
Sociales y de Asociacion, amistad, amor, Grupos de trabajo, actividades
Aplicacion aceptacion, etc. grupales (profesionales,
cientificas, etc.).
Estima Reconocimiento, aprecio, Titulos, poder, premios,
confianza en si mismo. promocioén, reconocimientos,
etc.
Autorrealizacion Alcanzar el autodesarrollo y el Hacer trabajos creativos,
propio potencial. desarrollar habilidades, etc.

1.2.1.4.2.5.2 Las teorias X e Y de McGregor

McGregor opone una visién pesimista del hombre respecto del trabajo,

con una vision optimista.

La teoria X: de acuerdo con este sistema, la hipétesis sobre el
comportamiento son las siguientes: los hombres se ven obligados a trabajar y
no les gusta el trabajo. Evitan las responsabilidades, no tienen ambicién y tratan

por encima de todo de preservar su seguridad. No les gusta cambiar. Tienen
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necesidades de unas directrices estrictas. Tienen necesidad de ser controlados

y castigados.

La sancion negativa permite obtener de las personas el esfuerzo

necesario para alcanzar los objetivos.

Teniendo en cuenta esta teoria, la Organizacion debe ser apremiante y

coactiva, poniendo en funcionamiento:

Reglamentos y procedimientos detallados

Una division de los cometidos. Un control sistematico

Un estilo de direccién autoritario que no deje lugar a iniciativas

Una seleccion muy rigida

La teoria Y: opuesta totalmente a la teoria X, parte de las hipotesis
siguientes: El esfuerzo fisico e intelectual en el trabajo es natural, tanto como lo
son las actividades de diversion, tiempo libre y reposo. Las personas quieren

alcanzar objetivos y tratan de tomar iniciativas y ejercer autocontrol.

Con frecuencia, la geste es capaz de usar imaginacion y creatividad para
la resolucién de los problemas. A la geste le gusta tener responsabilidades y

trata de asumirlas en contextos razonables.

De acuerdo con esta hipétesis, la organizacion y la direccion deben

poner en funcionamiento:
- Una agrupacién optima de los cometidos
- Responsabilidades descentralizadas

- Participacion del personal en la determinacion de los objetivos
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- Un sistema de direccion que se base en la confianza
1.2.1.4.2.5.3 Teoria de higiene - motivacion de Herzberg

Esta teoria se basa en los trabajos empiricos realizados por Herzberg, en

los que llega a la conclusion de que existen dos tipos de necesidades:

Necesidades higiénicas: que tienen su origen en la naturaleza biologica
del hombre, que por instinto evita o trata de evitar cualquier dafio del exterior.
Estas necesidades cuando no se cumplen por regla general, producen
insatisfaccion. En cambio, si se cumplen no tienen por qué dar una satisfaccion.
Aplicadas al mundo del trabajo, serian: la retribucion, la seguridad en el puesto,
condiciones fisicas y ambientales del trabajo, etc.

Necesidades motivadoras: éstas estan relacionadas con la capacidad
de superacion y logro de las personas y su desarrollo intelectual. Cuando se
cumplen normalmente producen satisfaccion. Aplicadas al mundo del trabajo

serian; la responsabilidad, el reconocimiento, la promocién, los ascensos, etc.

La cuestion verdaderamente original de los planteamientos de Herzberg
es que, lo contrario de la insatisfaccibn no es la satisfaccién, es decir los
factores que favorecen la satisfaccion son independientes y distintos de los que
producen insatisfaccion. Por tanto, en la organizacién tendremos que analizar

cudles son los factores que motivan y aquellos que reducen insatisfaccion.
1.2.1.4.2.5.4 Teorias de proceso - La teoria de las expectativas

Para este tipo de teorias, la preocupacion no radica tanto en qué es lo
gue produce la conducta motivada, sino en cOmo se origina la conducta laboral
motivada. Las necesidades no son mas que un elemento del proceso, en virtud

del cual las personas deciden cOGmo comportarse.
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Vroom, uno de los precursores de estas teorias, indica que una persona
se encuentra motivada para desarrollar una serie de actividades que le permitan
alcanzar una meta, si valora suficientemente esa meta, y si percibe que tales
actividades le facilitan alcanzarla. Consecuentemente, el grado de motivacion
que presenta una persona para llevar a cabo una determinada actividad, esta

en funcién del valor que asigne al resultado de sus esfuerzos.
La aplicacion de esta teoria, en la practica exigiria:

- Especificar las recompensas que valoran individualmente los

empleados.

- Determinar el nivel de desempefio que resultaria aceptable y

alcanzable.

- Relacionar convenientemente la recompensa con el nivel de

realizacion previsto
- Asegurarse de la adecuacion de la recompensa al esfuerzo realizado.
1.2.1.4.2.6 Como motivar a nuestro personal

Creemos gue no existe diagndstico claro y por tanto no hay recetas que
nos permitan concluir que las personas responderan positivamente a
determinadas actuaciones, porque una parte de la motivacién de los individuos
va ligada a la relacion personal que se establece, y depende de la valoracion y
aceptacibn mutua que se desarrolle entre ambos y porque, la motivacién
humana es resultante de otros muchos factores personales, organizacionales,
familiares y sociales que inciden en la conducta humana. Sin embargo,
podemos indicar que hay actuaciones que favorecen mas que otras la
motivacion de los colaboradores; indicaremos de forma resumida algunas de

ellas:
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Enriquecimiento del trabajo. Como elemento motivador exige hacer
interesante el trabajo, porque ello reduce considerablemente el
problema de falta de motivacion. Para ello es necesario que el puesto

presente unas caracteristicas determinadas:

- Unarealidad en las operaciones a realizar
- Unaidentidad en la tarea

- Un significado en la tarea, es preciso que se perciba que su tarea es
importante

- Una cierta autonomia
- Una claridad en la meta
- Una dificultad del trabajo

Comunicacion. Entendida como el establecimiento de una relacion
abierta, respetuosa con las discrepancias, constructiva. Aportar todos

aquellos datos que permiten a las personas atender mejor su trabajo.

Confianza. Creer que las personas son capaces de hacer las cosas
bien antes de que nos lo demuestren. Es fiarse de su capacidad, de
sus cualidades en el nivel en que las poseen y esperar que se vayan
desarrollando. El clima de confianza no significa pasar por alto los fallos
0 que se dé ausencia de control.

Exigencia. Cuando se confia y se cree en las personas se esta seguro
de que llevaran a cabo su tarea de la mejor manera posible y se les
exige lo mejor de si mismos. Se trata de mantener con las personas
expectativas realisticamente altas sobre los resultados de su accion y

comunicarselo.

Respeto y lealtad. El respeto mutuo supone al menos tratar a los
demas como esperamos que nos traten a nosotros. El respeto supone

lealtad y por tanto, ser honesto con la otra persona.
37



f. Disponibilidad. Un jefe no accesible, que mantiene las distancias, que
siempre esta tan ocupado que no tiene tiempo para hablar con su
gente, que obliga a los colaboradores a que vayan a él y no va €l donde
estan ellos, demuestra poco interés por las personas o una actitud
defensiva. Estar lo suficientemente cerca de los colaboradores para
poder detectar el problema antes de que haga crisis.

g. Coherencia. Es mas importante para nuestros colaboradores lo que
hacemos que lo que decimos. Si ellos detectan que nuestra conducta
no apoya nuestras ideas por muy correctas que éstas sean, nos
catalogaran por nuestros actos. Es importante que sea nuestra
conducta la que vaya por delante y no exista diferencia entre lo que

nosotros hacemos y lo que pedimos a los demas que hagan.

h. Reconocimiento. Si hay algun factor que mueva las personas a
ilusionarse con lo que hacen, es el detectar que las personas de las

gue dependen reconocen sus esfuerzos y los estiman.

i. Despertar entusiasmo. Ser capaz de ilusionar a las personas con
retos laborales dificiles, pero asequibles, transmitir confianza en la
consecucion de los resultados, animar cuando el colaborador se hunde
o fracasa, hacer sentir el orgullo y la satisfaccion de estar trabajando en
algo que merece la pena, son cualidades del dirigente que sabe

motivar.

1.2.1.4.3 Satisfaccion laboral®®

La mayor parte de la investigacion en Comportamiento Organizacional se

ha interesado en tres actitudes (S. Robbins, 1998):

% Lic. M6nica Marquez Pérez. www.gestiopolis.com. Consulta realizada en agosto 2008.
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a. Compromiso con el trabajo: Puede definirse como el grado en el
cual una persona se identifica con su trabajo, participa activamente en

el y considera su desempefio importante para la valoracion propia.

b. Satisfaccion laboral: Actitud general de un individuo hacia su

empleo, sobre la cual ampliaremos mas adelante.

c. Compromiso organizacional: El grado en el cual un empleado se
identifica con una organizacion en particular, con sus metas y desea

mantenerse en ella como uno de sus miembros.

Segun Robbins, el compromiso organizacional es un mejor pronosticador
de la rotacién que la satisfaccion en el trabajo, ya que un empleado podria estar
insatisfecho con su trabajo en particular y creer que es una condicion pasajera y

no estar insatisfecho con la organizacion.
1.2.1.4.3.1 ; Qué es la satisfaccion laboral?

Podria definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo,
dicha actitud esta basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla

de su propio trabajo.

Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas
actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que

"deberian ser".

Generalmente, las tres clases de caracteristicas del empleado que
afectan las percepciones del "deberia ser" (lo que desea un empleado de su

puesto) son:
a. Las necesidades

b. Los valores
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c. Rasgos personales.

Los tres aspectos de la situacion de empleo que afectan las

percepciones del "deberia ser" son:
a. Las comparaciones sociales con otros empleados
b. Las caracteristicas de empleos anteriores
c. Los grupos de referencia.

Las caracteristicas del puesto que influyen en la percepcion de las

condiciones actuales del puesto son:
a. Retribucion
b. Condiciones de trabajo
C. Supervision
d. Comparfieros
e. Contenido del puesto
f. Seguridad en el empleo
g. Oportunidades de progreso.

Ademas, se puede establecer dos tipos o niveles de analisis en lo que a

satisfaccion se refiere:

a. Satisfaccion General: indicador promedio que puede sentir el

trabajador frente a las distintas facetas de su trabajo

b. Satisfaccion por facetas: grado mayor o menor de satisfaccion
frente a aspectos especificos de su trabajo: reconocimiento,
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beneficios, condiciones del trabajo, supervision recibida,
compafieros del trabajo, politicas de la empresa.

La satisfaccion laboral estd relacionada al clima organizacional de la

empresa y al desempefio laboral.
1.2.1.4.4 Salario / prestaciones
1.2.1.4.4.1 El caréacter variado del salario™®

Compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el
individuo recibe como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales. Es
una relacion de intercambio entre las personas y la organizacion. Cada
empleado hace transacciones con su trabajo para obtener recompensas
financieras y no financieras. La recompensa financiera puede ser directa o

indirecta.

La compensacion financiera directa es el pago que recibe cada empleado
en forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el
elemento mas importante. Salario es la retribucion en dinero o su equivalente
gue el empleador paga al empleado por el cargo que éste ejerce y por los
servicios que presta durante determinado periodo. El salario puede ser directo
o indirecto. Directo es el que se recibe como contraprestacion del servicio en el
cargo ocupado. En el caso de los empleados que trabajan por horas,
corresponde al niumero de horas efectivas trabajadas al mes (excluido el
descanso semanal remunerado). En el caso de los trabajadores por meses,

corresponde al salario mensual recibido.

'8 Chiavenato, Idalberto. 2003. Administracién de Recursos Humanos. Quinta Edicién. P409
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La compensacion financiera indirecta constituye el salario indirecto,
resultante de clausulas de la convencion colectiva de trabajo y del plan de
beneficios y servicios sociales ofrecidos por la organizacion. El salario indirecto
incluye vacaciones, gratificaciones, propinas, adicionales (de inseguridad, de
insalubridad, de trabajo nocturno, de tiempo de servicio), participacién en las
utilidades, horas extras, asi como el equivalente monetario de los servicios y
beneficios sociales ofrecidos por la organizacion (alimentacion subsidiada,
transporte subsidiado, seguro colectivo, etc.) La suma de salario directo y del

indirecto constituye la remuneracion.

Debido a su complejidad, el salario puede considerarse de muchas

maneras diferentes:
1. Es el pago de un trabajo
2. Constituye una medida del valor de un individuo en la organizacion
3. Da estatus jerarquico en la organizacion

El salario constituye el centro de las relaciones de intercambio entre las
personas Yy las organizaciones. Todas las personas dentro de las
organizaciones ofrecen su tiempo y esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual
representa el intercambio de wuna equivalencia entre derechos vy

responsabilidades reciprocas entre el empleado y el empleador.
1.2.1.4.4.2 Concepto de administracion de salarios®’

En una organizacion, cada cargo tiene su valor individual. Solo se puede

remunerar con justicia y equidad al ocupante de un cargo, si se conoce el valor

7 |dem. P414
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de ese cargo con relacion a los demas cargos de la organizacion y a la
situacién del mercado. Dado que la organizacion es un conjunto integrado de
diferentes niveles jerarquicos y en diferentes sectores de especialidad, la
administracion de salarios es asunto que compete a la organizacion como un

todo, y repercute en todos los niveles y sectores.

En consecuencia la administracion de salarios puede definirse como el
conjunto de normas y procedimientos tendientes a establecer o mantener
estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion. Estas

estructuras de salario deberan ser equitativas y justas con relacion a:

1. Los salarios, respecto de los demas cargos de la propia organizacion;

asi se busca el equilibrio interno de los salarios.

2. Los salarios, respecto de los mismos cargos de otras empresas que
actian en el mercado de trabajo; asi se busca el equilibrio externo de

los salarios.

El equilibrio interno se alcanza mediante la informacion interna obtenida
a través de la evaluacion y la clasificacion de cargos, basadas en un programa
previo de descripcién y analisis de cargos. EIl equilibrio externo se alcanza a

través de informacion externa obtenida de la investigacion de salarios.

Con el establecimiento o mantenimiento de estructuras de salarios
equilibradas, la administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes

objetivos:

1. Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del cargo que

ocupa
2. Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion

3. Atraery retener a los mejores candidatos para el cargo
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4. Ampliar la flexibilidad de la organizacion, dandole los medios adecuados
para la movilidad del personal y racionalizando las posibilidades de

desarrollo y de carrera.

5. Lograr que los empleados acepten los sistemas de remuneracion

adoptados por la empresa.

6. Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su

politica de relaciones con los empleados.
1.2.1.4.5 Escalas salariales®®

Son pocas las empresas que contemplan una distribucion equitativa de
las remuneraciones que otorgan a sus colaboradores, pero aquellas que
valoran a su personal y obtienen rentabilidad o ganancias, que no es mas que
los esfuerzos del capital inteligente que integran estas organizaciones.
Reconocen estos resultados obtenidos y deciden establecer una adecuada y

justa remuneracion dentro de una empresa.

Cuando la compensaciéon esta bien administrada, sus reflejos se ven en
la mejora del desempefio, en el aumento de la motivacion y por ende una
mejora en la calidad de vida del colaborador. No es la Unica herramienta que
influye en aspectos tan importantes como éstos, pero su efecto es merecedor

de atencion.

Un inadecuado manejo de la remuneracién genera, sin lugar a dudas,

insatisfacciones a todo nivel (conductas disfuncionales). Decimos esto porque

'8 Administracion de recursos humanos. Sabino Ayala Villegas. Primera Edicién, 2004
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muchas veces las empresas confunden la responsabilidad laboral, con la
persona, otorgandole remuneraciones a las personas por “ser tal o cual”’, y no
verdaderamente por lo que hacen o realizan en el puesto de trabajo. Y
realmente esto no debe ocurrir, se debe compensar por el trabajo que realiza.
Para realizar una escala salarial realmente efectiva y analizar las coherencias e
incoherencias internas y después de finalizar la descripciébn de cargos, se
procede a una clasificacion de puestos, con el fin de obtener un equilibrio en la

distribucion de la masa salarial.

Para la estructuracién de una escala salarial se siguen los siguientes

pasos:

1. Analisis de los salarios vigentes

2. Andlisis de los salarios segun la clasificacién de los cargos

Sugerencia de salarios a ser percibidos segun el valor de cada cargo. La
misma con la masa salarial de la empresa solicitante y/o con un estudio de

mercado.
1.2.1.4.5.1 Sistema de remuneracion

Existen tres tipos de sistemas de remuneracién, que en lineas generales

son utilizados, con las modificaciones del caso en particular:

- Salario por tiempo fijo
- Basado en la produccién

- Destajo
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Tabla lll. Sistemas de remuneracioén.

Sistema Concepto Ventajas Desventajas

Se le paga al personal de la

organizacién un salario fijo, | Sencillez de aplicacion.
= O mensual, semanal o | Ahorra costos de .
o= . ) . L T La desventaja
oL quincenal, independiente | administracion, control y

. . L : fundamental es que

o O de cualquier otro tipo de | vigilancia. L
= a . e no ofrece ningln
3 £ premio, gratificacion, ML.JChaS' Veces es una | oo oo a la
T O viatico, etc., conforme a lo | exigencia de sindicatos roductividad
wiE establecido por la ley de | o de la dificultad de P '

contrato de trabajo (salario
minimo vital y movil).

medir la productividad

Basado en la
produccion

El segundo sistema, es el
pago por productividad.
Con el plan de produccion
por hora, se recompensa al
empleado por medio de un
porcentaje de salario como
premio, que equivale al
porcentaje en que su
desempefio superod el nivel
de produccion. Tiene
algunas

Sobre todo que la
produccion se
incrementa por encima
del estandar unitario
establecido.

Como inconveniente es
su mayor complejidad y
mayores costos de
control y administracion.

Un problema tipico de
este sistema es el

aumento de
produccion a costa de
disminucién en
calidad.

Esto puede obviarse,
pero exige controles

de calidad
encareciendo la
vigilancia y
complicando el
control y

administracion.
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Sistema

Concepto

Ventajas

Desventajas

Destajo

Es el tipo de plan de
incentivos mas antiguo, los
ingresos estan
directamente vinculados
con lo que el trabajador
realiza, pues se paga una
"tarifa por pieza", por cada
unidad que produce.

El desarrollo de un plan de
pago por pieza que
funcione requiere la
valuacién del puesto. La
valuacién del puesto
permite asignar una tarifa
salarial por hora al puesto
en cuestion, pero el
elemento esencial en la
planeacién del pago por
pieza es el nivel de
produccion. Los niveles se
plantean en términos de un
ndmero normal de minutos
por unidad o un ndmero
promedio de unidades por
hora.

Son sencillos de
calcular y faciles de
entender para el
personal.

Los planes por piezas
parecen equitativos en
principio y su valor
como incentivo puede
ser poderoso debido a
que las recompensas
estan directamente
vinculadas con el
desempefio.

El trabajo a destajo
tiene mala reputacion
fundada en el habito
de algunas empresas

de elevar
arbitrariamente los
criterios de

produccion cada vez
que descubren que
sus trabajadores
obtienen salarios
excesivos.

La tarifa por pieza se
determina en
términos monetarios,
de tal manera que
cuando una nueva
valuacién del puesto
produce una nueva
tarifa  salarial por
hora, la tarifa debe
revisarse también.

La tarifa se estipula

por pieza y en la
mente de los
trabajadores los
criterios de
produccioén estan

relacionados
inseparablemente a la
cantidad de dinero
obtenido.

En las organizaciones con programas formales

de compensacion

dependen de un sistema de evaluacion de puestos como ayuda en

determinacién del nivel, este puede ayudar a la organizacién a mantener cierto

grado de control sobre su estructura de compensaciones.

Esta generalizado en los sectores publicos y privados. La forma de

recompensarlos puede ser mediante la promocion y varios sistemas de

incentivos.
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El desempefio superior también pude recompensarse al otorgar
aumentos por meritos, se determinan mediante el sistema de evaluacion de
desempeiio.

Las organizaciones determinan el valor de los puestos mediante el
proceso de evaluacion de puestos, es un proceso sistematico para determinar
el valor relativo de cada posicion en una organizacion con el fin de establecer

cuales deben recibir mayor remuneracion.

Figura 3. Sistemas de remuneracion.

SISTEMAS DE REMUNERACION
COSTE COSTE COSTE
LABORAL (a) LABORAL (b) LABORAL (c)
300 | 300 _| 300 _|

/Vl ,//"
200 - 200 S 200 - &
/
100 100 100
1 1 I 1 1 1 - 1 1 1
100 200 300 100 200 300 100 200 300
PAGQO POR TIEMPO FIJO PAGQO POR PRCDUCCION PAGO A DESTAJO

1.2.1.4.6 Programacion de capacitacion
1.2.1.4.6.1 Conceptos de capacitacion
La funcion de capacitacion se define con el siguiente concepto:

Simon Dolan, nos dice que la capacitacion del empleado consiste en un

conjunto de actividades cuyo propdésito es mejorar su rendimiento presente o
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futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos

habilidades y actitudes.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego
permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los
problemas que se le presenten durante su desempefio. Esta repercute en el
individuo de dos diferentes maneras:

1. Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a
través del mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la
oportunidad de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor

salario.

2. Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para

ambos, es decir empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida
necesaria, haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que
pueda desempefarse eficazmente en su puesto. Una exagerada
especializacion puede dar como resultado un bloqueo en las posibilidades del

personal y un decrecimiento en la productividad del individuo.

Segun Dessler Gary, la capacitacion consiste en proporcionar a los
empleados, nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar su
trabajo. La capacitacion, por tanto, podria implicar mostrar a un operador de
maquina como funciona su equipo, a un nuevo vendedor como vender el
producto de la empresa, o inclusive a un nuevo supervisor cOmo entrevistar y

evaluar a los empleados.

El entrenamiento para ldalberto Chiavenato es un proceso educativo a
corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las

personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de
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objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmision de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion,
de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea

compleja o sencilla, implica necesariamente estos tres aspectos.
1.2.1.4.6.2 Importancia de la capacitacion de Recursos Humanos.

En la actualidad la capacitacién de los recursos humanos es la respuesta
a la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un

personal calificado y productivo.

La obsolencia es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar
sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan

eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos
humanos debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal
y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la

empresa.
1.2.1.4.6.3 Beneficios de la Capacitacion.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores
inversiones en Recursos Humanos y una de las principales fuentes de bienestar

para el personal y la organizacion.
Como Beneficia la capacitacion a las organizaciones:
a. Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

b. Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
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Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.
Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Como beneficia la capacitacion al personal:

a.

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de
problemas.

Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y

tensiones.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
Sube el nivel de satisfaccién con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia

individual.
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1.2.1.4.6.4 CoOmo establecer objetivos de la capacitacion.

Establecer objetivo de la capacitacion concreto y medible es la base que

debe resultar de la determinacion de las necesidades de capacitacion.

Los objetivos especifican que el empleado sea capaz de lograr algun
cambio después de terminar con éxito el programa de capacitacion. Por tanto
ofrecer un centro de atencion para los esfuerzos tanto del empleado como del
instructor o asi como un punto de referencia para evaluar los logros del

programa de capacitacion.
Los principales objetivos son:

a) Prepara al personal para la ejecucion inmediata de las diversas

tareas del cargo.

b) Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo, no sélo en
un cargo actual, sino también en otras funciones en las cuales

puede ser considerada la persona.

c) Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima
mas satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivaciéon o

hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

1.2.1.5 Direccién y control*®
1.2.1.5.1 Direccion

La funcién de direccién se relaciona directamente con la manera de

alcanzar los objetivos a traves de las personas que conforman la organizacion.

!9 Direccién y Control. www.monografias.com Consulta realizada en agosto 2008.
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La direcciébn es la funcion administrativa que se refiere a las relaciones
interpersonales de los administradores en todos los niveles de la organizacion,
y de sus respectivos subordinados. Para que la planeacion y la organizacion
puedan ser eficaces, deben ser dinamizadas y complementadas por la
orientacibn que debe darse a las personas mediante la comunicacion,
capacidad de liderazgo y motivacién adecuadas. Para dirigir a los subordinados,
el administrador debe —en cualquier nivel de la organizacibn en que se
encuentre- comunicar, liderar y motivar. Dado que no existen empresas sin
personas, la direccidn constituye una de las mas complejas funciones
administrativas porque implica orientar, ayudar a la ejecucién, comunicar,

liderar, motivar, entre otros.

La Direccion es un proceso interpersonal que determina relaciones entre
individuos. Debe incluir dos aspectos: guiar y motivar el comportamiento de los
subordinados, adecuandolos a los planes y cargos establecidos y comprender
los sentimientos de los subordinados y los problemas que enfrentan cuando

traducen los planes en acciones completas.
1.2.1.5.1.1 Tipos de Direccion

Dirigir significa explicar los planes a los demés y dar instrucciones para
ejecutarlos teniendo como mira los objetivos por alcanzar. Los directores se
encargan de dirigir a los gerentes, éstos dirigen a los supervisores y éstos a su
vez a los empleados u obreros. La direccién puede presentarse en tres niveles

distintos:

a. Nivel global: abarca la empresa como totalidad; es la direccion
propiamente dicha. Concierne al presidente de la empresa y a
cada director en su area respectiva. Corresponde al nivel

estratégico de la empresa.

b. Nivel departamental: abarca cada departamento o unidad de la
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empresa. Es la denominada gerencia. Involucra al personal de
mandos medios, es decir, la mitad del organigrama. Corresponde

al nivel tactico de la empresa.

c. Nivel operacional: abarca cada grupo de personas o de tareas.
Se denomina supervision. Incluye el personal de base del
organigrama. Corresponde al nivel operativo de la empresa

1.2.1.5.1.2 Caracteristicas de la Direccion
1.2.1.5.1.2.1 Unidad de mando

El principio de unidad de mando fue bastante demostrado por Farol y los
demas autores anatomistas. Este principio hace énfasis en que cada
subordinado debe rendir cuentas a un solo superior. La finalidad de este
principio es evitar posibles conflictos resultantes de la delegacion simultanea de
las funciones de varios superiores en un solo subordinado, sin que ninguno de
ellos efectde un control amplio sobre las actividades de éste. Este principio
también se denomina principio de autoridad Unica, y es bastante valioso para el

esclarecimiento de las relaciones de autoridad y responsabilidad.

El principio de unidad de mando se aplica a los procesos de organizacién
y direccion. Se funda en el supuesto de que el subordinado tiene mas facilidad
de rendir cuentas a un solo superior, y trabaja mejor de este modo, pues evita
dividir la lealtad, enfrentar problemas de prioridad y recibir Ordenes
contradictorias. El conjunto de esfuerzos individuales que todo administrador
debe manejar para cumplir una tarea por intermedio de otras personas no

permite ninguna interferencia interna en la supervision de subordinados.
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1.2.1.5.1.2.2 La delegacién

Para que el agrupamiento de funciones de una organizacion sea logico y
armonioso, es necesario que todas las funciones requeridas para la
consecuciéon de los objetivos de la empresa sean delegadas al nivel

organizacional que pueda ejecutarlas bien.

La delegacion es una técnica especifica de direccion. El proceso de
delegacion abarca asignacion de tareas, delegacion de autoridad y exigencia de
responsabilidad para ejecutarlas. Dado que la responsabilidad no puede
delegarse, quien la delega no tiene otra alternativa que exigir responsabilidad a
sus subordinados en el cumplimiento de las obligaciones.

La delegacion de autoridad puede ser genérica o especifica, oral o
escrita. Sin embargo, es esencial que vaya acompafada de una asignaciéon de
deberes o tareas. Si la asignacion es vaga, el subordinado quiza no comprenda
cuales son sus deberes y falle en su cumplimiento, no por incapacidad o

incompetencia suya, sino por ignorar cual es la mejor manera de realizarlos.

Toda delegacién de autoridad puede ser recuperada por quien la otorga,
ya que una de las caracteristicas de la delegacion es que el poseedor original
no se desprende del todo de ese poder al delegarlo en otra persona. Si asi
fuese, existiria una alteracion fundamental de la autoridad en la organizacion
cada vez que aquélla se delegue, lo cual afectaria no solo el contenido de los

cargos, sino los cargos mismos.

55



1.2.1.5.2 Control

La palabra control tiene varios significados en administracion, los tres

principales son:

1. Control como funcion restrictiva y coercitiva: utilizado para
evitar ciertos desvios indeseables o0 comportamientos no
aceptados. En este sentido, el control tiene caracter negativo y
limitante y muchas veces se interpreta como coercion,
delimitacién, inhibicién y manipulacion. Es el denominado control
social aplicado en la sociedad y en las organizaciones para inhibir
el individualismo y la libertad personal.

2. Control como sistema automético de regulacién: utilizado para
mantener cierto grado constante de flujo de modo automatico en
las refinerias de petrdleo y las industrias quimicas de
procesamiento continuo y automatico. EI mecanismo de control
detecta posibles desvios o irregularidades y proporciona,
automaticamente, la regulacion necesaria para volver a la
normalidad. Cuando algo esta bajo control, significa que esta

dentro de lo normal.

3. Control como funcién administrativa: forma parte del proceso
administrativo, junto con la planeacién, la organizacion y la

direccion.
1.2.1.5.2.1 Finalidad del control

e Estandarizar el desempefio mediante inspecciones, supervisiones,

procedimientos escritos o programas de produccion.

e Proteger los bienes organizacionales contra desperdicios, robos o

mala utilizacion, mediante la exigencia de registros escritos,
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procedimientos de auditoria y division de responsabilidades.

e Estandarizar la calidad de productos o servicios ofrecidos por la
empresa, mediante entrenamiento de personal, inspecciones,

control estadistico de calidad y sistemas de incentivos.

e Limitar la cantidad de autoridad ejercida por las diversas
posiciones o por los niveles organizacionales, mediante
descripciones de cargos, directrices y politicas, normas vy

reglamentos y sistemas de auditoria.

e Medir y dirigir el desempefio de los empleados mediante sistemas
de evaluacion de desempefio del personal, supervision directa,
vigilancia y registros, incluida la informacién sobre produccién por

empleado o sobre pérdidas por desperdicio por empleado, etc.

e Alcanzar los objetivos de la empresa mediante la articulacién de
éstos en la planeacion, puesto que ayudan a definir el propdsito
apropiado y la direccién del comportamiento de los individuos para
conseguir los resultados deseados.

1.2.1.5.2.2 Proceso de control®

El proceso de control es ciclico y repetitivo, y sirve para ajustar las
operaciones a los estandares preestablecidos. EI control es un proceso

compuesto de cuatro etapas:

1. Establecimiento de los estandares deseados. Los estandares
representan el desempefio deseado. Son criterios o disposiciones

arbitrarios que proporcionan medios para establecer lo que debera

% Chiavenato, Idalberto. 2003. Administracién de Recursos Humanos. Quinta Edicién. P622
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hacerse y cual es el desempefio o resultado que se establecera
como normal o deseable. Constituyen los objetivos que el
proceso de control deberd asegurar o mantener. Los estandares

pueden expresarse en cantidad, calidad, tiempo o costo.

Seguimiento o monitoreo del desempefio. Etapa del control
gue acompafia y mide el desempefio. Monitorear significa
acompaniar, observar de cerca, ver como marchan las cosas.
Para controlar el desempefio es necesario conocerlo y obtener
informacién acerca de éste. La observacion o verificacion del
desempefio o del resultado busca obtener informacién precisa

sobre la operacion que se lleva a cabo.

Comparacion del desempefio con los estandares deseados.
Obtenida la informacion sobre el desempefio o resultado, la
proxima etapa del control es compararla con los estandares
establecidos. Toda actividad experimenta alguna variacion, error
o desviacion. Por tanto, es importante determinar los limites en
gue esa variacion podra aceptarse como normal o deseable: la

llamada tolerancia.

Accion correctiva. Las variaciones, errores o0 desviaciones
deben corregirse para que las operaciones se normalicen. La
accion correctiva busca lograr que lo realizado esté de acuerdo
con lo que se pretendia realizar. La accion correctiva incide soélo
sobre los casos excepcionales o variaciones mas alld de lo

tolerado.
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1.2.1.5.3 Concepto liderazgo

No existe una definicibn universal de liderazgo por que el tema es
complejo y al estudiarse de distintas maneras se emplean o utilizan definiciones

diferentes.
A continuacion se muestran algunas de ellas:

e Lussier, Robert N. (2007): “El liderazgo es el proceso de influencia
de lideres y seguidores para alcanzar los objetivos de la

organizacion mediante el cambio.”

e Chiavenato, Idalberto (1993): "Liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o

diversos objetivos especificos."”

e Davis y Newstrom (1991): "Es el proceso de motivar y ayudar a los

demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos."

e Rallph M. Stogdill, (1990): "Existen casi tantas definiciones del
liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto...
se entenderd el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las
actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en

ellas.”

e Kotter J.P., (1988): "Es el proceso de llevar a un grupo en una
determinada direccion, fundamentalmente por medios nho
coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que
produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo

plazo, para el grupo.”
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1.2.1.5.4 Roles directivos

Definicion de rol: Rol en sociologia se refiera al conjunto de funciones,
normas, comportamientos y derechos definidos social y culturalmente que se
esperan de una persona (actor social) cumpla o ejerza de acuerdo a su estatus
social adquirido o atribuido. En pocas palabras el rol es el papel desempefiado
por las personas en la sociedad.

Roles Administrativos: Existe en el mundo de la teoria administrativa la
discusion sobre qué es un administrador, qué es un lider, qué es un gerente; si
todos equivalen a lo mismo o si existen diferencias, haremos algunas

precisiones antes de ocuparnos de las labores de un administrador.

A fines década de los afios 60, Henry Mintzberg realiz6 un cuidadoso
estudio sobre las labores cinco principales funcionarios ejecutivos. Lo que
descubrid, desafid varias nociones sostenidas durante largo tiempo acerca de

las funciones de un administrador.

Por ejemplo, a diferencia de los puntos de vista predominantes en aquel
tiempo de que los administradores eran pensadores reflexivos que de manera
cuidadosa y sistematica procesaban la informacion antes de tomar decisiones,
Mintzberg encontré que los administradores que estudié se ocupaban de gran
namero de actividades diversas, sin patrones de atencién fijos y de corta
duracion. Habia poco tiempo para pensar en forma reflexiva porque los
administradores sufrian constantes interrupciones. La mitad de las actividades
de estos administradores duraban menos de nueve minutos. Pero, ademas de
estos hallazgos, Mintzberg proporcioné un esquema de categorizacion para
definir lo que hacen los administradores con bases en verdaderos

administradores en sus trabajos.
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Mintzberg llegd a conclusion de que los administradores desempefian
diez diferentes roles que estdn muy relacionados entre si. El término roles
administrativos se refiere a categorias especificas de comportamiento

administrativo.
1.2.1.5.5 Funciones administrativas del liderazgo?

Henry Minztberg identificé diez funciones administrativas que los lideres
realizan para alcanzar los objetivos en las organizaciones. Dichas funciones
representan las actividades conductuales predominantes que realizan los
administradores o seguidores. Mintzberg definié una funcién como un conjunto
de expectativas de la forma en que una persona se conducira para desempeiiar
un trabajo. También agrup6 estas funciones en tres categorias. Las categorias
de funciones administrativas son actividades de naturaleza interpersonal,

informativa y decisoria..

Tabla IV. Funciones administrativas.

Funciones Funciones Funciones
interpersonales informativas decisorias
. L Emprendedor
Representacion Supervision .
] o De manejo de problemas
Lider De difusién ] »
De asignacion de recursos
Enlace Portavoz

Negociador

1.2.1.5.5.1 Funciones interpersonales

a. Funciones de representacion. Los lideres desempefian la

funcién de representaciéon cuando actlan en actividades legales,

2 Liderazgo. Robert N. Lussier. Editorial Thompson. 2007. p9-11.
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ceremoniales y simbdlicas en nombre de la organizacién o del
departamento que dirigen. En general, a los altos ejecutivos se

les considera figuras emblematicas de la organizacion.

b. Funciones de lider. De acuerdo con Mintzberg, la funcion del
lider es desempefiar las labores administrativas para que opere en
forma eficaz la unidad que tiene a su cargo la unidad que tiene a
su cargo el director o gerente. La funcién de lider domina todo el
comportamiento administrativo, este rol influye en desempefio del

lider en otras funciones.

c. Funcién de enlace. Los lideres desempefan la funcion de enlace
al interactuar con personas externas a la organizacion. Esto
significa que crean una red de contactos para fomentar las

relaciones y obtener informacion y aceptacion.
1.2.1.5.5.2 Funciones informativas

a. Funcién de supervision. Los lideres desempefian esta funcion
cuando obtienen informacion. La mayor parte de la informacién se
analiza para detectar problemas y oportunidades, y para atender
sucesos externos a la unidad organizacional. Parte de esta
informacion se transmite a otra personas de la unidad (funcién de

difusién) o gente externa (funcion de portavoz).

b. Funcion de difusion. Los lideres desempefian esta funcion al
enviar informacion al resto del personal de su unidad en la
organizaciéon. Los administradores tienen acceso a informacién
gue esta restringida a sus subordinados. Parte de ésta,
proveniente de instancias superiores, se transmite a los

empleados, ya sea en su forma original o parafraseada.

c. Funcién de portavoz. Los lideres desempefian esta funcion
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cuando rinden informes a personas externas a su unidad en la
organizacion. Los administradores deben informar a su jefe
(consejo de administracion, duefio, director general) y a personas

externas a la unidad en la organizacion.
1.2.1.5.5.3 Funciones decisorias

a. Funcion de emprendedor. El lider desempefa la funcion de
emprendedor al innovar e iniciar mejoras. Los lideres
frecuentemente reciben ideas de mejoramiento mediante la

funcién de supervision.

b. Funcién de manejo de problemas. Los lideres desempefian la
funcibn de manejo de problemas cuando realizan acciones
correctivas durante situaciones de crisis y conflictos. A diferencia de
la accioén programada que se realiza en la funcion de emprendedor
para aprovechar alguna oportunidad, el manejo de problemas es una
reaccion a un hecho imprevisto, que genera una dificultad. Los

lideres suelen dar prioridad a esta funcion sobre las demas.

c. Funcion de asignacion de recursos. Los lideres desempefian la
funcion de asignacién de recursos cuando programan, solicitan y

realizan actividades presupuestarias.

d. Funcién de negociador. El lider desempefia la funcion de
negociador cuando representa a su unidad de organizacion en
transacciones rutinarias y extraordinarias son limites fijos, como
fijar un solo precio o términos para la venta o adquisicién de un
producto o servicio, o el pago que se dara a algin empleado.
Cuando no hay precios, pagos o condiciones fijas, los lideres
tratan de llegar a un buen arreglo para conseguir los recursos que

necesitan.
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1.2.1.5.6 Estilos de liderazgo?®

A finales de la década de los cuarenta buena parte de las investigaciones
sobre liderazgo dejaron de enfocarse en el paradigma de la teoria de rasgos y
se centraron en la teoria del comportamiento, que se basa en lo que dicen y
hacen los lideres. La teoria del comportamiento del liderazgo hizo aportaciones
fundamentales a las investigaciones sobre el tema, aunque no logré su meta de
encontrar el mejor estilo. Desafortunadamente no se identificaron
comportamientos de liderazgo que se asociaran de manera constante con la
eficacia de éste. EIl paradigma de la teoria del comportamiento de liderazgo
estuvo vigente durante 30 aflos. En la actualidad se siguen realizando
investigaciones con el fin de comprender mejor el comportamiento, su

complejidad y sus efectos en el desempefio de los empleados.

El comportamiento de los lideres se basa en los rasgos. Si bien los
tedricos conductistas se centran en el comportamiento, es importante
comprender que la conducta de los lideres se fundamenta en sus rasgos y
destrezas. La mejor sefial para conservar los empleados es la relacion jefe-
subordinado. La probabilidad que los empleados se sientan motivados es
mayor entre los que tienen buena relacion con su superior que entre los que
tienen mala relacién con éste, y entre estos ultimos es mayor la probabilidad de
gue renuncien. Este lazo se finca en los rasgos de personalidad y las actitudes
de liderazgo de los jefes que influyen en forma directa en su comportamiento
con el empleado.

%2 Liderazgo. Robert N. Lussier. Editorial Thompson. 2007. P64-66.
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El efecto Pigmalién se basa en los rasgos, las expectativas de actitud y el
trato (comportamiento) que dan los jefes a sus subordinados, lo que a su vez
determina la conducta y el desempefio de los seguidores. Investigaciones
empiricas recientes han confirmado que el comportamiento de los lideres tiene

un efecto causal en el desempeiio de los empleados.

La Direccion con el ejemplo es algo que ocurre cuando los seguidores
observan e imitan el comportamiento del lider. El proceder de este se basa en

los rasgos.

El estilo de liderazgo es la combinacibn de rasgos, destreza y
comportamientos que los lideres usan cuando interactian con sus seguidores.
Aungue un estilo de liderazgo se compone de rasgos y destrezas, el elemento
fundamental es el comportamiento, pues es el patron de conducta relativamente

constante que caracteriza al lider.

En la década de los treinta, antes de que se popularizara la teoria
conductual, Kurt Lewin y sus colaboradores realizaron estudios en la
Universidad de lowa enfocados al estilo de liderazgo de los administradores e

identificaron dos estilos basicos:

e Estilo de liderazgo autocratico. El lider autocratico toma
decisiones, informa a los empleados lo deben saber y los

supervisa muy de cerca.

e Estilo de liderazgo democréatico. El lider democrético alienta la
participacion de los trabajadores en las decisiones, trabaja con los
empleados para determinar lo que hay que hacer y no supervisa

tan de cerca a los empleados.
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Desde mediados de la década de los cuarenta hasta mediados de la
década de los cincuenta se realizaron investigaciones sobre el liderazgo en la
Universidad Estatal de Ohio y en la Universidad de Michigan. Dichos estudios
no se basaron en los anteriores estilos de liderazgo autocratico y democratico,
sino que buscaron buscar el comportamiento de los lideres efectivos, que

actualmente se les conocen como estilos de liderazgo:

e Estilo de liderazgo centrado en el trabajo. El estilo de liderazgo
centrado en el trabajo cuenta con escalas para medir los dos
comportamientos orientados al trabajo, es decir, la del énfasis en
los objetivos y la facilitacion del trabajo. La conducta centrada en
el trabajo se refiere a la medida en que el lider asume la
responsabilidad de hacer que el trabajo se lleve a cabo. El lider
dirige de cerca a sus subordinados en el cumplimiento de
funciones y metas claras, mientras que el administrador les indica
gué deben hacer y como tiene que hacerlo a medida que trabajan

en la consecucion de la meta.

e Estilo de liderazgo centrado en los empleados. El estilo
centrado en los empleados tiene escalas para medir dos clases de
comportamiento orientados al personal: el liderazgo de apoyo y
facilidades para la interaccion. La conducta centrada en el
empleado se refiere a la medida en que el lider se concentra en la
satisfaccion de las necesidades de los empleados y al mismo
tiempo fomenta las relaciones interpersonales. El lider se muestra
sensible a los subordinados y se comunica con ellos para cultivar
la confianza, apoyo y respeto, y al mismo tiempo busca su

bienestar.
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1.2.1.5.7 Toma de decisiones®

La toma de decisiones se define como la seleccién de un curso de
acciones entre alternativas, es decir que existe un plan un compromiso de

recursos de direccion o reputacion.

En ocasiones los ingenieros consideran la toma de decisiones como su
trabajo principal ya que tienen que seleccionar constantemente qué se hace,
quien lo hace y cuando, dénde e incluso como se hara. Sin embargo la toma de
decisiones es so6lo un paso de la planeacion ya que forma la parte esencial de
los procesos que se siguen para elaboracion de los objetivos o metas trazadas
a seguir. Rara vez se puede juzgar soOlo un curso de accién, porque

practicamente cada decision tiene que estar engranada con otros planes.
El proceso que conduce a la toma de decision:

1. Elaboracién de premisas
2. ldentificacion de alternativas

3. Evaluacién de las alternativas, en términos de metas que se desea

alcanzar

4. Seleccion de una alternativa, es decir tomar una decision
1.2.1.5.7.1 Racionalidad en la toma de decisiones

Las personas que actuan o deciden racionalmente estan intentando
alcanzar alguna meta que no se puede lograr sin accion. Necesitan comprender
en forma clara los cursos alternativos mediante los cuales se puede alcanzar

una meta de acuerdo a las circunstancias y limitaciones existentes. Se necesita

% Harold Koontz y Heinz Weihrich “Administracién una Perspectiva Global” McGRAW- HILL Interamericana de
Editores, S.A., Onceava edicion, 1999.
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también la informacion y la capacidad para analizar y evaluar las alternativas de
acuerdo con la meta deseada. Por dltimo, necesitan tener el deseo de llegar a
la mejor solucion mediante la seleccion de la alternativa que satisfaga de un

modo mas efectivo el logro de la meta.

Es raro que las personas logren una racionalidad completa, en particular

en la administracion como en la ingenieria.

1. En primer lugar, como nadie puede tomar decisiones que afecten

el pasado, las decisiones tienen que operara para el futuro.

2. Es dificil reconocer todas las alternativas que se pudieran seguir
para alcanzar una meta; esto es cierto cuando en especial la toma
de decisiones incluye oportunidades de hacer algo que no se ha
hecho antes. Es mas, en la mayor parte de los casos no se
pueden analizar todas las alternativas e incluso con las técnicas

analiticas y las computadoras masa modernas disponibles.
1.2.1.5.7.2 Evaluacién de alternativas

Una vez encontrada la alternativa a apropiada, el siguiente paso es

evaluar y seleccionar aquellas que contribuiran mejor al logro de la meta.

1. Factores cuantitativos: Son factores que se pueden medir en términos

numericos, como es el tiempo, o los diversos costos fijos o de operacion.

2. Factores cualitativos: Son dificiles de medir numéricamente. Como la
calidad de las relaciones de trabajo, el riesgo del cambio tecnoldogico o el
clima politico internacional. Para evaluar y comparar los factores se
debe reconocer el problema y luego analizar que factor se le aplica ya se
cuantitativo o cualitativo o ambos, clasificar los términos de importancia,

comparar su probable influencia sobre el resultado y tomar una decision.
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1.2.1.5.7.3 Decisiones programadas y no programadas

Una decision programada se aplica a problemas estructurados o de
rutina. Los operadores de tomos tienen especificaciones y reglas que les
sefalan si la pieza que han hecho es aceptable, si tiene que desecharse o si se

tiene que procesar de nuevo.

Las decisiones no programadas se usan para situaciones no
programadas, nuevas y mal definidas, de naturaleza no repetitivas. Ej.: el
lanzamiento de la computadora Macintosh por Apple Computer. En realidad las
decisiones estratégicas son, en general, decisiones no programadas, puesto

gue requieren juicios subjetivos.

La mayoria de las decisiones no son ni completamente programadas ni
completamente no programadas; son una combinacion de ambas. La mayor
parte de las decisiones no programadas las toman los gerentes del nivel mas
alto, esto es porque los gerentes de ese nivel tienen que hacer frente a los

problemas no estructurados.
1.2.1.5.7.4 Toma de decisiones bajo condiciones de incertidumbre

1. Andlisis de riesgo practicamente cada decisibn se basa en al
interaccién de variables importantes, muchas de las cuales tienen un
elemento de incertidumbre pero quizas un grado bastante alto de
probabilidad. por lo tanto, la sensatez de lanzar un nuevo producto
podria desprender de varias variables criticas: el costo de producto, la
inversion del capital, el precio que se puede fijar, el tamafio del mercado

potencial y la participacién del mercado total.

2. Arboles de decision presentan los puntos de decision, los
acontecimientos fortuitos y las probabilidades existentes en los diversos

cursos que se podrian seguir.
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El enfoque del arbol de decision hace posible observar, al menos las
principales alternativas y el hecho de que las decisiones posteriormente

dependan de acontecimientos en el futuro.

Una cosa es cierta los arboles de decision y técnicas similares de
decision reubican criterios amplios con un centro de atencién sobre los
elementos importantes de una decisién, hacen resaltar premisas que con
frecuencia estan escondidas y muestran el proceso de razonamiento mediante

el cual se toman las decisiones bajo incertidumbre.

3. Teorias de la referencia se basa en las ideas de que las actitudes de

las personas hacia el riesgo variaran.

4. La probabilidad puramente estadistica, como se aplican a la toma de
decisiones, descansan sobre la suposicion de que los encargados de
tomar las decisiones las seguiran. Podria parecer razonable que si
existiera una posibilidad del 60% de que la decision sea cierta, una
persona la tomaria. Sin embargo esto no es necesariamente cierto, pues
el riesgo de estar equivocados es del 40%, quizas la persona no desee

correr este riesgo.
1.2.1.5.8 Medios de control®

Las organizaciones utilizan diversos medios de control para asegurar que
las personas y las situaciones permanezcan dentro de los estandares

deseados. Los principales medios de control organizacional son:

a. Jerarquia de autoridad. La estructura organizacional

2 Chiavenato, Idalberto. 2003. Administracion de Recursos Humanos. Quinta Edicion. P625-626.
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preestablece los niveles jerarquicos para asignar autoridad y exigir
obediencia para las jefaturas. Es la manera m&s comun de
controlar a las personas. La jerarquia representa un tipo de

control personal de los subordinados.

Reglas y procedimientos. La organizacion preestablece las
reglas y los procedimientos que rigen el comportamiento de las
personas y que prohiben lo que no deba hacerse. Las reglas y
procedimientos son controles impersonales que gobiernan el

comportamiento de las personas en la organizacion.

Establecimiento de objetivos. Los objetivos sirven de guia a la
accion de las personas. Hasta cierto punto, constituyen medios de

control, aunque ésta no sea su finalidad principal.

Sistemas de informacién verticales. La informacién vertical
puede transitar en dos sentidos: ascendente y descendente. La
informacion descendente lleva oOrdenes, mandatos, decisiones,
aclaraciones y retroalimentaciéon, que indican a los canales
superiores que las tareas se ejecutaron. La informacion
descendente se utiliza para controlar el desempefio de los
subordinados, en tanto que la ascendente suministra
retroalimentacion a los niveles méas elevados. En ambos sentidos,
los sistemas de informacion vertical constituyen medios de control,

aunque ésta no sea su finalidad principal.

Relaciones laterales. Son comunicaciones entre pares, es decir,
entre personas y cargos que ocupan el mismo nivel jerarquico en
la organizacion. Son medios de control que permiten que los

pares se sincronicen mejor y reduzcan posibles discrepancias.

Organizaciones matriciales. La estructura matricial es un intento

de dinamizar la vieja organizacion funcional y departamentalizada
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hacia un grado més elevado de organizacion por productos o
servicios. En la organizacion matricial, cada 6rgano o cargo esta
sujeto a doble obediencia: al gerente de la funcion y al gerente de
producto o servicio. Aunque esta doble subordinacién origina
conflictos, su estructura matricial permite innovacion, cambio v,

sobre todo, adaptacion rdpida a las exigencias ambientales.
1.2.2 Outsourcing
1.2.2.1 Definiciones y consideraciones

Subcontratacion (del inglés outsourcing), también llamado tercerizacién o
externalizacion, es el proceso econdémico en el cual una empresa determinada
mueve o destina los recursos orientados a cumplir ciertas tareas, a una empresa
externa, por medio de un contrato. Esto se da especialmente en el caso de la
subcontratacion de empresas especializadas. Para ello, pueden contratar sélo al
personal, en cuyo caso los recursos los aportard el cliente (instalaciones,

hardware y software), o contratar tanto el personal como los recursos.?

Para el despegue de una organizacion de cualquier tamafio, lo constituye
el cmulo de funciones ajenas a su verdadero objetivo. Las actividades ajenas
al objetivo que la empresa se ha trazado como propio y prioritario pueden
definirse como actividades de soporte, de logistica o no distintivas. En
consecuencia, aquellas relacionadas con su objetivo seran actividades

distintivas lo que se le conoce como su core business.?

Se requiere entonces de una herramienta de gestion a través de la cual

una organizacion pueda optar por concentrarse unicamente en su core business

% http://es.wikipedia.org/wiki/Outsourcing

E| core business o corazén del negocio, es el conjunto de actividades que realiza una empresa y que la
caracterizan, definen y diferencian en el mercado. www.agendaempresa.com
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y no tomar parte en procesos importante pero no inherente a sus actividades
distintivas. Para dichos procesos existe la posibilidad de contratar a un
proveedor de servicios especializado y eficiente que, a la larga, se convierte en

un valioso socio de negocios. En esto consiste el outsourcing.

Segun Meter Bendor-Samuel, del Outsourcing Center en los Estados
Unidos el outsourcing se da cuando una organizacion transfiere la propiedad de
uno de sus procesos a un tercero. Los aspectos cruciales en esta transferencia
son, justamente, la importancia y, consecuentemente, el grado de control sobre

el proceso que se transfiere.

Las empresas, sin embargo, siempre han contratado servicios externos

para trabajos especificos o de tipo muy particular.

Las empresas de servicios temporales se limitan a proporcionar personal
por tiempo limitado para cubrir necesidades temporales de las empresas clientes.
En cambio, las empresas de servicios complementarios, prestan servicios
determinados a sus clientes destacando equipos de trabajadores que se hacen
cargo de labores especificas que, para el cliente, tienen caracter complementario.
Este tipo de empresas suelen ofrecer principalmente servicios de mantenimiento,
limpieza y vigilancia. En esencia, se trata de labores menores en las que no se

asume responsabilidad total sobre un determinado proceso.?’
1.2.2.2 Historia

Las outsourcing surgen a mediados de los afios 80. Fueron los
descubrimientos en tres sectores fundamentales: transporte, comunicaciones y

procesamiento de datos los que sentaron las bases para la globalizacién. En el

" Schneider, Ben. Outsourcing. La herramienta de gestion que revoluciona el mundo de los negocios, pp
31-32. 2004.
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caso de procesamiento de datos el premio Nobel de economia (1991) Ronald
Coace en su teoria sobre los costos de transaccion plante6 que el tamafio
optimo de las empresas productivas era consecuencia del costo de
comunicacién y negociacion entre las distintas etapas de cualquier proceso
productivo mientras mas alto fuese dicho costo mas integradas deberian ser las

empresas, mientras menor fuera, en cambio, mas desagregadas podrian ser.

Los avances tecnoldgicos recientes han traido abajo este costo. Este
hecho es el que ha generado un potencial enorme para las outsourcing. Por lo
tanto el origen de las outsourcing se encuentra en el entorno globalizado y
altamente competitivo, es en este escenario donde surge como una herramienta

que facilita la gestion gerencial.
1.2.2.3 Utilidad

Crear una nueva forma de relacion cliente-proveedor que busca la
cooperacion intensa entre ambos y que se convierte, mas que en una mera

relacion contractual, en una alianza estratégica para compartir el conocimiento.

Su utilidad radica en la busqueda de estructuras mas flexibles que
respondan a los cambios en los mercado y en las demandas de su entorno,
ademas, muestra como el outsourcing es util en la creacion de valor y cédmo
ayuda a la redefinicién de la empresa; en esta parte se establecen claramente
las diferencias entre los nuevos paradigmas que trae la practica de outsourcing
y las antiguas formas organizacionales las mismas que hoy en dia se han
tornado poco eficientes por no decir obsoletas, ya que en la administracion
moderna es esencial que las empresas se concentren en sus actividades

distintivas.
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1.2.2.4 Riesgos

El proveedor del servicio de outsourcing internaliza las necesidades y
compromisos del cliente y se convierte en su socio estratégico. Esto implica
gue ambos trabajan en beneficio mutuo, y ello permite a la administracion de la
organizacion, obtener un servicio de mayor productividad a un menor costo,
ademas, y es lo mas importante, el riesgo del negocio se comparte pero,
también, se reduce, dado que se contrata a un especialista para la realizacion

de una actividad que antes llevaba a cabo un no especialista.?®

Uno de los riesgos mas importantes del outsourcing es que el proveedor
seleccionado no tenga las capacidades para cumplir con los objetivos y estandares
gue la empresa requiere. Es por esto que los riesgos involucrados en el proceso
de outsourcing pasan de ser riesgos operacionales a riesgos estratégicos, siendo
operacionales lo que afectan mas la eficacia de la empresa y que afectan la

direccién de la misma, su cultura, la informaciéon compartida, entre otras.
Los principales riesgos de las empresas que optan por el outsourcing son:

e Inadecuada seleccion del contratista

e No negociar el contrato apropiado

e Incremento en el nivel de dependencia de la empresa terciaria

e Pobre control o inexistente sobre el personal del contratista

e Incremento en el costo de la negociacién y monitoreo del contrato

e Rechazo del concepto de outsourcing

% |pid p. 53
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2. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

2.1 Estructura organizacional
La empresa se organiza de la siguiente manera:

1. Junta Directiva
2. Gerencia (general y mandos medios)
3. Administracion (supervision, administracion, contabilidad)

4. Operacion (colaboradores suministrados y de obra)
2.1.1 Gobierno empresarial
Es 6rgano superior de la Empresa y lo conforma la Junta Directiva:

e Presidente
e Directores

e Accionistas

El gobierno empresarial realiza su trabajo de gestion considerando los

siguientes elementos:
e Transparencia informativa
e Informes y auditoria de cuentas
e Codigos éticos
e Gestion del riesgo
e Proteccion del patrimonio

e Planificacién estratégica
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La directiva de la empresa mantiene como norma dirigir la organizacion

en forma en forma eficiente en los siguientes ambitos:
e Recursos humanos
e Calidad
e Sistemas de Informacion y las Comunicaciones
e Tecnologia
2.1.2 Organigrama

La siguiente representacion grafica de la estructura organizacional de
HSE Constructores, S.A. muestra un organigrama vertical, donde cada puesto
esta subordinado a otro representado por cuadros en un nivel inferior, ligados a
aquel por lineas que representan la comunicacion de responsabilidad y
autoridad.

2.1.3 Organizacion funcional

Contraria a la organizacion lineal, la organizacion funcional en la
empresa se manifiesta en los reportes e informes que el personal administrativo

dirige, no solo a su jefe superior, sino a varios, de acuerdo a su especialidad.
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2.1.3.1 Funciones gerenciales
Las tareas gerenciales son las siguientes:
Gerente General

- Administracion de la empresa.

- Enlace entre la empresa y la Junta de Directiva, representandolos

en los negocios contractuales.
- Definir y aprobar las politicas de la empresa.

- Delegar en las gerencias de mando medios, las responsabilidades

afines, y evaluar su rendimiento constantemente.

- Establecer monitoreo al cumplimiento de metas y resultados en

toda la empresa, con servicio de calidad a los clientes.

- Aprobar la inversién y/o generacion de instrumentos financieros de
las utilidades de la empresa, en coordinacién con la Junta

Directiva.
- Aprobar la contratacion o despido de colaboradores.

- Aprobar o rescindir el (los) cargos, segun las necesidades de la

empresa, dentro del marco organizacional
- Aprobacién del presupuesto anual de la empresa.

- Velar porque el clima de negocios y laboral crezca

constantemente.
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Gerente Administrativo
Las tareas administrativas consisten en:

- Elaboracion de reportes ejecutivos, desde el punto administrativo,
guincenalmente a la gerencia general, recomendando acciones a

tomar.

- Establecimiento de la sistematizacion de los controles y registros
de personal, financieros y técnicos de la empresa, con fines de

modernizar el banco de datos en general.

- Creacion yl/o fortalecimiento del area de recursos humanos,
normando la seleccion, adiestramiento, especializacion y retiro de
colaboradores, sobre bases técnicas y modernas de
administracion, asi como el reconocimiento al capital humano de

la empresa.

- Elaboracion, en coordinacién con las otras gerencias, del plan de

capacitacion y actualizacion anual de la empresa.

- Disefio e implementacion de la evaluacion del desempefio para
toda la empresa, llevando los controles y registros de personal
debidamente actualizados en forma integral, manteniendo
actualizados y sistematizados los bancos de datos de recursos

humanos.

- Coordinaciéon con la jefatura de compras y contabilidad, del
control, registro e informacion a gerencia general, de la
adquisicion y/o venta de insumos técnicos y materiales, para

optimizar los recursos, su uso y compra.

- Elaboracion del presupuesto de la empresa, en coordinacion con

las gerencias de mandos medios, y aprobacion final de la
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Gerencia General.

- Realizacibn de la planila de pago quincenalmente, en

coordinacion con la Gerencia de Mercadeo y Publicidad.

- Coordinacion y seguimiento de las ayudas de memorias y puntos
claves en reuniones de trabajo, para informar a las gerencias, con

la anuencia de la Gerencia General.
Gerente Comercial
El gerente comercial realiza las actividades siguientes:

- Elaboracion de reportes ejecutivos, desde el punto comercial
qguincenalmente a la Gerencia General, recomendando acciones a

tomar.

- Investigacion y propuesta con fundamento técnico y empresarial a
la Gerencia General, de los mercados y/o clientes potenciales

donde la empresa pueda incursionar, para su crecimiento.

- Establecimiento del nexo de comunicacion con los clientes
externos, para priorizar en funcidbn de calidad y utilidad, la

implementacion de mejoras al servicio al cliente.

- Llevar el registro de cuentas por cobrar y actualizarlo
sistematizadamente, en coordinacion de informacién con recursos

humanos y/o Gerencia Administrativa.

- Promocién de las mejoras en la relacibn comercial, con los

clientes actuales, y los potencialmente definidos.
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Gerente de Operaciones
El gerente de operaciones realiza las siguientes actividades:

- Elaboracion de reportes ejecutivos técnicos, quincenalmente a la

Gerencia General, recomendando acciones a tomar.

- Verificar que se implementen los procesos, procedimientos vy
actividades de supervision y seguridad industrial, se cumplan con
apego a calidad y normas nacionales e internacionales, con

impacto en la implementacion de servicios y obra.

- Representacion de la empresa, ante las areas similares de los
clientes atendidos, para evaluar constantemente la calidad del
servicio y obra, buscando la satisfaccion del cliente y cumplimiento

de filosofia de la empresa.

- Enlace entre los supervisores y el personal técnico con la
Gerencia  General, recomendando  constantemente la
implementacion o mejora de acciones técnicas y operativas y/o la

correccion respectiva a la Gerencia General.

- Implementacion de monitoreo quincenal, sobre el resultado
general del desempefio de los supervisores y personal de campo,
en los centros de trabajo y obras, recomendando los criterios

técnicos de mejora o auto-sostenibilidad.
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2.1.3.2 Funciones administrativas

Las tareas que realiza el personal administrativo se describen a

continuacion:

Jefe Administrativo

Coordinacion directa con el gerente responsable del centro, quien
establecerd el control administrativo y operativo del centro de
trabajo delegado, informando quincenalmente de las acciones

pertinentes y correcciones necesarias.

Coordinacion de los controles de ingreso de personal, en los
centros de trabajo asignados.

Preparacién y tramitacion de solicitudes de tramite administrativo,
gue enviaran con visto bueno del Gerente responsable a la

Gerencia Administrativa o Gerencia General.

Jefe de Compras y Almacén

Coordinacion directa con la Gerencia General para la adquisicion
de equipo, material y maquinaria, reportando mensualmente a la
Gerencia Administrativa, quien llevara presupuestariamente el
registro de ingreso y egreso, en comunicacion con la contabilidad
de la empresa para el control de gastos.

Actualizacion del inventario de bodega, procediendo a informar
mensualmente a la Gerencia General, del estado de inventarios de
bodegas, apoyandose en los jefes administrativos de cada centro

de trabajo.
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Supervisién regional

- Coordinacion directa con la Gerencia de Operaciones, quien
supervisara a los colaboradores suministradores de servicios y
constructores de obra, evaluando los avances y recomendando las

acciones pertinentes.

- Preparacion e induccion a los colaboradores de nuevo ingreso, en
el tema de supervisién, en coordinacion con la Gerencia de

Operaciones.

- Actualizacion constante en informacién, a la Gerencia de
Operaciones de las necesidades de equipo o material para el buen
desempeiio de las labores de los colaboradores.

2.2 Procesos de administracion de Recursos Humanos
2.2.1 Prestaciones laborales

Las relaciones entre trabajadores y patronos en Guatemala, estan
reguladas tanto por la Constitucién Politica de la Republica, en cuyo articulo
102, se establecen las prestaciones laborales minimas. Asimismo en el Codigo

de Trabajo, que desarrolla en forma mas extensa los precepto constitucionales.

En Guatemala la relacion trabajador patrono es tutelar, esto quiere decir
que la ley protege al trabajador frente al patrono y establece prestaciones
laborales minimas para el trabajador, que el patrono debe cumplir

obligatoriamente.

Segun el marco juridico en Guatemala, la relacion laboral se perfecciona
desde el momento en que el trabajador esta bajo las 6rdenes directas del
patrono 0 sus representantes, sin que necesariamente exista un contrato

escrito, no obstante de ser obligatorio.
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HSE Constructores, S.A. cumple con todas las prestaciones de ley, las

que se describen a continuacion.
2.2.1.1 Salario ordinario y bonificaciones

El salario ordinario es pagado en quetzales. Existe un salario minimo

para trabajadores de la ciudad el cual asciende a Q.52.00 diarios.?’.

Adicionalmente se debe pagar una Bonificacion Incentivo mensual de
Q.250.00. En las reformas del salario minimo de enero de 2007, se introdujo la
figura del salario por hora y permitio a los trabajadores y empleadores acordar

el salario por hora (proporcionalmente no puede ser menor al minimo).

Vale la pena aclarar que cualquier bonificacibn o comisién, que se le
pague al trabajador para célculos de prestaciones laborales se tomara como

parte del salario ordinario.

El salario pude ser pagado en forma semanal, quincenal o mensual,
depende de la actividad econdémica del patrono. El trabajador debe extender un

comprobante de pago por el salario que recibe de parte del patrono.
2.2.1.2 Bonificaciones para los trabajadores

Bonificacién anual (bono 14), a la que tiene derecho todo trabajador
desde el primer dia que inicia su relacion laboral y que es el equivalente a un
salario mensual por un afo de trabajo. Se paga en el mes de julio de cada afio.
Si el trabajador a laborado menos de un afio debe pagarse en forma
proporcional. El trabajador debe extender un comprobante de pago por esta

prestacion.

29 Acuerdo Gubernativo 398-2008. Articulo 1.
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2.2.1.3 Aguinaldo

Esta es otra bonificacion anual, a la que tiene derecho todo trabajador
desde el primer dia que inicia su relacion laboral, es el equivalente a un salario
mensual por un afio de trabajo. Se paga en el mes de Diciembre de cada afo.

Si el trabajador a laborado menos de un afio se paga en forma proporcional.
2.2.1.4 Jornadas de trabajo

La legislacion laboral establece tres tipos de jornada de trabajo que se

clasifican asi:
1. Jornada Diurna de ocho horas diarias 44 semanales.
2. Jornada Mixta de 7 horas diarias y 42 horas semanales.
3. Jornada Nocturna de 6 horas diarias de 36 horas semanales.

Si un trabajador labora mas horas de las establecidas en las jornadas,
esto constituye jornada extraordinaria, la cual se paga con un valor mayor que

la jornada ordinaria.
2.2.1.5 Vacaciones

A todo trabajador después de un afio de servicios continuos prestados
ante el patrono, se le otorga un periodo de vacaciones pagado de 15 dias
hébiles

El trabajador los debe tomar y extiende una constancia de disfrute de los
mismos. Las vacaciones no son compensables en dinero, solo para efectos del

calculo de la indemnizacion.
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2.2.1.6 Despido e indemnizacion

La ley establece casos de despido justificado, para dar por terminada la
relacion laboral con un trabajador, estos estdn enumerados en la ley. La
renuncia voluntaria es otra forma de terminar la relacion laboral, sin

responsabilidad por parte del patrono.

Si la empresa desea terminar una relacién laboral y no hay causa
justificada, indemnizarda al trabajador, con un sueldo mensual por cada afio de

trabajo y si es menor al afio, se pagara en forma proporcional.

La ley establece un periodo de gracia de dos meses al inicio de la
relacion laboral, durante el cual tanto patrono como trabajador puede terminar la
relacion laboral sin responsabilidad de su parte, esto quiere decir que el la
empresa puede dentro de estos dos meses despedir a un trabajador sin tener

que pagarle indemnizacion, solamente las prestaciones adicionales.
2.2.1.6.1 Liquidacion de un trabajador

Al finalizar la relacion laboral la cual puede ser por despido o por
renuncia voluntaria del trabajador, la empresa estd obligada a pagar, las
siguientes prestaciones laborales, dependiendo si la terminacién laboral fue a

causa de un despido o una renuncia:

Tabla V. Liquidacion: prestaciones de ley.

RENUNCIA DESPIDO
Indemnizacién: un salario por afio | No debe pagar indemnizacion
Aguinaldo proporcional Aguinaldo proporcional
Bonificacién Anual proporcional Bonificacion Anual proporcional
Vacaciones proporcionales Vacaciones proporcionales
Ultimo sueldo Ultimo sueldo
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2.2.1.7 Contrato individual de trabajo

En Guatemala, manda la ley que todos los trabajadores y patronos
suscriban un contrato de individual de trabajo al inicio de la relacion laboral,
esta es una obligaciéon del patrono. Este contrato debe ser presentado y

registrado ante la Inspeccién General de Trabajo.

En la empresa en el contrato de trabajo se plasma informacion
importante tanto para el HSE Constructores como del trabajador. Fecha de
inicio de la relacion laboral, salario, plazo del contrato, horario de trabajo,
atribuciones del trabajador en la empresa, datos generales del trabajador, lugar
donde se debe efectuar el trabajo.

El contrato de trabajo es un instrumento legal muy importante, en
especial para el patrono, en virtud que la ley es tutelar del trabajador, y todo lo
que éste manifieste ante una autoridad de trabajo se tiene como cierto, teniendo
que probar en contrario el patrono las afirmaciones del trabajador.

Vale la pena mencionar que en la legislacion laboral se presume que
toda relacion laboral es indefinida, por lo que no se puede hacer contratos por
plazo determinado, salvo que sean para una obra determinada. Esto tiene una
gran importancia para efectos del calculo de las prestaciones laborales a la hora

de despedir a un trabajador.
2.2.1.8 Derechos de la mujer embarazada

La ley por ser tutelar protege a la trabajadora embarazada, la cual al
momento de encontrarse encinta y avisar a la empresa de tal circunstancia, no
puede ser despedida por ningin motivo. La ley le da un periodo de descanso

obligatorio de 30 dias antes del parto y de 54 dias después del parto.
Asimismo toda madre de la empresa disfruta de un periodo de lactancia
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de 10 meses, posteriores al parto, durante los cuales no puede ser despedida
sin autorizacion judicial, salvo que ella renuncie voluntariamente. Durante el
periodo de lactancia la mujer trabajadora tiene derecho a de entrar o salir, una

hora mas tarde o una hora antes de la jornada normal de trabajo.
2.2.2 Dotacién de personal

El proceso de reclutamiento y seleccibn que sigue la empresa
actualmente lo realiza en forma empirica, por lo que en el capitulo de
seguimiento y mejora continua se desarrolla la propuesta de como la empresa
deberia contratar y seleccionar a sus trabajadores, es decir los pasos légicos a
través de los cuales se atraen candidatos a ocupar un puesto y se eligen las
personas idoneas para ocupar una vacante. Por medio de la seleccion de
personal la organizacion puede saber quiénes de los solicitantes que se
presenten son los que tienen mayor posibilidad de ser contratados para que
realicen eficazmente el trabajo que se les asigne.

Este proceso implicaria igualar las habilidades, intereses, aptitudes y
personalidad del solicitante con las especificaciones del puesto. Cuando la
seleccidn no se realiza bien el departamento de recursos humanos no logra los
objetivos determinados anteriormente, asimismo, una seleccion desafortunada
puede impedir el ingreso a la organizacion de una persona con gran potencial o
franquear el ingreso a alguien con influencia negativa que puede afectar el éxito

de la organizacion.

El proceso de reclutamiento y seleccion del personal se describe a

continuacion:
e Llenar solicitud de empleo

e Entrevista preliminar
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e Verificacion de documentos
e Comprobacion de referencias
e Entrevista final
e Contratacion
2.2.3 Capacitacion y desarrollo

La organizacion carece de un programa formal de capacitacion, sin
embargo la alta gerencia de la empresa, muestra un gran interés en la

formacion del personal administrativo y operativo.

Como parte del proceso de implementacion de su Sistema de Gestion de
Calidad, la organizacion ha contemplado la creacion de un proceso formal para
la capacitacion. La norma ISO 9001:2000 en su capitulo 6 claramente establece
que la organizacion debe velar por crear competencia de sus colaboradores: “El
personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto (servicio)
debe ser competente con base en la educacion, formacion, habilidades vy

experiencia apropiadas.”

En el pasado reciente el recurso mas utilizado para capacitar al personal
ha sido el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad -INTECAP. Este
instituto, a través de su Departamento de Certificacion Laboral, busca certificar
los puestos de trabajo de empresas que asi lo deseen. De esta manera HSE
Constructores, S.A. ha iniciado un acercamiento con esa institucion para

implementar el proceso de certificacion de sus puestos de trabajo.

La empresa desea explotar al maximo el recurso INTECAP, debido a que
invierte gran cantidad de recursos anualmente en esa institucion que cuenta

con la Certificacion ISO 9001:2000 y, ademas por el Alcance de Certificacion de
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INTECAP, que es la de realizar: “estudios de mercados laborales, disefio,
desarrollo y ejecuciobn de servicios de capacitacion certificables por
competencias laborales, enfoque a competencias laborales y método
tradicional, desarrollados en los centros del INTECAP y en empresas, asé como

los servicios de asistencia técnica.”

Este alcance esta en total concordancia con la politica de calidad de HSE
CONSTRUCTORES, S.A.: “La empresa se compromete a proveer sus servicios
de construccion, mantenimiento, y dotacion de personal, acorde con los
requisitos de sus clientes, promoviendo el desarrollo de competencia de sus
colaboradores y salvaguardando su integridad personal y de su entorno.” En
esta politica se hace énfasis en la competencia de los colaboradores por

considerarse el principal activo de la organizacion.
2.2.4 Evaluacion del desempefio

En la empresa no existe una evaluacion del rendimiento laboral de los
colaboradores como proceso técnico integral, sistematico y continuo de parte de

los jefes inmediatos de HSE Constructores, S.A.

Los jefes inmediatos del personal de HSE Constructores lo constituyen
jefes encargados de sus clientes, quienes evallan actitudes, rendimientos y
comportamiento laboral de los colaboradores en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad

de los servicios producidos.

Esta evaluacion se realiza de manera verbal y se transmite a personal de
HSE Constructores, pero no se registra ni se controla a través de un proceso
formal ni sistematico. La mayoria de observaciones que hacen los clientes se
dan cuando el personal incurre en faltas que afectan su productividad, o salta a

la vista un rendimiento por debajo de las expectativas o exigencias del puesto.
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La evaluacion de los recursos humanos debera ser un proceso destinado
a determinar y comunicar a los colaboradores, la forma en que estan
desempefiando su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejor. Cuando
se realiza adecuadamente la evaluacion de personal no sélo hacen saber a los
colaboradores cual es su nivel de cumplimiento, sino que influyen en su nivel
futuro de esfuerzo y en el desempefio correcto de sus tareas. Si el refuerzo del

colaborador es suficiente, seguramente mejorara su rendimiento.

La percepcion de las tareas por el colaborador debe aclararse mediante

el establecimiento de un plan de mejora.

Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores
sera la toma de decisiones administrativas sobre promociones, ascensos,

despidos y aumentos salariales.

La informacién obtenida de la evaluacion de los colaboradores, servira
también para determinar las necesidades de formacién y desarrollo, tanto para

el uso individual como de la organizacion.

Otro uso importante de la evaluacién del personal, sera el fomento de la
mejora de resultados. En este aspecto, se utilizard para comunicar a los
colaboradores como estan desempefiando sus puestos y proponer los cambios

necesarios del comportamiento, actitud, habilidades, o conocimientos.
2.2.5 Bienestar y salud ocupacional

La empresa cuenta con altos valores para cumplir con los estandares de

Seguridad e Higiene Industrial de las empresas para las que labora.

En sus inicios HSE CONSTRUCTORES, S.A. ha sido una empresa
plenamente comprometida con los aspectos de Salud y Seguridad ocupacional,

la filosofia de la organizacion surge como tal, las siglas HSE originalmente
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tenian la connotacion Health, Safety and Enviroment, es decir Salud, Seguridad
y Medio Ambiente.

La empresa cuenta con procedimientos escritos en lo que concierne a
aspectos de Salud y Seguridad Ocupacional como parte de su Sistema de
Gestion de Calidad 1ISO 9000, el cual se encuentra implementando; asi también
cuenta con una Politica de Salud y Seguridad Ocupacional: “Que nuestros
trabajadores regresen a casa, sanos y salvos igual que cuando llegaron a sus
trabajos”. Esta politica les compromete a velar por el bienestar de sus
trabajadores en las areas de trabajo, eliminando los potenciales riesgos y

monitoreando continuamente el cumplimiento de las normas de OH&S.*°

Como parte del proceso de certificacibn de ISO 9000, HSE
CONSTRUCTORES, S.A. ha desarrollado procedimientos escritos sobre el
aspecto de Salud y Seguridad Ocupacional.

Figura 5. Procesos de seguridad e higiene industrial de HSE
Constructores, S.A.
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El procedimiento de Gestion de Riesgos tiene como objetivo mitigar

riesgos potenciales en las areas de trabajo; el objetivo del procedimiento de

% OHS: Occupational Health and Safety, por sus siglas en ingles, Salud y Seguridad Ocupacional
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Gestion de Accidentes es el de asegurar que cualquier trabajador que sufra un
accidente reciba la atencion oportuna, y por ultimo el objetivo del procedimiento
de Mantenimiento es velar por el mantenimiento adecuado de las instalaciones

de trabajo.

Cuentan a la vez con un procedimiento establecido para la adquisicion de
equipo de seguridad que cumplan con los requisitos de sus clientes. Todo el
personal de HSE CONSTRUCTORES, S.A. esta dotado del equipo de

seguridad necesario acorde a las tareas que realiza.

Al mismo tiempo la empresa tiene designado dos Supervisores de
Seguridad dentro de su estructura organizacional que velan por el cumplimiento
de todos los aspectos de seguridad industrial tanto en planta La Pedrera como

en Planta San Miguel.
2.2.5.1 Compromiso de HSE con CEMPRO OHSAS*!

HSE Constructores, S.A. ha trabajado durante mas de 7 afilos como
contratista de CEMPRO, compartiendo valores de seguridad y responsabilidad

y creando fuertes lazos de lealtad y compromiso.

HSE Constructores, S.A. ha colaborado de la mano como contratista de
CEMPRO adhiriéndose plenamente a las exigencia y requisitos de la norma
OHSAS que se encuentra implementando, replicando en los trabajadores de la

propia organizacion la politica de Salud y Seguridad Ocupacional de CEMPRO:

% OHSAS (Occupational Health and Safety Management Systems, Sistemas de Gestién de Salud y
Seguridad Laboral) son una serie de normas sobre la salud y seguridad en el trabajo. Fuente: www.wikipedia.com
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Tabla VI. Politica de Salud y Seguridad Ocupacional de CEMPRO.

Estan comprometidos con la Salud y Seguridad de:

e Las personas que desarrollan toda actividad laboral en nuestra
empresa.

¢ De aquellas otras personas con las que estamos en contacto como
visitantes, proveedores, clientes...

Como proveedores de servicios a Cementos Progreso, S.A. no solo
conocen de la importancia de cuidar los aspectos de Salud y Seguridad

Ocupacional sino que tienen la plena capacidad para cumplir con los requisitos.
2.3 Sistema de informacion
2.3.1 Hardware

La empresa cuenta con recursos de hardware en todas sus oficinas, lo
gue les da autosuficiencia para cubrir todas las tareas administrativas que
demandan de ellos. Poseen los siguientes equipos:

e Oficinas Centrales

o Planta telefénica
o Extensiones con teléfono
o Impresoras
o Fax
o Fotocopiadora
o Computadoras personales
o Laptops
e Oficinas La Pedrera

o Fax
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o Impresoras
o Computadoras personales
o Fotocopiadora
e Oficinas San Miguel
o Teléfonos
o |Impresoras
o Fax
o Fotocopiadora
o Computadoras personales
La tendencia actual de las empresas es hacia la centralizacion de
algunos servicios de oficina, en equipos multifuncionales, por lo que la empresa
se ha propuesto la adquisicion de impresoras laser de red vy
fotocopiadoras/fax/impresoras integradas en un solo equipo al servicio de todo
el personal de cada oficina. Para ello debera implementarse una red en cada
uno de los centro de trabajo y deberan como minimo adquirir un servidor®? para

las oficinas centrales. Este tema se desarrolla en el punto 2.3.3 de este trabajo

de graduacion.
2.3.2 Software

Los programas de software que actualmente se utilizan en todas las

oficinas son:

e Hoja electrénica

¥ En informatica, un servidor es una computadora que, formando parte de una red, provee servicios a otras
computadores denominadas clientes. www.wikipedia.com. Consulta realizada en septiembre 2008.
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e Procesador de texto

e Programa para presentaciones

Cuentan con una hoja de célculo automatizada de némina, cuya finalidad

es la calcular todos los aspectos de planilla de su personal.
2.3.2.1 Forma de pago de la nGmina quincenal

La empresa utiliza una némina de salarios mensual con anticipo
quincenal, es decir que los trabajadores reciben un cincuenta por ciento de su
salario y bonificacién incentivo en la primera quincena de cada mes. A fin de
mes se realiza el complemento del cincuenta por ciento restantes en concepto
de salario y bonificacion incentivo mas el ingreso correspondiente a tiempo
extraordinario, ademéas se aplican todos los descuentos por faltas laborales,
cuota del IGSS y otros.

2.3.2.2 Funciones de la hoja electrénica
La nédmina cuenta con los campos necesarios para:

- Almacenar la informacion del trabajador

- Calculo de anticipo quincenal y complemento mensual

Célculo de las prestaciones de ley
- Vacaciones
- Aguinaldo
- Bono 14
- Indemnizacién

- Seguridad Social

Generacion de la planilla del IGSS

Generacion de cheques de pago
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2.3.2.3 ¢, Qué campos posee lanéminay como llenarlos?

Los siguientes campos son necesarios para que la hoja electronica

realice los calculos de todas las prestaciones laborales de ley:

1. Afo, Mes, Dias Mes, inicio Mes, medio Mes, fin de Mes (en el
encabezado): indican respectivamente el afilo y mes al que
corresponde la némina, los dias en el mes (normalmente 30 dias),
la fecha en que inicia el mes, la fecha de en que terminar la
primera quincena y la fecha de fin de mes.

2. Bono 14 y Aguinaldo (en el encabezado de la ndmina): debe
especificarse aqui las fechas de inicio y fin de los periodos para el
pago de Bono 14 y Aguinaldo.

3. Cdbdigo: es el numero correlativo Unico que le corresponde al
trabajador dentro de la némina.

4. Sede: es la sede en la que labora el trabajador, puede ser San
Miguel, La Pedrera o Suroccidente

5. Apellidos: corresponde a los apellidos completos del trabajador
Nombre: corresponde a los nombres completos del trabajado
Puesto: es el puesto que desempeiia el trabajador dentro de la
empresa

8. Salario: salario mensual del trabajador. ElI minimo para este
campo es de Q1455.00 quetzales mensuales.

9. Bonificacién incentivo: monto correspondiente a la bonificacion
decreto 37-2001 mensual que percibe el trabajador, el minimo
para esta prestacion es de Q.250.00 quetzales mensuales.

10.Horas extra: namero de horas extras laboradas por el trabajador
en el mes.

11.Faltas: el numero de dias que el trabajador se ausenté de sus

labores en el mes.
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12.0tros descuentos: descuentos por concepto de préstamos y
otros anticipos.

13.Alta: este campo indica si el trabajador esta de “Alta”, “Baja” o
“Suspendido por el IGSS.”

14.Fecha de Alta: es la fecha en el trabajador fue dado de alta e
ingreso a la planilla de la empresa.

15.Fecha de Baja: en caso el trabajador haya sido dado de baja, es
la fecha en que dejo de laborar para la empresa.

16.Baja IGSS: en este campo se ingresa la fecha en que el
trabajador fue suspendido por el IGSS en caso de suspension

17.Alta IGSS: en este campo se ingresa la fecha en que el trabajador
fue reincorporado a sus labores por parte del IGSS en caso de

suspensién
2.3.2.4 Campos que calculala hoja electronica

Los siguientes campos son calculados por la hoja electronica y no deben

llenarse manualmente. A estos campos se les denomina campos calculados:

1. IGSS: cuota en quetzales que pagara el trabajador por concepto de
Seguridad Social en el mes.

2. Anticipo: es el monto en quetzales del anticipo quincenal del
trabajador.

3. Total de descuentos: es el total de descuentos en el mes.
Extra: es el monto en quetzales por concepto de tiempo
extraordinario en el mes.

5. Complemento: es el monto percibido por el trabajador en la segunda
guincena por concepto de salario, bonificacion incentivo y tiempo
extraordinario una vez hechos todos los descuentos de ley.

6. Bonificacién Anual: es el monto acumulado en este concepto al dia
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de hoy.

7. Aguinaldo: es el monto acumulado en este concepto al dia de hoy.

8. Indemnizacion: es el monto acumulado en este concepto al dia de
hoy.

9. Vacaciones: es el monto acumulado en este concepto al dia de hoy.

Figura 6. Hoja electronica de la n6mina quincenal.
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2.3.3 Redes informaticas®®

Al iniciar este trabajo de graduacion la empresa carecia de las redes
informaticas necesarias que facilitaran el proceso de comunicacién y los demas
procesos por afiadidura.

% Una red de computadoras (también llamada red de ordenadores o red informéatica) es un conjunto de
equipos (computadoras y/o dispositivos) conectados por medio de cables, sefiales, ondas o cualquier otro método de
transporte de datos, que comparten informacién (archivos), recursos (CD-ROM, impresoras, etc.) y servicios (acceso a
internet, e-mail, chat, juegos), etc.
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La empresa ve como una necesidad la instalacion de redes de
informatica en cada uno de sus Centros de Trabajo, los recursos de hardware
adicionales que demandaria la creacion de estas redes son:

e Enlaces de Internet

e Routers

e Access Points

e Switches

e Servidor Central
Los beneficios que piensan obtener al crear estas redes son:

e Mejorar la comunicacion a través de correo electronico

e Centralizar los servicios de impresion, fax, fotocopiadora en un

solo equipo por oficina

e Compartir informacion entre computadoras
2.4 Analisis de registros

La empresa como parte de su proceso de implantacion de su Sistema de
Gestién de Calidad®* (SGC) ha iniciado el proceso de documentacion de todos
sus procesos Y la creacién de los registros necesarios para controlarlos. La

documentacién debe incluir®:

a) Declaraciones documentadas de una politica de calidad y de

objetivos de la calidad

% La ISO 9000:2000 define la Gestién de la Calidad como las actividades coordinadas para dirigir y controlar
una organizacion en lo relativo a la calidad.

% 4.2 Requisitos de la documentacién; 4.2.1 Generalidades. Norma 1SO 9001:2000
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b) Manual de calidad

c) Procedimientos documentados requeridos por la norma ISO
9001:2000

d) Documentos requeridos por la organizacion para asegurarse de la

eficaz planificacion, operacion y control de sus procesos, y
e) Registros requeridos por la norma 1SO 9001:2000
La empresa desarrolld6 un esquema de los documentos y registros

necesarios para el correcto funcionamiento de los Recursos Humanos. Al

mismo tiempo desarrollaron la nomenclatura para identificarlos.
2.4.1 Manuales

No existen manuales dentro de la organizacion. La empresa debera

como minimo establecer un manual de la calidad que incluya:
a) El alcance del sistema de gestion de calidad, incluyendo los
detalles y la justificacion de cualquier exclusion

b) Los procedimientos documentados establecidos para el sistema

de gestion de calidad, o referencia a los mismos; y
c) Una descripcién de la interaccién entre los procesos del sistema

de gestién de calidad.

El manual de calidad es el resultado del desarrollo de todos los demas
documentos exigidos por el SGC, en consecuencia aun estd pendiente su

redaccion.

Ademas del manual de calidad, se debe prever la creacion de un Manual

de Induccidn, el cual se detalla en el punto 5.2.2.1.1 de este trabajo.
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2.4.2 Formatos fisicos y electronicos

Hasta el momento la empresa no ha concluido la etapa de
documentacion en el proceso de implementacion del SGC, aunque es una de
las prioridades estratégicas en el mediano plazo para la empresa. Los

documentos que se preve crear para el correcto funcionamiento de los procesos

de Recursos Humanos se describen a continuacion.

Tabla VII. Documentos referentes a procesos de Recursos Humanos
dentro del SGC de HSE CONSTRUCTORES, S.A.
CODIGO NOMBRE DEL DOCUMENTO DOCUMENTO
[DP] Dotacién de Personal NA
[P.DP.1] Gestién Organizacional Procedimiento
FP.DP.1.1 Ficha de proceso Dotacion de Personal Ficha de proceso
R.DP.1.1 Aviso de cambio organizacional Formato
R.DP.1.2 Formato de analisis de puestos Formato
[P.DP.2] Reclutamiento Procedimiento
FP.DP.2.1 Ficha de proceso Reclutamiento Ficha de proceso
R.DP.2.1 Requisicion de personal Formato
R.DP.2.2 Ficha electrénica del solicitante Formato
R.DP.2.3 Expediente del solicitante Formato
R.DP.2.4 Chklist de documentos del solicitante Formato
R.DP.2.5 Reporte de candidatos por puesto Formato
R.DP.2.6 Autorizacion del jefe inmediato superior Formato
R.DP.2.7 Solicitud de empleo Formato
E.DP.2.1 Especificaciones de requisitos por puesto Especificaciones
[P.DP.3] Seleccion Procedimiento
FP.DP.3.1 Ficha de proceso Seleccion Ficha de proceso
R.DP.3.1 Listado de personal evaluado y calificado en bco. de candidatos Formato
R.DP.3.2 Aviso de Contratacién Formato
R.DP.3.3 Listado de no recomendados Formato
R.DP.3.4 Autorizacion del cliente Formato
R.DP.3.5 Reporte de seleccion: resultados de investigacion, evaluacion y entrevista Formato
1.DP.3.1 Instructivo de evaluacién e investigacion del candidato Instructivo
I.DP.3.2 Entrevista Instructivo
E.DP.3.1 Perfiles de puestos Especificaciones
D.DP.3.1 Pruebas de evaluacién Documento externo
[P.DP.4] Contratacién Procedimiento
FP.DP.4.1 Ficha de proceso Contratacion Ficha de proceso
R.DP.4.1 Aviso de Alta Formato
R.DP.4.2 Reporte de contratos elaborados Formato
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CODIGO NOMBRE DEL DOCUMENTO DOCUMENTO
R.DP.4.3 Contrato laboral Formato
R.DP.4.4 Constancia de recepcion de contrato Formato
.DP.4.1 Tipos de contrato Instructivo

[P.DP.5] Reemplazo y/o Terminacion Laboral Procedimiento
FP.DP.5.1 Ficha de proceso Reemplazo y/o Terminacion Laboral Ficha de proceso
R.DP.5.1 Calculo y pago de terminacion laboral Formato
R.DP.5.2 Finiquito laboral Formato
R.DP.5.3 Aviso de plaza cancelada Formato
.DP.5.1 Instructivo para liquidacién y pago de prestaciones laborales Instructivo
.DP.5.2 Reglamento interior de trabajo Instructivo
D.DP.5.1 Cadigo de trabajo Documento externo

[GR] Gestion de la Remuneracion NA

[P.GR.1] Administracion de Salarios Procedimiento
FP.GR.1.1 Ficha de proceso Administracién de Salarios Ficha de proceso
R.GR.1.1 Comprobantes de pago a trabajadores Formato
R.GR.1.2 Informe anual a la Direccién de Estadisticas Laborales del MTPS Formato
R.GR.1.3 Libro de salarios Formato
R.GR.1.4 Planillas del IGSS Formato
R.GR.1.5 Documento de pago del IGSS Formato
R.GR.1.6 Reporte de ISR 1101 Formato
R.GR.1.7 Documento de pago de ISR Formato
R.GR.1.8 Conciliacion anual de ISR Formato
R.GR.1.9 Planillas de trabajadores por area Formato
R.GR.1.10 Cartas bancarias de depositos Formato
R.GR.1.11 Planillas bancarias de depésitos Formato
R.GR.1.12 Cheques de pago a empleados Formato
D.GR.1.1 Formato de la Direccion de Estadisticas Laborales del MTPS Documento externo
D.GR.1.2 Formato ISR relacion de dependencia Documento externo
D.GR.1.3 Formato de libro de salarios Documento externo
D.GR.1.4 Formato de planilla del IGSS Documento externo
R.GR.1.13 Reporte ISR #3

[P.GR.2] Promociones, traslados e incrementos Procedimiento
FP.GR.2.1 Ficha de proceso Promociones, traslados e incrementos Ficha de proceso
R.GR.2.1 Aviso de promocidn, traslado o incremento Formato
R.GR.2.2 Solicitud de cliente de promocion, traslado o incremento Formato
R.GR.2.3 Solicitud del trabajador de promocién, traslado o incremento Formato
R.GR.2.4 Formato de promociones, traslados e incrementos Formato

[P.GR.3] Acciones diarias de trabajo Procedimiento
FP.GR.3.1 Ficha de proceso Acciones diarias de trabajo Ficha de proceso
R.GR.3.1 Constancia laboral Formato
R.GR.3.2 Formato de control de incidencias Formato
R.GR.3.3 Formato de suspension del IGSS Formato
R.GR.3.4 Carta de goce de vacaciones Formato
R.GR.3.5 Suspensién de trabajo Formato
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CODIGO NOMBRE DEL DOCUMENTO DOCUMENTO
R.GR.3.6 Certificado del IGSS Formato
R.GR.3.7 Reporte de accidentes Formato
R.GR.3.8 Felicitaciones Formato
R.GR.3.9 Llamada de atencién escrita Formato
R.GR.3.10 Carta de recomendacién Formato
R.GR.3.11 Accidentes Formato
R.GR.3.12 Permisos Formato
R.GR.3.13 Equipo dafiado o extraviado Formato
R.GR.3.14 Carta de despedido Formato
R.GR.3.15 Reporte de incidencias Formato
D.GR.3.1 Carta de renuncia Formato

[1D] Induccion y Desarrollo Procedimiento
[P.ID.1] Induccion Procedimiento
FP.ID.1.1 Ficha de proceso de personal inducido y capacitado Ficha de proceso
R.ID.1.1 Personal inducido Formato
1.ID.1.1 Presentacion de aspectos a inducir Formato
[P.ID.2] Formacién y capacitacién Procedimiento
R.ID.2.1 Requisicion de capacitacion Formato
R.ID.2.2 Programa de capacitacion Formato
R.ID.2.3 Listado de asistencia a la capacitacién Formato
R.ID.2.4 Evaluacion al capacitador Formato

Si bien los formatos descritos en el cuadro anterior son los suficientes
para mantener el registro adecuado de la informacién que se genera en el
sistema de Gestidn de los Recursos Humanos, es importante evaluar, mediante
una revision concienzuda, la reduccion del nimero de documentos debido a la
carga que causaria el manejo de tantos registros, aunque esta situacién puede
corregirse mediante la automatizacion a través de un software de recursos
humanos que permita una mejor administracion de la documentacion de

manera electrénica.
2.4.3 Registros legales

Para la generacion de documentos utilizan la hoja de calculo de ndémina
quincenal en conjunto con el procesador de texto. Para ello emplean la técnica
de Combinacién de Correspondencia, que consiste en hacer las plantillas de

todos los documentos en el procesador de texto e insertar los campos con la
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informacion calculada en la hoja electronica.
Los documentos especificos que se utilizan son:

Contrato de trabajo
Libro de salarios
Planilla del IGSS
Cheques

Finiquito laboral

Finiquito vacacional

N o g M wDbd e

Recibos de pago

Estos documentos se generan cuando es oportuno para llevar los

registros de los documentos de la empresa.

Para poder poner en funcionamiento el proyecto y llevar a la practica las
medidas correctivas y asignarle los recursos necesarios, se tomaron en cuenta

los siguientes aspectos:

1. Al iniciar la relacién laboral formalizar el contrato de trabajo y
registrarlo ante la autoridad de trabajo correspondiente.

2. Llevar un control de todos los documentos y comprobantes de pago
gue un trabajador debe extender al patrono, por salarios ordinarios,
extraordinarios y bonificaciones legales que se le paguen, asi como el
comprobante de disfrute de vacaciones.

3. Llevar los libros de salarios de los trabajadores de conformidad con la
ley.

Llevar las planillas internas de salarios y planillas del IGSS.
Llevar los registros adecuados de todos los documentos que se
refieren al historial laboral de cada trabajador ante la posibilidad de

gue puedan generarse conflictos entre el patrono y los trabajadores.
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Existen otros documentos en la organizacion que son requisitos del
Ministerio de Trabajo y de la Superintendencia de Administracion Tributaria —

SAT en el pais:

=

Reglamento Interior de Trabajo

N

Informe patronal
3. Declaracién Anual ante el Patrono

4. Retenciones de Impuesto sobre la Renta a los trabajadores
2.5 FODA

Se utilizé el analisis FODA que permitiera conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa para poder obtener un diagnostico preciso y

poder tomar decisiones acordes a los objetivos y politicas de la organizacion.
2.5.1 Fortalezas

1. Empresa familiar.

2. Empresa joven, innovadora y con animo de crecimiento.
3. Posicionamiento en el mercado estable.

4. Buena imagen.

5. Cliente interno y/o capital humano, capaz y experiencia.
6. Capacidad instalada formal.

7. Crecimiento de trabajo.

8. Empresa legalmente formada.

9. Solidaridad y estabilidad laboral.

10. Cumplimiento de obligaciones con el cliente.
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11.Determinacion para afrontar negocios.
2.5.2 Debilidades

1. Ausencia de politicas y su cumplimiento.

2. No hay funciones bien definidas.

3. Falta planificacion.

4. Existen procesos informales.

5. La estructura organizacional no esta funcionando jerarquicamente.
6. No existe una responsabilidad compartida del equipo gerencial.

7. Falta de comunicacion y coordinacion.

8. Falta de especializaciéon especifica

9. Falta decision para contratar y mantener personal.

10. Crecimiento desordenado de la empresa.

11.Carencia de un sistema formal para la administraciéon de RH
2.5.3 Amenazas

1. Clientes competitivos en busca del mercado de HSE.
2. Cambios de politicas del cliente mayoritario.

3. Dependencia mayoritaria de un solo cliente.

4. Falta de RRHH especializado en el mercado laboral.
5. Falta de propiciar imagen corporativa.

6. Competencia desleal.
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2.5.4 Oportunidades

1. Expansion a nivel centroamericano
2. Ampliar la participacion en el mercado.
3. Crecimiento con el cliente actual.

4. Diversificar servicios
2.5.5 Identificacion del problema principal

En reunion con la Gerencia General se pudo distinguir, haciendo un
analisis de las debilidades identificadas en la empresa, que uno de los
problemas mas relevantes a resolver es el que concierne a la Gestion de
Recursos Humanos por la carencia de un sistema formal para la administracion
del personal, pues es un factor que puede provocar una situacion desfavorable
a la organizacién por la cantidad cada vez mas creciente de trabajadores que
contrata y por ser parte sustancial y caracteristica especifica de las

outsourcing.*

% Subcontratacion (del inglés outsourcing), también llamado tercerizacién o externalizacién, es el proceso
econodmico en el cual una empresa determinada mueve o destina los recursos orientados a cumplir ciertas tareas, a una
empresa externa, por medio de un contrato. Esto se da especialmente en el caso de la subcontratacién de empresas
especializadas. Para ello, pueden contratar sélo al personal, en cuyo caso los recursos los aportara el cliente
(instalaciones,  hardware 'y  software), o contratar tanto el personal como los  recursos.
http://es.wikipedia.org/wiki/Outsourcing
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3. PROPUESTA DE REESTRUCTURACION DEL SISTEMA DE

RECURSOS HUMANOS

3.1 Creacion de politicas para la gestion de recursos humanos

Se deberan crear las politicas de recursos humanos en concordancia con

la racionalidad, la filosofia y la cultura organizacionales. Deberan trabajarse

sobre cinco politicas sustanciales de recursos humanos:

1)

2)

Politica de provision de recursos humanos

a) Donde reclutar (fuentes de reclutamiento externas o internas),
cémo y en qué condiciones reclutar los recursos humanos que la

empresa requiera.

b) Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de
calidad para la admisién, en cuanto se refiere a las aptitudes
fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo,

teniendo en cuenta el universo de cargos de la empresa.

c) Como integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el

ambiente interno de la empresa.
Politica de aplicacién de recursos humanos

a) Como determinar los requisitos basicos de la fuerza laboral
(requisitos intelectuales, fisicos, etc.) para el desempefio de las

tareas y funciones del conjunto de la empresa.

b) Criterios de planeacion, distribucion y traslado interno de recursos
humanos, que consideren la posicion inicial y el plan de carrera, y
definan las alternativas de posibles oportunidades dentro de la

empresa.

c) Criterios de evaluacion de la calidad y la adecuacion de los
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recursos humanos, mediante la evaluacion del desempefio.

3) Politica de mantenimiento de recursos humanos

4)

5)

a)

b)

d)

Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan
en cuenta la evaluacion del cargo y los salarios en el mercado de

trabajo, y la posicion de la empresa frente a esas dos variables.

Criterios de remuneracion indirecta de los empleados, que tengan
en cuenta los programas de beneficios sociales mas adecuados a
las necesidades existentes en los cargos de la organizacién, y que
consideren la posicion de la organizacioén frente a las practicas del

mercado laboral.

Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto,
participativa y productiva dentro del clima organizacional

adecuado.

Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas
ambientales en que se desempefian las tareas y funciones del

conjunto de cargos de la empresa.

Politica de desarrollo de recursos humanos

a)

b)

Criterios de diagndstico y programacion de preparacion y rotacion
constante de la fuerza laboral para el desempefio de las tareas y

funciones dentro de la empresa.

Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la
buena marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio

de comportamiento de los miembros.

Politica de control de recursos humanos

a)

Como mantener una base de datos capaz de suministrar la

informacion necesaria para realizar los analisis cuantitativo y
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cualitativo de la fuerza laboral disponible en la empresa.

b) Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacion y la
adecuacion de las politicas y los procedimientos relacionados con

los recursos humanos de la empresa.

Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion,
que regirdn las relaciones con sus empleados, accionistas, clientes,

proveedores, etc.
3.1.1 Responsabilidad compartida

Los jefes de los diferentes niveles de la estructura deben reconocer la
importancia de los recursos humanos, y por lo tanto, aceptar su responsabilidad

en la gestion de éstos.

Cada empleado tiene una responsabilidad personal en la manera en que
coopera con los demas, ya sea como responsable de un equipo o como colega.
El papel de los responsables de recursos humanos y de sus equipos es
manejar, de manera profesional, los problemas de cada uno, sin sustituirse por
ello a los responsables competentes. Su primera responsabilidad es contribuir
activamente a la calidad de la gestion de los recursos humanos en toda la
empresa, proponiendo politicas apropiadas y velando con equidad por la
coherencia de su aplicacion. Como miembros de pleno derecho de la empresa,
los responsables de recursos humanos aconsejan y proponen soluciones cuyo
impacto sobre la eficacia de la empresa debe ser positivo. Recomiendan,
igualmente, las medidas mejor adaptadas y aportan apoyo y consejos de
calidad a sus colegas. Juntos actian como co-responsables en todas las

cuestiones relativas a los recursos humanos.

Tal asociacion es esencial para la eficacia de la gestion de los recursos

humanos. Las aptitudes comunicativas de un responsable de recursos humanos
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deben permitirle tratar todas las cuestiones delicadas, tal como se presentan

con regularidad en los problemas de relaciones humanas. Los miembros del

equipo seran reconocidos no solo por su contribucién profesional, sino también

por su habilidad para comunicar.

3.1.2 Conformacién del equipo de trabajo

Debera seguirse las siguientes recomendaciones para la conformacion

eficaz del equipo de trabajo:

Establecer urgencia, estandares de desempefio exigentes y direccion

Seleccionar a los miembros por sus habilidades y potencial de
habilidades, no por su responsabilidad

Prestar especial atencion a las primeras reuniones y acciones. Las

impresiones iniciales siempre tienen un enorme significado.
Establecer reglas claras de conducta

Establecer y ejecutar tareas y metas inmediatas orientadas al
desempefio

Desafiar regularmente al equipo con nuevos hechos de informacién
Pasar juntos tiempo suficiente

Explotar el poder de la retroalimentacion positiva, el reconocimiento y

la recompensa

La empresa debera conformar equipos de trabajo para darle continuidad

a su proceso de implementacion de su Sistema de Gestion de Calidad. Sera

necesaria la creacion de al menos 4 equipos de trabajo para desarrollar,

documentar y validar los procesos de las areas:

Area de Recursos Humanos
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e Area Comercial
e Area de Logistica

e Area de Operaciones

El equipo de trabajo de Recursos Humanos estard integrado por el
Gerente Administrativo, Jefes Administrativos y Asistente de Recursos
Humanos, que son el personal involucrado en la Gestion del Sistema de

Recursos Humanos.
El equipo de trabajo tendra a su cargo, en el &rea de Recursos Humanos:

e Establecimiento de politicas (numeral 3.1 de este trabajo)

e Desarrollar, documentar y validar todos los procesos del Sistema de

Gestidon de Recursos Humanos (numeral 2.4 de este trabajo)

e Integracion del nuevo sistema de gestibn de recursos humanos

(numeral 3.2 de este trabajo)
3.1.2 Remuneracién

La empresa deberd privilegiar estructuras de remuneraciones
competitivas, motivadoras y equitativas, proponiendo condiciones de
remuneracion atractivas y competitivas en el mercado laboral. La remuneracién
engloba el salario, la parte variable de la remuneracion y las prestaciones
laborales y otros componentes. Se recomienda proceder a encuestas periddicas
para obtener informaciones pertinentes sobre los niveles de remuneracion

practicados a escala local o nacional.

La empresa debe esforzarse en posicionarse como empresa que ofrece
niveles de remuneracién superiores a la media y examina con regularidad su

posicion frente a la competencia con el fin de responder a las tendencias del
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mercado. Sin embargo, la evolucién de la remuneracion depende, ante todo, de

la capacidad de la empresa a aumentar su productividad.

Las estructuras salariales deberan ser simples, evitando una complejidad
inatil, con el fin de que la remuneracion efectiva sea adecuada. En particular,
deben favorecer la implantacion de estructuras organizacionales horizontales y
ser suficientemente flexibles para poder adaptarse a la evolucion de las

condiciones del mercado.

Esto resulta en indices extensos que ofrezcan una flexibilidad suficiente
para evaluar eficazmente la experiencia profesional, la capacidad y el potencial
individual. Incumbe a cada responsable proponer, dentro del marco de la
politica de la Sociedad, la remuneraciéon de sus colaboradores, teniendo en
cuenta el mercado local, la capacidad individual, las aptitudes y las

posibilidades de evolucion.

Cada responsable debe comunicar igualmente la remuneracién a los
miembros de su equipo, si hecesario con ayuda de la persona competente en
recursos humanos, y la comunicacion debe hacerse de manera adecuada, clara
y suficientemente transparente, en funcién de la capacidad profesional y las
atribuciones especificas de cada uno. La calidad de la comunicacion en ese
aspecto es parte esencial del didlogo que cada responsable debe mantener con

sus colaboradores sobre cuestiones relativas a la remuneracion.

La parte variable de la remuneracion puede ser mas elevada en los
puestos directivos. Esta vinculada a la consecucion de objetivos por un equipo,
una persona, una sociedad o un grupo. Cuanto mas elevado es el nivel de
remuneracion, mayor es la parte variable. Sin embargo, por muy importante que
sea la remuneracién no sera suficiente por si sola para estimular la motivacion

de un equipo. La persona competente en recursos humanos debe asegurarse
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que la politica de remuneracion se aplica equitativamente en toda la empresa y
que cumple con los principios establecidos por ésta.

3.1.3 Relacién con los clientes

La alta direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se
determinan y se cumplen con el propésito de aumentar la satisfaccion del

cliente.
La empresa debe determinar:

1. Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los
requisitos para las actividades de entrega del servicio y las

posteriores a la misma.
a. Perfil del personal requerido por el cliente
b. Ubicacion del persona requerido
c. Tiempo estimado del servicio

2. Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para

el uso especificado o para el uso previsto, cuando sea conocido.
a. Equipo de seguridad
b. Transporte del personal
c. Alimentacién del personal

3. Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el

servicio
a. Todos los requisitos legales del pais

4. Cualquier requisito adicional determinado por la empresa
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La empresa debe revisar los requisitos relacionados con el servicio. Esta
revisibn debe efectuarse antes de que la organizacion se comprometa a
proporcionar un servicio al cliente (por ejemplo envio de ofertas, aceptacion de
contratos, aceptacion de reemplazo de personal suministrado) y debe

asegurarse que:

a. Estan definidos los requisitos del servicio

b. Estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del

contrato o requisicidén y los expresados previamente
c. La organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos

definidos.

Cuando el cliente no proporcione una declaracion documentada de los
requisitos, la empresa debe confirmar los requisitos del cliente antes de la
aceptacion. Cuando se cambien los requisitos del producto, la empresa debe
asegurarse de que la documentacion pertinente sea modificada y que el

personal correspondiente esté consciente de los requisitos modificados.

La empresa debe determinar e implementar disposiciones eficaces para
la comunicacién con los clientes relativas a:
a. La informacién sobre el servicio

b. Las consultas, contratos o atenciéon de pedidos, incluyendo las

modificaciones

c. Laretroalimentacion del cliente incluyendo sus quejas

118



3.2 Integracion del nuevo sistema de gestion de recursos humanos
3.2.1 Reestructuracion de los procesos de recursos humanos

Los procesos y subprocesos de recursos humanos identificados en la
empresa dentro del Sistema de Gestion de Recursos Humanos son:

e [DP] Dotacion de Personal
o [P.DP.1] Gestion Organizacional
o [P.DP.2] Reclutamiento
o [P.DP.3] Seleccion
o [P.DP.4] Contratacién
o [P.DP.5] Reemplazo y/o Terminacion Laboral

e [GR] Gestidon de la Remuneracion
o [P.GR.1] Administracion de Salarios
o [P.GR.2] Promociones, traslados e incrementos
o [P.GR.3] Acciones diarias de trabajo

e [ID] Inducciény Desarrollo
o [P.ID.1] Induccién

o [P.ID.2] Formacion y capacitacion

119



Los procesos se sometieron a revisibn y se reestructuraron,

identificandose los siguientes aspectos de cada uno de ellos:

e Responsable

e Objetivos

e Indicadores

e Metas

e Entradas

e Proceso proveedor

e Salidas

e Proceso cliente

e Seguimiento y medicién

e Documentos

e Registros

e Recursos
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3.2.1.1 Gestién organizacional

Tabla VIIl. Subproceso de Gestidén organizacional.

Proceso

Dotacién de personal

Sub proceso

Gestion Organizacional

Responsable

Gerente Administrativo

Modificar y actualizar la estructura organizacional, funciones y los
perfiles de puestos

Objetivos Evidenciar que la Estructura Organizacional es la adecuada para su
buen funcionamiento de sus procesos

Indicador Cumplimiento de cambios requeridos

Meta 100% cambios realizados

Entradas Aviso de Cambio organizacional

Proceso Proveedor Revision Del SGC

Salidas Notificacion a procesos afectados

Proceso Cliente

Planificacion SGC

Seguimiento / Medicion

Seguimiento de cambios

Documentos N/A

Registros Notificacion de cambios realizados
Formato de andlisis de puestos
Formato de perfil de puestos
Sistema Informatico

Recursos Equipo Oficina

Personal competente
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3.2.1.2 Reclutamiento

Tabla IX. Subproceso de Reclutamiento.

Proceso

Dotacién de personal

Sub proceso

Reclutamiento

Responsable

Jefes Administrativos / Asistente de Recursos Humanos

Objetivos Disponibilidad de candidatos que relinan requisitos establecidos
Indicador Disponibilidad de candidatos por puesto

Meta # Personas reclutadas por puesto

Entradas Requisicion de Personal

Proceso Proveedor

Procesos Internos, Cliente

Salidas

Personal apto y disponible para seleccién

Proceso Cliente

Proceso de seleccion

Seguimiento / Medicién

Disponibilidad por puesto en Banco de Datos

Documentos

Procedimiento de Reclutamiento
Especificacion de Requisitos por puesto

Registros

Expediente del solicitante

Checklist de documentos del solicitante
Ficha electrénica del solicitante

Reporte de Candidatos por puesto
Requisicion de Personal por parte del Cliente
Autorizacion del Jefe Inmediato

Solicitud de empleo

Recursos

Personal Competente

Sistema Informatico

Equipo Oficina

Sistema de Comunicacion
Area de Atencién a Candidatos
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3.2.1.3 Seleccioén

Tabla X. Subproceso de Seleccién

Proceso

Dotacién de personal

Sub proceso

Selecciodn

Responsable

Jefes Administrativos / Asistente de Recursos Humanos

Seleccionar y tener disponibilidad de candidatos calificados para

Objetivos ; . :
cumplir con requisitos de nuestros clientes
. Disponibilidad de candidatos evaluados;
Indicador ; )
# de personas disponibles por puesto
Metas Contar con al menos 85% de disponibilidad de candidatos por

(para cada indicador)

puesto
Contar con personal seleccionado en no mas de 10 dias

Entradas

Personal apto y disponible para seleccion

Proceso Proveedor

Reclutamiento

Salidas

Personal evaluado y listo para contratar (personal seleccionado);
Banco de candidatos evaluados;
Banco de candidatos no recomendados

Proceso Cliente

Contratacion

Seguimiento / Medicion

Personal evaluado y calificado en banco de datos;
Investigacion de candidatos;

Evaluacion de candidatos;

Entrevista;

Autorizacion del cliente

Documentos

Procedimiento de seleccion;

Instructivo de investigacion del candidato;
Instructivo de Evaluacion del candidato;
Pruebas requeridas por el puesto;

Perfil del puesto;

Formato de entrevista

Registros

Reporte de personal seleccionado;
Resultados de investigacion;

Bco. de no recomendados;
Reporte de evaluacion;

Reporte de entrevista;

Aviso de contratacion del cliente

Recursos

Personal Competente;

Sistema Informatico;

Equipo Oficina;

Sistema de Comunicacion;

Area de Atencion de Candidatos
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3.2.1.4 Contratacioén

Tabla XI. Subproceso de Contratacién

Proceso

Dotacién de personal

Sub proceso

Contratacién

Responsable

Jefes Administrativos

Establecer y formalizar relacién laboral adhiriéndose a los

Objetivos requerimientos legales y contractuales aplicables en el tiempo
establecido
: Total de contratos elaborados
Indicador ) L
Tiempo de elaboracion de contratos
Meta Cien por ciento de contratos elaborados

(para cada indicador)

Elaboracioén de contratos en no mas de cinco dias habiles

Entradas

Aviso de contratacion

Proceso Proveedor Seleccion
Salidas Aviso para dar de alta
Némina
Gestion de prestaciones
. Induccion
Proceso Cliente >
Formacion

Gestion de riesgos
Promociones, incrementos y traslados.

Seguimiento / Medicidn

Tiempo transcurrido entre aviso de contratacién y alta de candidato
Elaboracion de contratos de trabajo
Revision de contratacion

Documentos

Procedimiento de contrataciéon
Instructivo de tipos de contratos

Registros

Avisos de contratacion

Reportes del personal con contratos elaborados y no elaborados y
tiempos

Avisos electronicos para dar de alta

Contrato laboral

Constancia de recepcion de contrato

Recursos

Sistema Informatico
Equipo Oficina

Sistema de Comunicacion
Personal competente
Asesoria juridica externa
Servicio de mensajeria
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3.2.1.5 Reemplazo y/o terminacién laboral

Tabla XIl. Subproceso de Reemplazo y/o terminacion laboral

Proceso

Dotacién de personal

Sub proceso

Reemplazo y/o Terminacion Laboral

Responsable

Jefes Administrativos

Tener una pronta respuesta para cubrir plazas vacantes generadas

Objetivos por gozo de vacaciones o por terminacién de relacion laboral
Terminacion laboral de los trabajadores acorde a la ley
Indicador Numero de plazas reemplazadas
NUmero de plazas canceladas
Trabajadores beneficiados por PTI
100% de trabajadores finiquitados a leyes vigentes
Cubrir 100% de plazas reemplazables
Meta 100% de plazas canceladas reportadas a Satisfaccion al cliente
Carta renuncia
Entradas Carta de despido
Proceso Proveedor Atencion al cliente
Salidas Aviso de promocion, traslado o incremento.

Proceso Cliente

Reclutamiento

Nomina

Satisfaccion al cliente.

Seguimiento / Medicion

Renuncias y despidos

Documentos Caodigo de trabajo
Reglamento interior de trabajo
Registros Finiquito laboral
Aviso de plaza cancelada
Recursos Sistema Informatico

Equipo Oficina

Personal competente
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3.2.1.6 Administracién de salarios

Tabla XIll. Subproceso de Administracion de salarios.

Proceso Gestion de la Remuneracion
Sub proceso Administracién de Salarios
Responsable Gerente Administrativo

Pagar en tiempo a los colaboradores de HSE: sueldos o salarios y/o

Objetivos prestaciones de ley

Indicador NuUmero trabajadores pagados

100% de trabajadores reciben sus sueldos o salarios y/o

Meta prestaciones de ley en tiempo, acorde a lo establecido
Aviso de alta
Aviso de promociones, traslados o incrementos
Entradas Reporte Gral. de Mano de Obra

Reporte de incidencia
Aviso de baja

Promociones, incrementos y traslados

Proceso Proveedor .
Contratacion.

Salidas Reportes de mano de obra por proyecto
Proceso Cliente Cobros y facturacion
o ... | Planillas
Seguimiento / Medicién Libro de Salarios
Documentos Formato de la Direccion de Estadisticas Laborales del MTPS

Cartas bancarias de depésitos

Planillas bancarias de depdésitos

Comprobantes de pago de los trabajadores

Registros Planilla de trabajadores por area

Informe Anual a la Direccidn de Estadisticas Laborales del MTPS
Reportes de mano de obra por proyecto

Libro

Recursos Sistema Informatico

Equipo Oficina

Personal competente
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3.2.1.7 Promociones, traslados e incrementos

Tabla XIV. Subproceso de Promociones, traslados e incrementos

Proceso

Gestion de la remuneracién

Sub proceso

Promociones, traslados e incrementos

Responsable

Jefes Administrativos

Objetivos

Mejorar constantemente las condiciones de los trabajadores en
funcion de su buen desempefio en el trabajo o realizar incrementos
por decreto ley

Terminar relacion laboral acorde a leyes vigentes

Indicador

Cantidad de trabajadores anuales beneficiados por su desempefio

Numero de trabajadores anuales beneficiados por decreto

Meta

100% de trabajadores que califican para ser beneficiados por
decreto

Entradas

Solicitud del cliente de promocién, traslado o incremento.
Revisién mensual de la organizacion.

Solicitud del trabajador promocion, traslado o incremento.
Decreto ley.

Proceso Proveedor

Satisfaccion al cliente. Control de incidencias.

Salidas

Aviso de promocion, traslado o incremento.

Proceso Cliente

Seleccibén y contratacién

Seguimiento / Medicion

Numero de solicitudes de promocién, incremento o traslado
otorgadas

Documentos Decreto Ley gubernamental

Solicitud del trabajador
Registros Aviso de promocion, traslado o incremento.

Reporte del Desempefio e Incidencias del trabajador
Recursos Sistema Informatico

Equipo Oficina

Personal competente
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3.2.1.8 Acciones diarias de trabajo

Tabla XV. Subproceso de Acciones diarias de trabajo.

Proceso

Recursos Humanos

Sub proceso

Acciones diarias de trabajo

Responsable

Jefes Administrativos / Asistente de R.H.

Registrar incidencias de los trabajadores dentro la organizacion para

la toma de decisiones y mitigar sus causas y consecuencias

Objetivos Informar de todos los pagos y descuentos derivados de las
incidencias

Indicador Cumplimiento en el registro de incidencias

Meta 100% de registro de incidencias

Entradas Control de incidencias

Proceso Proveedor

Operaciones

Salidas

Informe mensual de incidencias

Proceso Cliente

Nomina

Seguimiento / Medicién

Recepcion, seguimiento, operacion y generacion en el sistema
todos los registros

Documentos

N/A

Registros

Constancia laboral

Faltas

Formato Suspension IGSS
Vacaciones

Suspensién de trabajo
Felicitaciones

Permisos

Llamadas de atencion
Carta de recomendacioén
Accidentes

Recursos

Sistema Informatico
Equipo Oficina
Personal competente
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3.2.1.9 Induccidn

Tabla XVI. Subproceso de Induccion.

Proceso

Induccién y desarrollo

Sub proceso

Induccién

Responsable

Jefes Administrativos

Dar a conocer a los candidatos la naturaleza de HSE y sus

Objetivos condiciones de trabajo

Indicador Total de candidatos inducidos a la empresa
Meta 100% de candidatos inducidos

Entradas Candidatos solicitantes

Proceso Proveedor Reclutamiento

Salidas Personal inducido

Proceso Cliente

Seleccion

Seguimiento / Medicion

Candidatos inducidos

Documentos Video de induccién

Registros Checklist de personal inducido
Sistema Informatico

RECUrSOS Equipo Oficina

Sistema de Comunicacion
Sala de espera
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3.2.1.10 Formacioén

Tabla XVII. Subproceso de Formacién.

Proceso

Induccion y desarrollo

Sub proceso

Formacioén

Responsable

Gerente Administrativo

Objetivos

Contar con personal Capacitado
Suplir necesidades de competencia del personal
Superacion personal

Indicador

Cumplimiento del programa de capacitacién
Eficacia de las capacitaciones impartidas
Asistencia de los participantes

Hrs. hombre de capacitacion

Meta
(para cada indicador)

no menos de 90%
no menos de 85%
no menos de 90%
8 hrs. hombre en promedio/ afio

Entradas

Contratacion
Desarrollo
Promocion, Traslados e Incrementos

Proceso Proveedor

Todos los procesos

Salidas

Personal capacitado y competente
Satisfaccion de cliente
Mejor rendimiento de colaboradores

Proceso Cliente

Todos los procesos

Seguimiento / Mediciéon

Deteccion de necesidades
Ejecutar el programa
Evaluacion de eficacia

Documentos

Instructivo de seleccidn, evaluacion, reevaluacion de proveedores
de capacitacion
Procedimiento de formacién

Registros

Deteccién de necesidades

Lista de asistencia

Evaluacion de eficacia de los participantes
Evaluacion de desempefio del proveedor
Informe de capacitacion por persona

Recursos

Personal Competente
Sistema Informatico
Equipo Oficina

Sistema de Comunicacion
Sal6n de capacitacion
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3.2.2 Estrategias en la entrega del servicio

Cuando una compafia decide llevar a cabo un proceso de Outsourcing
define una estrategia que guie todo el proceso. Hay dos tipos genéricos de

estrategia de Outsourcing:

e La periférica ocurre cuando la empresa adquiere actividades de

poca relevancia estratégica

e La central ocurre cuando las empresas contratan actividades
consideradas de gran importancia y larga duracion para obtener el

éxito

Las empresas definen dicha estrategia claramente de manera que
asegure que el proceso esté regido por las guias de Outsourcing. La misma
debe ser conocida por los empleados envueltos en este proceso y apoyada por
la alta gerencia. Una estrategia de este tipo permite conocer a los empleados

las razones por las cuales se debe subcontratar y cuando hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relacion entre la compafiia que
contrata y el suplidor. En esta relacion existen dos componentes: uno
interpersonal que establece como interaccionan el equipo responsable dentro
de la empresa con el equipo del suplidor y el componente corporativo que

define las interacciones a nivel directivo entre ambas partes.

Las empresas estan reevaluando y cambiando las relaciones entre las
partes de una subcontrataciéon. En la actualidad las organizaciones buscan
relaciones mas formales y a largo plazo donde el equipo interno asume un rol
de socio estratégico lo que permite un mejor entendimiento del desarrollo de la

estrategia del suplidor.
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La ventaja de este tipo de relacién es que permite a ambas partes
familiarizarse con el personal y el estilo operativo de la otra empresa y ayuda a
gue el suplidor pueda satisfacer las expectativas del contratante de manera mas
efectiva en términos de comunicacion y frecuencia en los reportes. Todo esto
resulta en una relacion més llevadera y beneficiosa ya que a largo plazo se
pueden lograr consideraciones en cuanto a precios como respuesta a un

volumen de trabajo anual garantizado.

Otra clave es la medicion del desempefio del suplidor seleccionado en
términos de tiempo, adherencia al presupuesto y al éxito del proyecto medido
en base al logro de los objetivos planteados. Si los niveles de desempefio no
pueden medirse numéricamente se pueden crear escalas de medicion

subjetivas con un rango que abarque desde pobre hasta excelente.

Es recomendable compartir los resultados obtenidos con el suplidor
especialmente si se desean tener relaciones de largo plazo. Hay que hacerle
saber al suplidor que cuando se comparten estos resultados no es una forma de
castigo o reclamo sino mas bien con el fin de buscar areas de mejoras. De
igual forma es beneficioso pedirle al suplidor como la empresa contratante
puede ser mejor cliente de manera que haya una ayuda mutua y se demuestre

gue el contratante quiere la mejora en ambas partes.

La estrategia de Outsourcing debe definir el equipo de Outsourcing,
estableciendo las habilidades minimas necesarias. Un equipo de este tipo
generalmente estd compuesto por personas de areas comerciales, técnicas,
financieras, entre otras, sin embargo la composicibn del equipo varia

dependiendo del alcance del proyecto.

Por ultimo se debe finalizar la estrategia haciendo participes de la misma

no solo a los directores generales sino los gerentes experimentados en
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proyectos de Outsourcing que puedan proporcionar los aspectos operacionales
de la estrategia.

3.2.3 Creacion de programas de capacitacion

La capacitacion no debe verse como un gasto mas de la empresa, sino
como un beneficio a corto plazo ya que es una formula que responde a las
necesidades de la organizacién para desarrollar sus recursos y mejorar la

calidad en el ambito laboral en general.

Por otro lado la mision y la vision también ayudan a fijar objetivos de
capacitacion ya que en estos dos binomios se encuentran algunas preguntas
que debemos hacernos antes de capacitar como lo son por ejemplo: ¢a qué se
dedica nuestra empresa?, ¢qué clase de empresa somos?, con estas dos
preguntas se puede iniciar un programa de capacitacion para fortalecer la base

de la empresa.

Se debe establecer una excelente relacién y comunicacion entre jefes y
empleados de la empresa, ofrecer una buena calidad de vida laboral, definir los
objetivos y politicas a los empleados, y mas a los que necesiten capacitarse

para que tengan una mayor claridad de sus deberes dentro de la empresa.

Crear una conciencia a todos los trabajadores de la empresa, como
también a supervisores y jefes de departamentos para hacerles ver que tan
importantes son ellos para la empresa, no como productores sino como
Recurso Humano, y por ende la importancia de capacitarlos para elevar su nivel

de optimismo, confianza, logros de metas dentro de la empresa y fuera de ella.

Los colaboradores después de ser capacitados deben mostrar sintomas

de mejoramiento, de superacién lo cual les permitirdn alcanzar el éxito deseado.
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3.2.3.1 Evaluacion de las necesidades de capacitacion.

Por necesidades de capacitacion se entienden las carencias o
deficiencias que posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma
satisfactoria las tareas y responsabilidades que le corresponden en la empresa,
asi también como las limitaciones o situaciones que se dan en la empresa que

afecten el desempefio y pueden solucionarse mediante la capacitacion.

Para determinar las necesidades de capacitacion es necesario investigar
todos los hechos observables que sean generadores de causas por las cuales

los trabajadores no ejecutan con éxito sus labores, o incurren en accidentes.

El inventario de necesidades de capacitacion es un diagnostico que debe
basarse en informacién pertinente, gran parte de la cual debe ser agrupada de
modo sistematico, en tanto que otra reposa disponible en manos de ciertos
administradores. El inventario de necesidades de capacitacion es una
responsabilidad de linea y una funcion del Gerente de Recursos Humanos: le
corresponde a él detectar los problemas provocados por la carencia de
capacitacion, le compete todas las decisiones referentes a la capacitacion, bien
sea que utilice o no los servicios de asesoria prestados por especialistas en
capacitacion.

Los principales medios a utilizarse para efectuar el inventario de

necesidades de capacitacion son:

a. Evaluaciéon del desempefio: mediante ésta, no soOlo es posible
descubrir a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo
de un nivel satisfactorio, sino averiguar también qué sectores de la
empresa reclaman una atencién inmediata de los responsables de la

capacitacion.

b. Observacion: verificar donde hay evidencia de trabajo ineficiente, como
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dafio de equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva de materia
prima del cliente, nimero elevado de problemas disciplinarios, alto indice

de ausentismo, rotacion elevada, etc.

Cuestionarios: investigaciones mediante cuestionarios y listas de

verificacion (check list) que evidencien las necesidades de capacitacion.

Solicitudes de supervisores y gerentes: cuando la necesidad de
capacitacion apunta a un nivel mas alto, los propios gerentes y

supervisores son propensos a solicitar la capacitacion para su personal.

Entrevistas con supervisores y gerentes: contactos directos con
supervisores y gerentes respecto de problemas solucionables mediante
capacitacion, que se descubren en las entrevistas con los responsables

de los diversos sectores.

Reuniones inter-departamentales: discusiones acerca de asuntos
concernientes a objetivos organizacionales, problemas operativos,

planes para determinados objetivos y otros asuntos administrativos.

Examen de empleados: resultados de los examenes de seleccion de

empleados que ejecutan determinadas funciones o tareas.

Modificacion del trabajo: cuando se introduzcan modificaciones
parciales o totales en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar
previamente a los empleados en los nuevos métodos y procesos de

trabajo.

Entrevistas de salida: cuando el empleado va a retirarse de la empresa,
es el momento mas apropiado para conocer su opinién sincera acerca de
la empresa y las razones que motivaron su salida. Es posible que salgan

a relucir deficiencias de la organizacion, susceptibles de correccion.
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3.2.3.2 Disefio del programa de capacitacion

Con la informacién anterior, se procede al disefio del programa de
capacitacion. Debe estar claro que el responsable de capacitacion es un
experto en aspectos metodolégicos y de elaboracion curricular, por lo que su
responsabilidad es ofrecer un programa técnicamente disefiado y que garantice
gue la necesidad que lo justifica sea satisfecha.

Los pasos para el disefio del programa de capacitacion son:

1. Definicidén de Objetivos

a. Objetivos generales: indican las competencias que deberan
mostraran los participantes al finalizar un curso o programa de
capacitacién, ya que todo conocimiento nuevo que adquiere un

trabajador produce en éste nuevas competencias.

b. Objetivos especificos: son objetivos de menor nivel que se van
logrando conforme avanza el desarrollo del programa. Se refieren
a conductas observables que el participante realiza y por lo tanto
son directamente evaluables. Expresan un mayor grado de
especificidad, por tal razén se les denomina también Obijetivos
Operacionales.

2. Definicion de Contenidos: definicion de las unidades que integran el
programa de capacitacion. Los objetivos que se plantean determinan
los contenidos a considerar, pues son indicadores de los aprendizajes
gue se estiman alcanzar, de tal manera que el contenido debe estar

intimamente ligado a los objetivos que se pretenden alcanzar.

3. Cronograma de capacitacion: es la calendarizacion de las
capacitaciones para los contenidos definidos, asi como la asignacion

del recurso que se hara cargo de la capacitacion.
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4. Ejecucion del programa de capacitacion: el programa de
capacitacion deberd hacerse anualmente, y deberd darsele
seguimiento a través de mecanismos de control que midan el

cumplimiento del mismo.
3.2.3.3 Técnicas de capacitacion.

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer
los objetivos de capacitacion de los empleados, se puede llevar a cabo la

capacitacion. Las técnicas a utilizar son:

1. Capacitacion en el puesto: contempla que una persona aprenda
una responsabilidad mediante su desempefio real. Asignacién de los
nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores
experimentados que se encargan de la capacitacion real. Existen
varios tipos de capacitacion en el puesto. Probablemente la mas
conocida es el método de instrucciobn o substituto, en la que el
empleado recibe la capacitacion en el puesto de parte de un
trabajador experimentado o el supervisor mismo. En los niveles mas
bajos, la instruccidon podria consistir solamente en que los nuevos
trabajadores adquieran la experiencia para manejar la maquina
observando al supervisor. Sin embargo, esta técnica se utiliza con
frecuencia en los niveles de alta gerencia. La rotacion de puesto, en
la que el empleado (generalmente una persona que se entrena en
administracion) pasa de un puesto a otro en intervalos planeados,
es otra técnica de CEP. En el mismo sentido, las asignaciones
especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo nivel la experiencia

de primera mano en el trabajo con problemas reales.

2. Conferencias: se emplearda cuando se requiera de una manera

rapida y sencilla proporcionar conocimientos a grupos grandes de
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personas en capacitacion. Se pueden utilizar materiales impresos

como libros y manuales.

3. Técnicas audiovisual: la presentacion de informacion a los
empleados mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito
cerrado de television, cintas de audio o de video puede resultar muy
eficaz y en la actualidad estas técnicas se utilizan con mucha

frecuencia.

4. Aprendizaje programado: método sistematico para ensefar
habilidades para el puesto, que implica presentar preguntas o
hechos y permite que la persona responda, para posteriormente
ofrecer al empleado retroalimentaciéon inmediata sobre la precision

de sus respuestas.
3.3 Implementacién de sistema de manejo de informacion

Los procesos, sistemas y demas medios profesionales de los recursos
humanos sirven para apoyar la gestion, pero nunca deben ser utilizados en
detrimento de la dimension humana. Esta Ultima debe estar presente en cada

momento y en cualquier circunstancia.

Ademas de sus aptitudes y calificaciones profesionales, el responsable
en recursos humanos debe tener el carisma y la credibilidad necesarios para
gue sus colegas le consideren como un interlocutor de confianza. A la vez que
ofrece un apoyo administrativo de primer orden, su principal tarea es aportar un
valor afiadido a la actividad de la empresa y desempefar un papel proactivo en

cada situacién en la que su contribucién es requerida.
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Los indicadores de resultados clave (KPI1)*’, propios a los recursos
humanos, son Utiles para la evaluacion de los resultados de una unidad de
recursos humanos. Sin embargo, conviene recalcar que el trabajo de esta
Gltima consiste en primer lugar en optimizar los resultados globales de la

Sociedad, mejorando también las prestaciones de su personal.

El capital humano se vuelve, con toda evidencia, cada vez mas
importante y, por lo tanto, los recursos humanos desempefian un papel esencial
en la concepcion y la puesta en obra de estrategias de recursos humanos que
tengan un impacto sobre los resultados financieros, asi como sobre la

reputacion y la eficacia de la empresa en general.

El sistema de informacidén esta planeado para recolectar, almacenar y
divulgar informacion, de modo que los gerentes involucrados puedan tomar
decisiones. En la organizacion, las necesidades de informacion gerencial son
amplias y variadas, y requieren el trabajo de contadores, auditores,

investigadores de mercado, analistas y gran cantidad de analistas externos.

Los programas de software que se utilizan para la administracion de
recursos humanos caen en la categoria de SARH.*® En el mercado
guatemalteco existen varios proveedores de este tipo de sistemas, entre los que

se encuentran:

e NAS: FACTUS.NET RH

5 KPI, del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de Desempefio, miden el nivel del
desempefio de un proceso, enfocandose en el "como” e indicando qué tan buenos son los procesos, de forma que se
pueda alcanzar el objetivo fijado. www.wikipedia.com

38 Sistemas de Administracion de Recursos Humanos (SARH), o Sistemas de Informaciéon de Recursos
Humanos (SIRH), forman una interfaz entre la gestion de recursos humanos y la tecnologia de informacion. Esto
combina los RRHH y en particular sus actividades administrativas con los medios puestos a su disposicion por la
informatica, y se refieren en particular a las actividades de planificacion y tratamiento de datos para integrarlos en un
Unico sistema de gestion. www.wikipedia.com
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e ASEINFO: Visual Hur
e COINSA
o SARH integrado en el ERP** MS Dynamics

o SAHR integrado en el ERP CODISA-NAF

Cualquiera de estos sistemas ofrece las herramientas necesarias para
apoyar y complementar la Gestion de RH dentro de la empresa, por lo que
debera evaluarse la adquisicion de la mejor alternativa en cuanto a

funcionalidad, compatibilidad, implementacion y precio.
3.3.1 Recursos de informacion

Desde el punto de vista de la teoria de la decision, la organizacion debe
ser entendida como una serie de grandes redes de informacion que relacionan
las necesidades de informacion de cada proceso decisorio con las fuentes de
datos. Estas redes de informacion se superponen e interactian de manera

compleja.
3.3.2 Creacién de base de datos de recursos humanos

En general, la funcién "recursos humanos" incluye siempre una parte
importante de tareas administrativas y repetitivas. Estas tienen integradas, de
forma mas o menos importante, las operaciones de establecimiento y pago de
remuneraciones, asistencia de los trabajadores, evaluaciones, contratacion,
ascensos. Una gestién eficaz del "capital humano" se convierte en una
operacion necesaria para los profesionales de los recursos humanos. Su

funcidn consiste primero en recoger los datos para cada trabajador relativos a

39 Enterprise Resource Planning. Software para la administracion de las partes operativas de las empresas,
como lo son: area financiera, area de ventas y distribucién, area de produccion y area de recursos humanos.
www.albatros-tech.net/glosario
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su historial y caracteristicas personales, sus competencias y capacidades,
hasta los datos mas accesibles tales como sus remuneraciones y sus labores
en la empresa. La cuantificacion de estos datos y la sistematizacion para su
tratamiento permite su manejo posterior por sistemas automatizados,
reduciendo el tratamiento manual de las operaciones, costosa fuente de

errores.

Es fundamental la estrategia de la empresa en materia de Recursos
Humanos ya que nos indica hacia donde estan dirigidas sus acciones. Una
buena estrategia contempla equidad interna, equidad externa, un sistema de
administracion salarial, un sistema de evaluacion del desempefio, sistema de

compensacion variable, desarrollo de competencias, etc.

La tarea de Recursos Humanos no es sencilla e implica la
implementacion de sistemas objetivos que nos ayuden a tener una buena

administracion de nuestro capital humano.

La base de datos es un sistema de almacenamiento y acumulacion de
datos debidamente codificados y disponibles para procesarlos y obtener
informacion. La base de datos es un conjunto de archivos relacionados de
manera légica y organizada para facilitar el acceso a los datos y eliminar la

redundancia.

La base de datos de recursos humanos de la empresa administrado a

través de un SAHR permitira mantener:
1. Datos personales de cada empleado, que forman un registro de
expedientes de personal

2. Datos sobre los cargos y plazas de la empresa, asi como datos
acerca de las unidades administrativas, conformando un registro de

estructura organizacional
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3. Datos sobre los salarios e incentivos salariales, néminas, ingresos,

descuentos, etc., que conforman un registro de remuneracién

4. Datos sobre los candidatos (registro de candidatos), sobre cursos y

actividades de entrenamiento (registro de entrenamiento).

5. Datos sobre acciones diarias de los trabajadores dentro de la
organizacion, como tiempo no trabajado, tiempo extraordinario,
promociones, amonestaciones, incrementos salariales, que

conforman un registro de acciones de personal.
3.3.3 Modulo de capacitacion y desarrollo

El médulo de Capacitacion de Desarrollo del Personal permite crear
presupuestos de capacitacibn para un periodo determinado. A estos

presupuestos es posible agregar planes, programas y eventos de capacitacion.

La fuente para determinar los eventos de capacitacion es la identificacion
de necesidades realizadas por los jefes de las distintas unidades, asi como el
plan de carrera expresado en el expediente de los empleados. Adicionalmente,
las evaluaciones del desempefio se convierten en una fuente para la

determinacion de requerimientos de capacitacion.

Este mddulo permite registrar y controlar los eventos programados, asi
como aquellos que se encuentran en ejecucion, permitiendo el almacenamiento
de informacién sobre: los instructores o instituciones de capacitacion; materias y
temas; participantes; duracion del evento; costos y/o gastos, tanto globales del

evento, como por participante.

Los eventos de capacitacion aprobados por los empleados son

almacenados en el expediente de cada uno de ellos.
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3.3.2 Médulo de acciones de personal

Este mddulo permite el registro de las acciones de personal, tales como
incrementos, traslados, ascensos, contrataciones, suspensiones por

incapacidad, vacaciones, amonestaciones y reconocimientos.

Las acciones de Incremento Salarial, Movimiento de Personal, Tiempo no
Trabajado, Amonestaciones y Reconocimientos requieren de una autorizacion
explicita por parte del usuario para que tengan efectos en el expediente del

empleado y en el célculo de salarios.
3.3.3 Modulo de seleccion y contratacion de personal

Este mddulo permite contar con un banco de oferentes, que en un
momento dado pueden formar parte de la empresa. El banco de oferentes esta
constituido por expedientes recabados de las solicitudes de empleo que se
reciben en la empresa, y contienen la informacion personal y las caracteristicas
de los interesados y que permiten tomar una decision en cuanto a su probable

contratacion.

Con la informaciébn almacenada es posible realizar busquedas
autométicas de los candidatos que mejor se acomoden a los requerimientos de
un puesto especifico, definido en la Estructura Organizativa de la empresa,
facilitando asi, la contratacion de personal. Adicionalmente, lleva un registro de
los concursos de seleccion, permitiendo inscribir candidatos y luego anotar las
observaciones pertinentes en cada fase del proceso, sistematizando la

seleccidon de nuevo personal para la empresa.
3.3.4 Mddulo de estructura organizacional

Este mddulo centraliza y automatiza el manual de puestos de la

empresa, sus descripciones, requisitos, perfiles de puestos, atribuciones y
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otros, interactuando directamente y en conjuncion con las funciones de
reclutamiento y seleccién y capacitacion a través de las siguientes funciones
principales: Mantenimiento de puestos, plazas, mantenimiento de
descripciones, requisitos, categorias, permitiendo la consulta del manual de

puestos de la empresa.
3.3.5 Modulo de mantenimiento de expedientes de personal

Este modulo permite el registro y control de los expedientes de los
empleados que laboran para la empresa. El médulo incluye toda la informacién
personal detallada, curriculo, etc. del personal de la empresa. Ademas permite
la generacion de consultas dinamicas a Microsoft Excel, la generacion de cartas
y constancias a Microsoft Word y la generacion de reportes con formatos

preestablecidos.
3.3.6 M6dulo de administracion de salarios

El médulo de Administracién de Salarios, permite automatizar el pago de
planillas, mediante un proceso que permite adecuar el sistema a las politicas
propias de cada empresa. Es posible definir planillas eventuales, semanales,
quincenales, catorcenales o mensuales. Pueden especificarse dinamicamente
los descuentos y los ingresos, asi como el procedimiento de célculo para cada

una de ellas de manera independiente.

Asimismo, es posible determinar para cada uno de los tipos de planilla
definidas cuales empleados aparecen en cada una de ellas. En el pago de
planillas puede incluirse seguro meédico-hospitalario, fondo de vacaciones,
descuentos ciclicos o temporales, descuentos de ley, tiempo extraordinario,
ingresos por servicio o pago a destajo, y en general, todos aquellos ingresos o

descuentos que afecten el liquido del empleado.

144



Los pagos pueden hacerse por medio de transferencias bancarias,
emision de cheques o en efectivo, emitiendo sus respectivos recibos de pago.
Asimismo, es posible generar una partida contable de enlace con la

contabilidad.
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4. IMPLANTACION DEL PROYECTO

4.1 Planificacion

La planificacion es una actividad tan comun en nuestra época, que si se
preguntase ¢Quiénes son los planificadores?, la respuesta conduciria a una
nueva pregunta ¢ quién no hace planes? Hoy mas que nunca una buena parte
de la humanidad mide, proyecta, experimenta, disefia, coordina, en suma, esta

planificando. *°

La planificacion en términos generales puede entenderse como cualquier
proceso racional de anticipacién y toma de decisiones sobre una accion futura.
También se dice que es la accion orientada a la determinacion de objetivos,
estrategias, prioridades y tiempo disponible para la consecucién de determinada
tarea de forma satisfactoria. Es por eso que las acciones que se pondran en
marcha en la empresa estudiada son producto de la toma de decisiones. Este
proceso tiene que ver con analisis sistematico de la realidad presente
encontrada en la empresa en relacion a la necesidad de implantar un proyecto
que tiene que ver con la administracion de recursos humanos, (Informatica,
ISO, etc.,) planteado en capitulos anteriores y el calculo de las posibles
evoluciones de la realidad encontrada y por consiguiente con la toma de
decisiones que antecedi6 a la accion es planificada, es por esto que la

planificacion supondré un proceso y un sistema.

40 3. Friedman.
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Tabla XVIII. Etapas de las actividades de la planificacion

Etapas de Actividades

Instalacién del Producto

Presentacion Conceptual del Producto a Usuarios Finales y Técnicos

Plan de Configuracién de Expedientes, Acciones, Planillas, Conjuntos de Datos para Reportes e
Interfases

Capacitacion Técnica del Producto y Documentacion

Plan de acompafiamiento

4.1.1 Programacioén de la planificacion

Se identificd, selecciond, y disefid las acciones requeridas para llevar a la
practica las politicas de la empresa, asi como el establecimiento de las
responsabilidades de ejecucion y evaluacion del proyecto. Es importante
sefalar el nivel operativo que se alcanzara en la programacion ya que ésta
condiciona la posibilidad de evaluar los resultados de las politicas, pues es a
partir de los productos especificos, que se puede apreciar el efecto de las
mismas. En la ejecucién se pondrd practica las medidas formuladas. Esto
llevard& a considerar la organizacién y administracion del trabajo, lo que
implicara el control y seguimiento de las acciones. Y en la evaluacién se
determinara el nivel de cumplimiento de los propdsitos perseguidos debiendo
concebirse como un producto integral y continuo que apunte no sélo a detectar
las irregularidades, sino también a proporcionar la informacién necesaria para

elaborar las medidas correctivas.

La implantacion del presente proyecto constituye el eslabdn final del
proceso de planificacion, debiendo orientarse a la obtencion de un producto
final que garantice el logro de los objetivos propuestos en las politicas con

acciones o actividades especificas, que se incluyen en la programacion.
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4.2 Requerimientos de recursos
4.2.1 Humanos

Los recursos humanos necesarios para implantar el proyecto informatico
tendran que ser personas con un nivel alto en la direccion de la organizacion,
con conocimientos y habilidades técnicas, ademas con conocimientos de los
objetivos estratégicos del negocio que se proponen. Son estas personas las
gque se encargaran de validar y aprobar cada uno de los procesos a
implementar durante la ejecucion del sistema informatico, asimismo, deberan
tener conocimiento del entorno y de la empresa. Ademas se contratara a un
técnico que alimente el programa y se encargue de solucionar los problemas

del software.

El seguimiento y control del desarrollo del proyecto estard bajo la
responsabilidad del Gerente Administrativo que se encargard de resolver
cualquier contingencia que pueda presentarse durante la ejecucion del mismo y
de responsabilizarse que la capacitacion a las personas sea efectiva para el

manejo del programa.

Cantidad Recurso \ Rol
. Encargado de la coordinacion general del
Director del : )
1 Proyecto Proyecto. Enlace directo entre Director del
proyecto del PROVEEDOR y HSE
. Para la implantacién de cada uno de los
Analistas . L .
. modulos, HSE, deberd asignar Usuarios o
2 Funcionales o . .
i Analistas Funcionales conocedores de las
Usuarios . o Y
politicas y procedimientos de la organizacion.
1 Técnico en Encargado de coordinacion y asignacion de
Informatica recursos tecnolégicos y contraparte técnica.

4.2.1.1 Perfil de aspirantes

Las personas a participar en el proyecto tendran que tener algunos
conocimientos informaticos y en herramientas de gestion de proyectos, se les
dard capacitacion y se aceptara solicitudes de empleados de la empresa. Su
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mision serd la de dirigir las migraciones e implantaciones de sistemas
informaticos propios de la compafiia. Definicibn de los hitos del proyecto.
Requisitos. Minimo de 4 afios en Jefatura de Proyectos de Implantacion y/o

mantenimiento de software. El salario estara acorde al perfil del solicitante.
4.2.2 Infraestructura

La empresa cuenta la infraestructura necesaria para hacerle frente al
proyecto en cuanto a las instalaciones existente en las oficinas de Zona 13, La

Pedrera Zona 6 y Sanarate, El Progreso.

Existen algunas carencias de recursos de informacion, hardware y
software que son indispensables para llevar a cabo este proyecto, estos se

detallan a continuacion.
4.2.3 Software y hardware

Adquisicidn, instalacion e implantacion del hardware y software de base
que permitan a Gerencia Administrativa contar con la infraestructura tecnolégica
necesaria para la puesta en produccion del nuevo sistema informatico integral.
Adicionalmente a los recursos que tiene la empresa se requerira:

- Hardware
o 1 Servidor Central en las oficinas centrales
o Internet en cada una de las sedes de la empresa
o Intranet en cada una de las sedes de la empresa
- Software
o SQL Server 2005
o Programa de escritorio remoto: Galedn

o Sistema de Administracién de Recursos Humanos

150



4.3 Cronograma de actividades
Tabla XIX. Cronograma de actividades para implantacion del proyecto.

Total

ACTIVIDADES PARA IMPLANTACION
horas

Instalaciéon del Producto
Objetos en Base de Datos
Instalacion del Aplicativo (En Servidor definido)
Configuracion personalizada en una estacion cliente modelo

W R R R

SUBTOTAL

Capacitacion Técnica para Instalacién en Siguientes Clientes
Capacitacién Técnica
Guia de Instalacion en Clientes
SUBTOTAL

TOTAL
Presentacion Conceptual del Producto a Usuarios

Finales y Técnicos
Reuniones de Trabajo para presentacion Producto

g1 N R -

Parametros y Configuracién General

Estructura Administrativa

Expedientes de Personal
SUBTOTAL

g = W =

Definicion de Esquemas de Seguridad

Concepto de Seguridad del 0.5
Producto
SUBTOTAL 0.5

Estrategia de Poblacion de Informacién

Identificacién de Informacién a 1
Migrar y digitar

Revision y definicion del proceso de 1
carga

Identificacién de Responsables de 0.5
la Migracién y Depuracion de

Informacion

Creacion de Estructura

Organizativa

Completar Catdlogo de Empresas 0.5

Creacion de Aéreas Funcionales
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ACTIVIDADES PARA IMPLANTACION ety

horas

Creacion de Tipos de Unidades 2
Administrativas

Creacion de Unidades 2
Administrativas

Creacion de Categoria de Puestos 2

Creacidn / Migracidon de Puestos 2

Creacion de Centros de Trabajo 0.5

Migracion de Centros de Costos 1

Creacidén / Migracién de Plazas 3

Asignacion de Centros de Costos 2
a Plazas

Creacion de Tipos de Planillas 0.5

Creacion de Jornadas Laborales 0.5

Creacion de Instituciones 0.5
Financieras

1

Revision de Estructura creada
Depuracién de Informacion 2

SUBTOTAL 23
Revision de Politicas y Requerimientos

Revision de Politicas de 8.5
Liquidacién, Vacaciones, Pagos y
Caélculos de Planillas

SUBTOTAL 8.5

Reuniones de Trabajo para presentacién Producto
Acciones de Personal 2

Administracion de Salarios

SUBTOTAL 5
Parametrizacion de Acciones y
Salarios
Revision de Parametros a Definir 2

en Acciones y Salarios
Creacion de Catalogos de

Acciones

Creacion de Tipos y Causas de 0.5
Amonestaciones

Creacion de Categorias de 0.5

Tiempos no Trabajados
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ACTIVIDADES PARA IMPLANTACION

Creacion de Tipos de
Movimientos o Incrementos

Creacion de Tipos de
Incapacidades

Creacidn de Parametros del
Seguro Social

Creacion de Categorias de
Tipos de Retiros

Creacion de Motivos de Retiros
Creacién de Catalogos de
Administracion de Salarios
Creacidn de Dias de Asuetos
Creacion de Tipos de Horas
Extras
Creacion de Tipos de
Descuentos Ciclicos
Definicién de Parametros
Generales por Empresa
Revisidn de Catalogos de

Acciones y Salarios ya definidos
SUBTOTAL

Capacitacion Técnica del Producto

Estructura de Base de Datos
Disefio Técnico del Aplicativo

Configuracion y Parametrizacion del Aplicativo

TOTAL

Plan de Configuracion de Expedientes, Acciones,
Planillas, Conjuntos de Datos para Reportes e

Interfases

Definicidon de Conjuntos de Datos para Reportes

Definicion de Escenario de Pruebas

153

Identificacién de Conjuntos de
Datos (Reportes Dinamicos)
Definicion y Elaboracion de UN
Conjunto de Datos
Capacitacion en la Definiciéon de
Reportes Predefinidos a Excel

SUBTOTAL

Total
horas

0.5
0.5
0.5
0.5

0.5

0.5
0.5

0.5

21
41

0.5
0.5



Total

ACTIVIDADES PARA IMPLANTACION
horas

Definicion de Escenarios de 2
Pruebas (Caélculo de Planilla de
Salarios, Bono 14, Aguinaldo,
Liquidaciones, Vacaciones.)

SUBTOTAL 2

Configuracion y Formulacion de Planillas
Formulacién de Planillas

Planilla de Mensual con
Anticipo Quincenal

Planilla de Salarios de Anticipo 8
Quincenal

Instalacién de Formulacion de 1
Planilla Anticipo Quincenal

Pruebas de Planilla de Salarios 5

Anticipo Quincenal
Planilla de Bono 14

Formulacién de Planilla de 4
Bono 14
Instalacién de Formulaciéon de 0.5
Planilla Bono 14
Pruebas de Planilla de Bono 14 3
Planilla de Aguinaldo
Formulaciéon de Planilla de 4
Aguinaldo, Reporte de Planilla y
Recibo
Instalacién de Formulacién de 0.5
Planilla de Aguinaldo
Pruebas de Planilla de 3
Aguinaldo
SUBTOTAL 29
Procesos
Liquidacién de Personal 14

SUBTOTAL 14
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4.4 Costo de implementacion
4.4.1 Inversion inicial

Tabla XX. Inversién Inicial del proyecto

MODULOS SARH PRECIO US$

O Parametros Generales

Seguridad

Generador de Reportes Dinamicos

Estructura Organizativa

Expedientes de Personal

Acciones de Personal

[ ] |y oy

Administracion de Salarios(Néminas y Planillas)
TOTAL LICENCIAMIENTO SARH 4,000.00

Actividad general Costo Total de PRECIO US$
Hora/Hombre horas
Implementacién US $ 37.50 80 3,000.00
Recurso PRECIO US$
1 Servidor Central en las oficinas centrales 950.00
Internet en cada una de las sedes de la empresa 150.00
Intranet en cada una de las sedes de la empresa 600.00
SQL Server 2005 850.00
Programa de escritorio remoto: Galeén 3,700.00
__TOo7AL 400000

La inversion inicial total asciende a US$ 11,000.00.
4.4.2 Viabilidad

Este proyecto serd sostenible cuando pueda proporcionar a los grupos
metas, beneficios durante un largo periodo una vez terminada la ayuda exterior.
Se ha observado que en el pasado muchos proyectos no consiguieron producir
beneficios sostenibles porque no se tomaron suficientemente en cuenta una
serie de factores criticos de éxito. La calidad es un principio que debe estar

presente durante todo el ciclo de proyecto desde la planificacion.
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En el estudio realizado en la empresa se puso de manifiesto que la
sostenibilidad a largo plazo de los beneficios del proyecto depende de los

factores que figuran a continuacion:

1. Existe apropiacion del proyecto por parte de los directivos de la empresa
esto se deriva de su participacion e involucramiento en su disefio y

financiamiento.

2. Tecnologia apropiada: se trata de facilitar que las tecnologias utilizadas
por el proyecto puedan seguir funcionando a largo plazo .La
disponibilidad de los repuestos, reglamentacion suficiente en materia de
seguridad, las capacidades locales de los recursos humanos en

términos de funcionamiento y de mantenimiento.

3. Capacidades institucionales y de gestion: el proyecto no perjudica al
medio ambiente, y por lo tanto, favorece y no obstaculiza la realizacién

de los beneficios a largo plazo.

4. Sostenibilidad econémica y financiera: la medida en la que las ventajas
adicionales del proyecto / programa superan sus costes, y el proyecto

representa una inversion sostenible a largo plazo.
4.5 Pruebas de funcionalidad

Las pruebas de funcionalidad vienen dadas por la validacion de todas las
tareas en el proceso de implementacion para cada una de sus fases. La
adecuacion del codigo fuente del Sistema de Administracion de Recursos

Humanos —-SAHR- a las necesidades especificas de la empresa,
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invariablemente viene acompafiada de errores, comunmente conocidos en el

medio de la programacién como bugs. #

A pesar de que el sistema trae consigo desarrollados una serie de
consultas, informes, planillas, plantillas y demas documentos, la adecuacion de
los mismos a la empresa es una tarea que debe someterse a las pruebas de
rigor. Esto se debe a que la gran mayoria de documentos generados por la
aplicacion son de caracter legal y envuelve una serie de calculos e informacién

gue debe validarse contra las leyes y reglamentos vigentes en el pais.

Otros informes que desplegara la aplicacion seran hechos a la medida,
es decir, no han sido previamente desarrollados, por lo que requeriran de la
supervision de los responsables y de los usuarios finales para someteros a las

pruebas necesarias antes de ser validados plenamente.
4.8 Acceso alainformacion
4.8.1 Interaccién de los colaboradores y clientes al sistema

El Sistema de Administracibn de Recursos Humanos (SAHR) ha sido
desarrollado utilizando herramientas tecnoldgicas de punta, permitiendo que
brinden una solucién agil y productiva para el control de la informacién
relacionada con el Recurso Humano en un ambiente 100% grafico. Su
estructura completamente parametrizable permite facilmente su adecuacion a

las politicas y procedimientos de empresas de cualquier indole.

41 . o -
Fallos que se encuentran en cierto procedimiento o software. Practicamente, errores que suceden en la
ejecucion basica de una aplicacion / Sistema Operativo. www.ipodizados.com/sabes-todo-sobre-el-jailbreak-diccionario-

y-terminolog. Consulta realizada en Octubre 2008.
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Para la realizacion de las diferentes tareas propone interfases visuales
sumamente amigables, lo cual facilita la comprension para los usuarios
permitiéndoles alcanzar un alto grado de productividad en un tiempo
relativamente corto. Otro elemento importante que reduce la curva de
aprendizaje, es que esta completamente integrado con aplicaciones de oficinas
Microsoft®, permitiendo la publicacion de la informacion de los sistemas a

través de Microsoft Word® o Microsoft Excel®.

Otra de las areas en la que el SAHR incursiona es su novedosa
metodologia de PROCESOS OrgTuning®. Esta metodologia e-business,
ademas de ser una herramienta dinamiza la administracion de politicas y
procedimientos en la organizacion y por lo tanto es la base para el desarrollo de

una Cultura por Procesos.

Dentro de sus principales fortalezas y caracteristicas podemos
mencionar las siguientes:
e Multiempresa
e Definicion de Organizaciones Matriciales
e Graficador de Organigramas
e Graficador de la dependencia Jerarquica de toda la organizaciéon

e Manejo de Manuales de Puestos (Funciones, Perfil, Equipo

requerido, Manejo de Informacion confidencial, etc.)
e Manejo de Clasificacion Salarial por empresa
e Expediente del Empleado Configurable

e Emision de Cartas y Constancias Salariales integradas con
Microsoft Word®

e Dotaciones de Personal

158



e Fotografia del empleado

e Historico de Acciones de personal

e Liquidaciones de Personal

e Parametrizacion de politicas de Compensaciones

e Asistente para Carga de Informacién desde Microsoft Excel® a
Base de Datos

e Interfase con Relojes Electronicos

e Generador de Reportes Dinamico para cada modulo.
e Integracion Contable facil de implantar

e Pistas de Auditoria Completamente Configurable

e 100% Grafico
4.9 Andlisis Beneficio-Costo del proyecto

Por medio de esta relacion se describen los beneficios directos e
indirectos que obtendran los grupos de colaboradores a quienes se favorecera,

y los costos en los que incurriria, al momento de promover el proyecto.

Este enfoque es aplicable en el analisis financiero general y arroja

resultados consistentes con los del VAN, TIR y CAE.

Dado que un proyecto puede producir un aumento de bienestar, de
ingreso o de costos futuros a un grupo (beneficiarios) y una reduccion de estos
aspectos a otros (perjudicados), en el analisis de B/C se consideran beneficios

a los primeros y desbeneficios a los segundos.

Asignar valores a unos y a otros es una tarea complicada, empezando

con la vision particular del proyecto, es decir su sistema de valores.
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4.9.1 Técnicas para aclarar los beneficios y desbeneficios de un proyecto
4.9.1.1 Prediccién de la demanda

Consiste en proyectar la demanda esperada del bien o servicio entre el
grupo que seria favorecido con el proyecto y calcular los beneficios en términos

de este consumo.
4.9.1.2 Superavit del consumidor

Consiste en definir la diferencia entre lo que los consumidores estarian
dispuestos a pagar por un servicio que actualmente obtienen de otra forma. Por
medio de una encuesta o0 por una estimacion se calcula el valor que darian las
personas al bien o servicio que se les ofreceria, restandole los costos en que

incurririan al obtenerlo de otra forma.
4.9.1.3 “Con o sin proyecto”

Consiste en definir la situacion del grupo de interés con y sin el proyecto
y estimar por diferencia sus beneficios y desbeneficios posibles.

El uso de variables macroeconémicas debe ser muy bien estudiado a fin

de evitar imprecisiones. La informacion es clave en este sentido.

Los costos frecuentemente se dividen en dos partes: la inversion inicial y

los costos de operacion y mantenimiento.
Las suposiciones fundamentales del método B/C son:

a. El método es conveniente para mostrar la separacion entre B y D,
gue se analizan desde el punto de vista de bienestar del grupo de

interés y los costos del promotor.

b. La mayoria de los B y D asi como los costos pueden expresarse
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en dinero y se toman en cuenta todos los directos e indirectos que

originaria el proyecto.

c. Lainversion del capital se analiza a una tasa de retorno en la que
se ha considerado que los B en la mayoria de los casos son a

largo plazo y que refleje el costo de oportunidad de uso de capital.
4.9.2 El calculo de larelacién B/C

Para el célculo de la relaciéon, los flujos de efectivo se descuentan

utilizando la misma tasa de retorno en ambos factores.

Una opcién natural para realizar esta operacion es utilizar los VAN o los

CAUE de los costos y de los beneficios
La relacion B/C se calcula asi:

y Beneficios — Desbeneficios
Relacion B/C =

Inversion + Costos

Al calcular esta relacién, un proyecto se considerard como atractivo si

sus beneficios superan costos, o sea, Si
B > C 6 Relacion B/C > 1

En el caso concreto de este proyecto, los beneficios y desbeneficios para

la organizacion se resumen en el cuadro siguiente.
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Tabla XXI. Beneficios y desbeneficios del proyecto

Beneficios Desbeneficios

1. Mayor facilidad en registro y acceso 1. Necesidad creciente de

a la informacion en todas las sedes capacitacion al personal en los

de la empresa centros
2. Ahorro en el tiempo para consultar 2. Alta dependencia en el Internet

la informacién y generar informes
3. Resistencia al cambio

3. Aumento en el valor de la

) ., 4. Mayor papeleo para ejecutar los
informacion almacenada en la base yorpap P )

rocesos
de datos de manera estructurada P

4. Mayor agilidad y precision en los
calculos de la remuneracion de los

trabajadores

5. Informacion descentralizada y
accesible a una mayor cantidad de

personal

6. Procesos de Recursos Humanos
estandarizados

Claramente los beneficios superan a los desbeneficios por lo que el

proyecto podria resultar atractivo para la organizacion.
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5. SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA
5.1 Evaluacion y control del sistema

El contenido y la importancia relativa de estos factores contemplados en
la fase de viabilidad del proyecto dependerdan del contexto y de las
caracteristicas del mismo. El disefio del proyecto puede cambiar con la toma en

consideracion de estos factores:
- Pruebas de funcionalidad
- Mejoramiento del servicio
- Formacion y capacitacion
- Atencion al cliente
- Acceso a la informacion
o Interaccién de los colaboradores al sistema de informacion
o Interaccién de los clientes al sistema de informacién
5.2 Revision de los procesos de recursos humanos

Se deberd tomar en cuenta los costos del equipo, su tamafio y su
obsolescencia asi como el grupo de empleados seleccionados, pues es un
equipo pequefio y pertenecen simultdneamente a otros equipos de la empresa y
que son de nivel de direccion. Debera de revisarse sus roles pues no existia
una especializacion previa al manejo de software por lo que se les capacitara
pues se encargaran de realizar una variedad de actividades en el desarrollo del

programa por lo que sus responsabilidades deberan estar bien definidas.
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Es necesario analizar a las pequefias empresas en la implementacién de
estos soportes informaticos ya que resulta muy costoso reflejar los resultados
de la implantacion de un programa de mejora de procesos de software con el
nivel de detalle y formalidad que acostumbran a exigir los grandes niveles, es
por eso que en la aplicacién de este proyecto debera de revisarse el proceso de
recursos humanos de manera particular y especifica diferente a como se

realiza en grandes empresas u organizaciones.
5.2.1 Reclutamiento y seleccion
5.2.1.1 Solicitud de empleo

El espacio asignado en la oficina de reclutamiento y seleccion
proporciona las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcional y reduzca
al minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de numerosos

candidatos.

La hoja de solicitud es un formato impreso a traves del cual el candidato
proporciona informacién personal a la empresa, con el propésito de que sea
considerado en el proceso selectivo establecido y para que la organizacion
cuente con una fuente objetiva que permita tomar una decision acertada
respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo. La solicitud de empleo incluye
informacion sobre, datos personales, preparacion académica, antecedentes
laborales, pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempo, referencias y

situacion legal del aspirante.
5.2.1.2 Entrevista inicial o preliminar

Esta entrevista se detecta de manera clara y en el minimo de tiempo
posible, los aspectos mas visibles del candidato y su relacibn con los
requerimientos del puestos; por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de
expresion verbal, habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar
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aquellos candidatos que de manera manifiesta no retnen los requerimientos del
puesto que se pretende cubrir; debe informérsele también la naturaleza del
trabajo, el horario, la remuneracién ofrecida, las prestaciones, a fin de que él
decida si le interesa seguir adelante en el proceso. Si existe interés por ambas
partes, se pasa a la siguiente etapa. A continuacion se explicard brevemente la
entrevista. En sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de
comunicaciéon interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar
informacion o modificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman
determinadas decisiones. Cada entrevista tiene un objetivo especifico, el cual
debe estar predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir, la

informacion previa requerida, el ambiente en que se realizara y su duracion.
5.2.1.3 Entrevista de seleccion

La entrevista consiste en una conversacion que tiene como objetivo,
obtener informacién del solicitante y brindarle detalles mas precisos de la
empresa, representa un instrumento clave en el proceso de seleccion. El
resultado de esta entrevista es determinante para la contratacién del candidato,

teniendo que pasar, también, las pruebas siguientes.
5.2.1.4 Pruebas psicolégicas

En esta etapa del proceso de seleccion se realiza una valoracion de la
habilidad y potencialidad del candidato, asi como de su capacidad en relacion
con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo,

aplicandose las pruebas psicométricas.
5.2.1.5 Entrevista final

Es el supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado
quien tiene en ultimo término de la responsabilidad de decidir respecto a la

contratacion del nuevo empleado. Con frecuencia, el supervisor es la persona
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mas idonea para evaluar algunos aspectos (especialmente habilidades y
conocimientos técnicos) del solicitante. Asimismo, con frecuencia puede

responder con mayor precision ciertas preguntas.
5.2.1.6 Solicitud de documentos que informan sobre el candidato.

El andlisis de la informacién de la actividad socio-familiar permite

conocer:

a. Las posibles situaciones conflictivas que influyen directamente en el

rendimiento del trabajo.

b. Detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el
trabajo en razén de las actividades desarrolladas en trabajos

anteriores.

c. La honestidad y veracidad de la informacion proporcionada. En esta
fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la
solicitud, y en la entrevista del proceso de seleccion.

Asimismo se investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican
sus antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con
las que ha tenido interrelacion: compafieros de estudio, de trabajo, jefes en los

mismos, etc.

La veracidad de la informacién proporcionada por la investigacion
econdémico-social de acuerdo con la experiencia, el nivel y el puesto que se
desea cubrir, asi como el costo de la misma, determinara el canal que se utiliza

para su realizacion. De manera general las areas que se exploran son:

e Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad,
enfermedades, accidentes. Estudios, antecedentes penales,
pasatiempos, intereses, etc.,
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e Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacion de los
padres, de los hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracion

familiar.

e Antecedentes laborales: puestos desempefados, salarios
percibidos, causa de la baja, evaluacibn de su desempefio,

comportamiento, etc.

e Sijtuacion econdmica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas,

propiedades, ingreso, etc.
5.2.1.6 Examen médico

El examen médico de admision reviste una importancia basica en la
empresa, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y
cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntualidad entre otras.
También existen otras razones entre las que se cuentan el deseo natural de
evitar el ingreso de un individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a

convivir con el resto de los empleados, hasta la prevencion de accidentes.
5.2.1.7 Decision final

Con la informacion obtenida en cada una de las fases mencionadas del
proceso, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto
con las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe
inmediato y, de ser necesario, al jefe del departamento o gerente de area, para
su consideracion y decision final. Es importante insistir en que es recomendable
que la decision final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado,
por ser el directo responsable del trabajo del futuro subordinado; al
departamento de seleccién de personal corresponde un papel asesor en dicha

decision final.
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En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los
cuales va a recaer la decision final, para que en una prueba de situacién se
valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la presion, su
manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decision y
ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los

motivos de la decision adversa para la vacante en particular.

De no ser aconsejable o necesaria la prueba situacional con los
finalistas, debera comunicarse el resultado de la decisidon, procediéndose a la
contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos que deberan ser
considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no

tengan ninguna posibilidad futura.
5.2.2 Formacién y desarrollo
5.2.2.1 Induccion

Muchas veces hemos visto personas que ingresan a las empresas y
pasan los primeros dias averiguando aspectos importantes acerca de su
trabajo, de la organizacion, etc., y en muchas ocasiones pasa el tiempo y ese
empleado aun no sabe a quién le reporta su jefe, no conoce sino algunos de

sus beneficios y derechos, desconoce la mision de la organizacion.

Hoy dia es importante que el nuevo empleado se adapte lo mas rapido
posible y se identifique con su trabajo y con la organizacién, necesitamos que
se integre al equipo humano que hace la dindmica organizacional, es por ello
que el disefiar e implementar un buen programa de induccion genera gran

cantidad de beneficios para ambas partes.

Al ingresar el nuevo empleado debera recibir la informacién requerida de
parte de la Unidad de Recursos Humanos (elemento clave en este proceso) y

posteriormente transfiere a su nuevo jefe la responsabilidad de orientar, guiar e
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inducir al nuevo trabajador y para ello cuanta con una herramienta: “El manual

de induccioén”.

A continuacion vamos a enumerar los elementos que debe contener un

Manual de Induccion.
5.2.2.1.1 Aspectos que deberia contener el manual de induccion

a) Bienvenida: Representa el saludo de la organizacion al nuevo

empleado, deseandole éxito en su gestion.

b) Breve historia de la organizacion: Aqui se pretende informar
acerca de los origenes de la organizacién, cuando nacié, quien la

fundo, cual es razén social, etc.

c) Misién y vision: Se sefiala la misidén de la organizacion, es decir

su razon de ser, quienes somos y quienes queremos Ser.

d) Organizacion: Como esta estructurada, areas departamentales y
niveles organizacionales, asociaciones que la conforman,

organigramas.
e) Informacién sobre los programas, proyectos, planes.

f) Instalaciones, estructura fisica: Ubicacion fisica de la oficina

principal y sub-sedes.

g) Planes y beneficios: Este segmento debe contener informacion
acerca de planes como Adiestramiento, Evaluacion del Personal y
de los beneficios socioecondmicos mas importantes como

vacaciones, forma de pago, tipos de deducciones, etc.
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h) Condiciones de trabajo: En esta seccién se indica el horario, el
uso del carnet, equipos de seguridad, acceso a las diferentes
instalaciones y cualquier otra informaciéon considerada de

importancia para el nuevo trabajador.

i) Normas de comportamiento interno: Normas que rigen en
relacion al uso del teléfono, puntualidad, comidas, limpieza y

orden, fotocopiado de documentos, etc.

Existen muchos formatos de Induccién y esto varia segun el tipo de
empresa, la cantidad de informacién y el volumen de ingreso de personal, es
por ello que encontramos empresas cuyo manual de induccién es simplemente
un Triptico que se le entrega al trabajador al momento de ingresarlo a la
empresa y el resto de la informacion se le da verbalmente, otras empresas
disefian un manual con toda la informacién antes sefialada, y se le pide al
trabajador que lo conserve mientras dure su permanencia en la organizacion,
pero hoy en dia con el avance de la tecnologia muchas empresas han disefiado
un programa de induccion interactivo a través del computador y cada empleado
lo accesa cada vez que lo requiera, existen también las charlas de induccién
gue se realizan por grupos de empleados y donde varias personas que trabajan

en la empresa comparten esa responsabilidad.

Es importante que el disefio del Manual propicie su lectura, que sea facil

y ameno de leer.

En resumen el disefio de un manual de Induccién no se debe dejar a la
improvisacion, se debe hacer con responsabilidad y criterio profesional,
sometiendo a la aprobacion de la Direccién de la Organizacion los contenidos a

ser incluidos.
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5.3 Evaluacion de escalas salariales

5.3.1 Andlisis de los salarios vigentes
5.3.1.1 Realizar una encuesta de sueldos

Una encuesta de sueldos es un estudio dirigido a determinar los niveles

salariales prevalecientes. Se utilizan de tres maneras:

.  Con base en una encuesta formal o informal, las compaiiias
adquieren  valor directamente por el mercado de lo que

compafiias semejantes pagan por puestos equiparables.

II. Los datos de la encuesta se utilizan para asignar valor econdmico
a puestos de referencia, que es un puesto utilizado para
establecer la escala de salarios de la empresa y en torno a este se

estructuran las demas posiciones en orden a su valor.

lll. Las encuestas reinen datos sobre prestaciones como seguro

incapacidad por enfermedad y vacaciones.
5.3.1.2 Determinar el valor de cada puesto

La valuacion de puestos se utiliza para determinar el valor relativo de una
posicion. Es una comparacién formal y sistematica de los puestos a fin de
determinar el valor de uno en relacion con otros y establece una jerarquia
salarial o de sueldos. El procedimiento de la valuacion es comparar el contenido
de los puestos en relacion con otros (esfuerzo, responsabilidad y habilidades).

Los factores compensables del puesto constituyen el contenido.

Para comparar varios puestos se puede adoptar un enfoque intuitivo o se

podria comparar basandose en algunos factores importantes que todos los
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puestos tengan en comun. Estos factores basicos se conocen como factores

compensables.
5.3.1.2.1 Planeacion y preparacion para la valuacién de puestos

La valuacion de puestos es un proceso de juicio en el que se exige
cooperacién entre los supervisores, los especialistas de personal, los
empleados y sus representantes sindicales.

Los principales pasos son: identificar la necesidad del programa, obtener
cooperacion, elegir un comité de valuacion y éste ultimo realizara la valuaciéon
real del puesto y probablemente empleara uno de los siguientes métodos de

valuacion:
5.3.1.2.1.1 Método de jerarquizacion para valuacion de puestos

Consiste en jerarquizar cada puesto en relacion con los demas, conforme

a algun factor general.

Ventajas: es el método mas sencillo y el mas facil de explicar. Requiere

menos tiempo para su realizacién que otros métodos.

Este método suele ser apropiado para organizaciones pequefias que no

pueden permitirse en tiempo y gastos de desarrollar un sistema mas elaborado.
5.3.1.2.1.2 Método de valuacion por clasificacion de puestos

Los puestos se clasifican en grupos y los grupos se conocen como
clases si contienen puestos similares o grados si contienen puestos que son

similares en dificultad pero por lo demas son diferentes.
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La principal ventaja es que la mayoria de las empresas termina
clasificando a los puestos de todas maneras sin importar el método de

valuacion que utilice.

Una desventaja es que es dificil escribir las descripciones de clase o

grado y se requiere mucho juicio para aplicarlas.
5.3.1.2.1.3 Método de puntuacién para la valuacién de puestos

Es una técnica de valuacion de puestos cuantitativa. Consiste en
identificar varios factores compensables, cada uno de los cuales tiene varios
grados, asi como el grado en el que cada uno de estos factores esta presente
en el puesto. Si hay 5 grados de responsabilidad que podrian contener los
puestos, se asigna un numero diferente de puntuacion a cada grado de cada
factor. Luego se suman los puntos correspondientes a cada factor y se llega a
un valor total en puntos para el puesto. El resultado es una calificacion

cuantitativa en puntos para cada posicion.
5.3.1.2.1.4 Método de valuacion de puestos por comparacion de factores

Es una técnica de valuacion de puestos cuantitativa. Consiste en decidir
que puestos tienen mas de los factores compensables elegidos que otros, es un
refinamiento del método de jerarquizacion con el que se ordenan las posiciones

de acuerdo con algun factor general.

Con este método se ordena cada puesto varias veces —una por cada
factor compensable que se elija. A continuacion se combinan estas
clasificaciones para cada puesto en una clasificacion numérica general del

puesto.
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5.3.1.2.1.5 Valuacion de puestos ejecutivos

Uno de los més conocidos para evaluar los puestos ejecutivos es el
método de perfiles. Hay, los tres factores generales que constituyen la
evaluacion del “perfil” incluyen el conocimiento, actividad mental (solucién de

problemas) y responsabilidad.

El perfil de cada puesto se desarrolla determinando el valor porcentual
gue se asigna a cada uno de los tres factores, después se jerarquizan los
puestos con base en cada factor y se asignan valores que componen el perfil,

segun el nivel del valor porcentual en que se jerarquiza el puesto.

Tabla XXII. Diferentes sistemas de evaluacion de puestos.

DIFERENTES SISTEMAS DE EVALUACION DE PUESTOS

Alcance de la comparacién

Base de El puesto como un todo Partes o factores del puesto

comparacion (no cuantitativo) ( cuantitativo)

Puesto con puesto Sistema de jerarquizacién de puestos | Sistema de comparacién de

factores

Puesto con escala Sistema de clasificacién de puestos Sistema de puntos

5.3.1.3 Agrupar puestos similares en grados de remuneracion

Sirve para asignar valores monetarios a cada uno de los puestos segun
el valor relativo. Los puestos pueden ser similares (en cuanto en términos de

jerarquizacién o numero de puntos) en grados con fines de remuneracion.

Un nivel de remuneracion esta integrado por puestos con la misma
dificultad o importancia de acuerdo de acuerdo con su valuacion. Si se utilizo el
método de puntuacion el nivel de remuneracidén estard integrado por puestos

gue caen dentro de una gama de puntos.
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5.3.1.4 Asignar valor a cada grado de pago: curva de sueldo

El siguiente paso es asignar valores salériales a cada uno de los niveles
de remuneraciones. La asignacion de los indices de pago para cada grado o

puesto se logra con la curva de sueldos.

La curva de sueldos muestra graficamente los valores que se pagan
actualmente a los puestos en cada nivel de remuneracion en relacion con los
puntos o clasificacion asignada a cada puesto y de acuerdo con la valuacién de

puestos.

Los sueldos estan en el eje vertical y los grados de remuneracion estan
en el eje horizontal. El propdsito de la curva de sueldos es mostrar la relacion
entre el valor del puesto determinado por alguno de los métodos y los niveles
de sueldo promedio actuales para los grados. Si se cree que los sueldos
actuales estan fuera de proporcion con los prevalecientes en el mercado, se
eligen posiciones de referencia en cada nivel de remuneracion y se le asigna un

valor mediante un estudio de compensacion.

Hay varios pasos para asignar tarifas a los puestos con una curva

salarial.
1. Encontrar la remuneracion promedio para cada grupo de pago, ya
gue cada uno de los grados cuenta con diversos puestos.
2. Graficar los indices de pago para cada grado.
3. Trazar una linea (salarial) a lo largo de los puntos graficados.
4. Asignar valores a los puestos.

Los salarios que estan en la linea salarial son los indices salariales para

cualquiera de los puestos en cada grado de remuneracion.
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Si los indices actuales estan por debajo o arriba de la linea, este indice
podria estar fuera de proporcién, quiza se necesite aumento o congelamiento

de sueldo para ese puesto.
5.3.1.5 Ajustar los niveles de remuneracion.

Finalmente se deben ajustar los niveles de sueldo para cada grado. Esto
implica corregir las tarifas fuera de proporcion y definir niveles de sueldos.

5.4 Satisfaccion del cliente

Partimos de la premisa de que sélo la percepcion que el cliente tenga de
la satisfaccién de sus necesidades y expectativas define el nivel de calidad que

hemos alcanzado.

La posicidn de liderazgo debe conservar la empresa en incrementar,
sus proyectos que agilicen la prestaciéon de servicios en la contratacion de
Recursos Humanos, constituye entre otros, una légica consecuencia del nivel
de satisfaccion de los clientes, por tanto es un aspecto al que se debe brindarle

la debida atencion.

La medicién de la satisfaccion del cliente debe ser vista como un proceso
permanente de las actividades de gestidn, por cuanto permitira:

Identificar las necesidades y expectativas del cliente y detectar

inmediatamente los cambios que se produzcan,;

- Recopilar los datos mediante mediciones cualitativas vy

cuantitativas;
- Procesar los datos y obtener informacién primaria del mercado;
- Integrar los resultados obtenidos en la mejora continua de la

gestion de las areas clave de la empresa.
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Para que el concepto de satisfaccidén del cliente sea operativo dentro de
la empresa, hay que entender muy bien su significado y la globalidad del
proceso humano a través del cual el cliente la percibe, esto implica generar un

alto grado de sensibilizacion en todas las areas respecto al tema.

Los resultados de este estudio, es decir el indice de satisfaccion del
cliente, equivale a la evaluacion global de la empresa por parte de los clientes,
informacion valiosa que debe formar parte del sistema de informacion

corporativo.
5.4.1 Rendimiento percibido

Con la implantacion del proyecto (software) detallado a lo largo de este
trabajo de gradacion redundara en una mejor atencion al recurso humano
aumentando su productividad y rendimiento de acuerdo a los objetivos y planes
estratégicos y operativos de la empresa. Esto reducird los gastos de
transaccion conduciendo a una mejor eficiencia y eficacia de la empresa en
donde los trabajadores y los responsables de brindar los servicios pueden tener
un acceso agil al sistema que les permitira introducir los datos que les concierne
y generar informes oportunos cuando se les requiera. Esto coadyuvara a
descargar al personal directivos de actividades y tareas que resultan repetitivas
y que no son atinentes a sus responsabilidades permitiéndoles concentrarse en
la toma de decisiones estratégicas o politicas que conduciran a la innovacion

del negocio.
5.4.2 Expectativas

La empresa espera seguir ofreciendo un servicio que satisfaga
plenamente a sus clientes y que el sistema de administracibn de recursos

humanos responda a las expectativas de los mismos y asimismo a las
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perspectivas de los colaboradores y seguir creciendo para estar a la altura de la
competencia y de las necesidades que plantea la globalizacion.

5.4.3 Niveles de satisfaccion

Los niveles de satisfaccion podran mediarse en la medida que los
colaboradores llenen las competencias laborales que satisfagan las
necesidades de los clientes. Asimismo a través de la agilizacion en el tiempo
de prestacion del servicio, y en general por medio de procesos de recursos
humanos eficientes que mejore la percepcion del servicio brindado por la

empresa ante el cliente.

Usando el Internet o el intranet corporativo como medio de comunicacion
y envio de ficheros, la tecnologia puede reducir gastos de transaccion,
conduciendo a una mayor eficacia de la organizacion. Los trabajadores o los
responsables de servicios pueden también tener un acceso parcial al sistema,
que les permite por ejemplo introducir ellos mismos los datos que les

conciernen, como solicitudes de permisos y otras.

HSE Constructores, S.A. logrard la satisfaccion del cliente a través del
personal que suministra a sus clientes, trabajadores en diferentes ramas de la
industria y construccién, en la medida que ellos sean competentes en sus
especialidades:

- Mecanicos

- Electricistas

- Albafniles

- Ayudantes de albanil

- Peones

- Pilotos
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Operadores de maquinaria pesada
Operadores de montacargas
Carpinteros

Soldadores
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1.

3.

CONCLUSIONES

Al analizar los controles administrativos dentro del Sistema de Gestion de
recursos humanos de la empresa, se pudo determinar que en su estructura
organizacional existia un vacio en la administracion de recursos humanos,
habiendo acumulado experiencia y controles internos, pero teniendo
grandes necesidades en la implantacion de un Sistema de Administracion de
Recursos Humanos que le permitiera dar un mejor control de los registros
atinentes a sus trabajadores como una condicién de satisfacer a sus

clientes, premisa fundamental en las empresas terciarias.

Para tal efecto, se realizé un estudio sobre la estructura organizacional
estableciéndose las responsabilidades y funciones en la administracion de
personal utilizando el FODA para tales efectos.

Al mismo tiempo examinamos los recursos de hardware y software
pudiéndose establecer carencias y deficiencias en el manejo de la
informacién del personal, hubo necesidad entonces de estudiar los procesos
de recursos humanos midiendo su eficiencia y eficacia en la administracion

de personal.

En el transcurso del presente trabajo nos dimos cuenta que los procesos,
sistemas y demas medios profesionales de los recursos humanos sirven
para apoyar la gestion, pero nunca deben ser utilizados en detrimento de la
dimension humana. Esta ultima debe estar presente en cada momento y en

cualquier circunstancia.
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5.

6.

Se pudo determinar también que el sistema de gestion cumple con la
actualizacion de informacién de los registros legales y el proyecto
implementado ayud6 a una mejor sistematizacion y obtencidén de los datos

de los trabajadores.

Asimismo no solo se revisé el programa de capacitacion y especializacion
de recursos humanos sino que se hizo una propuesta, todo lo anterior
encaminado a evaluar la calidad del servicio que presta la empresa a sus

clientes y mejorarla asi la atencién a sus trabajadores.

El mejoramiento de sistemas de gestion de recursos humanos en estas
empresarias terciaras es fundamental en el proceso de desarrollo que
Guatemala necesita en la creacidbn de fuentes de trabajo, en la
especializacion en la administracion de personal que den como resultado el
involucramiento de estas empresas a un mundo mMAas competitivo y

globalizado.
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RECOMENDACIONES

La tercerizacion surge como respuesta al postulado ya conocido que reza
gue no existe una empresa que sea realmente productiva en todas sus
actividades y como se sabe, las empresas modernas, tienen muchos
campos de actividad en los cuales es verdaderamente dificil alcanzar altos

desempefios por si mismas.

Los procesos de globalizacion han tenido fuerte incidencia en los desarrollos
de la administracion de nuestra época, estos mismos procesos han hecho
gue la competencia sea mas feroz, que la tecnologia se desarrolle més
velozmente y, por supuesto, que empresas que comunmente operaban en
mercados locales llegardn a internacionalizarse entrando a morder

porciones de mercado de las grandes corporaciones establecidas.

Sumada a la globalizacién econémica se presentd a finales de los 80 una
recesion econdmica mundial que obligb a las firmas a establecer la
reduccién de costos como politica de competitividad y eficiencia. Esta
coyuntura permiti6 que la tercerizacion tomara aun mas fuerza, ya que,

ademas de incrementar la especializacion, permitia reducir costos.

Hoy por hoy, el outsourcing estd muy difundido en el ambiente empresarial,
tal vez esté situacion ha dado pie a errores, ya que en muchos casos se han
dado en outsourcing operaciones 0 procesos que en lugar de mejorar el

desempeiio organizacional lo han empeorado.

Antes de dar una parte de la operacion de la compafiia en outsourcing se
debe adelantar un estudio concienzudo que cuente con la suficiente
informacion en todas las areas, costos, recursos humanos, management,

entorno econdémico, proveedores, etc.
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6.

El trabajo de graduacion realizado en la Outsourcing HSE
CONSTRUCTORES, S.A permiti6 conocer a fondo esta forma innovadora
empresarial. Las actividades como: el manejo de la ndmina, expedientes del
personal, registros legales, dotacion de personal, acciones del personal,

entre otros.

Como se puede leer en el cuerpo del presente trabajo de graduacion, el
marco tedrico permitid situarnos en la conceptualizacion de Sistemas de
Gestion de Recursos Humanos, pasando por la legislacion guatemalteca
para que posteriormente utilizando la técnica del FODA se identificara los
problemas principales seleccionando aquel que a criterio de la Junta
Directiva consideraran como el mas urgente a solucionar que fue la

adquisicion de una herramienta informatica para la Gestion de RH.

Para encontrarle soluciébn al problema identificado se implementdé una
herramienta de software conocida como Sistema de Administracion de
Recursos Humanos, cuyo propésito es la de sistematizar la informacion
referente a las obligaciones de la empresa en cuanto a las prestaciones
laborales de ley y el registro de todos los documentos relacionados con el
proceso de gestidon de recursos humanos, eje principal de las outsourcing.

Para implementar dicho proyecto se planificaron actividades que
consistieron en la instalacion y capacitacion a los responsables del manejo
de este Software, poniéndolo a prueba y haciendo las correcciones

necesarias de las dificultades encontradas al momento de utilizarlo.

10.En esta practica las lecciones aprendidas nos ensefian que junto a una

mayor dependencia de la tecnologia llega la necesidad de un mayor soporte
informatico como es el caso del proyecto implementado en HSE
Constructores, S.A. mejorando la eficiencia y eficacia en los procesos y

controles administrativos en la gestion de recursos humanos. El Sistema de
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informacién permite integrar los procesos, creando conexiones funcionales

entre estas actividades en el programa informatico.

11.Usando el Internet o el intranet corporativo como medio de comunicacion y
envio de ficheros, la tecnologia puede reducir gastos de transaccion,
conduciendo a una mayor eficacia de la organizacién. Los trabajadores o los
responsables de servicios pueden también tener un acceso parcial al
sistema, que les permite por ejemplo introducir ellos mismos los datos que
les conciernen, como solicitudes de permisos y otras. Esas tareas costosas
en tiempo y en dinero, como la gestion administrativa del personal, el
cambio de los datos personales, la inscripcion a un curso de formacién o a
un plan de pensiones, pueden por lo tanto ser efectuados por aquel que es
la causa directa de la accion que debe realizarse. De esta forma se libera al
personal directivo de tareas aburridas y repetitivas, permitiéndole
concentrarse en problemas de toma de decisiones, estratégicas o politicas,

qgue conducen a la innovacion del negocio.
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