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Administracion

Competencia laboral

Competitividad

Desarrollo

Eficacia

Efectividad

GLOSARIO

Es el proceso sistematico de planear, organizar,
integrar, dirigir y controlar los recursos de una

organizacion.

Es el conjunto de comportamientos que integran las
habilidades, actitudes y destrezas necesarias para

agregar valor a una organizacion.

Es la capacidad que posee una empresa para
competir en un sector del mercado y contra las demas

organizaciones mediante sus ventajas competitivas.

Es el proceso de la administracion de recursos
humanos que permite evaluar y dotar de capacidades

al personal de una organizacion.

Es la relacibn que existe entre los objetivos
alcanzados y los objetivos planificados sin considerar
los recursos empleados.

Es la relacibn que existe entre los objetivos

alcanzados sobre los planificados considerando los

recursos empleados.

Xl



Eficiencia

Productividad

Puesto de trabajo

Reclutamiento

Recursos Humanos

Remuneracioén

Selecciodn

Ventaja competitiva

Es la relacibn que existe entre los objetivos

alcanzados y los recursos empleados.

Es la relacion que existe entre las salidas y entradas

de un proceso productivo.

Es un elemento Unico dentro de una organizacion que
se compone de funciones Yy responsabilidades

orientadas a alcanzar un objetivo o0 meta.

Proceso de la administracién de recursos humanos
gue permite reunir a un conjunto de candidatos

potenciales para un puesto de trabajo.

Es el conjunto de personas que conforman una
organizacion y que llevan a cabo diversas funciones

para cumplir sus metas individuales.

Es el proceso de retribuir a un empleado por sus

servicios prestados a la organizacion.

Es el proceso de la administracion de recursos
humanos que permite seleccionar de un conjunto de
candidatos al mas idéneo para ocupar un puesto de

trabajo.
Es el conjunto de actividades Unicas que se realizan

en una secuencia u orden particular, el cual es dificil

de imitar por un competidor u organizacion.
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1. INTRODUCCION

La administracién tradicional de recursos humanos en las organizaciones
ha ido migrando hacia un enfoque de gestion de talento humano, el cual busca
ver a los trabajadores como el principal portador de talento que agrega valor a la
organizacion y no solo como un recurso necesario para alcanzar los objetivos
esperados por la alta direccién. Pero para que este enfoque de gestién genere
un valor agregado, es necesario contar y comunicar criterios claros a los
trabajadores para desempenfar eficientemente sus funciones en el puesto de
trabajo. Estos criterios bajo el contexto de gestion del talento humano se conocen
como competencias laborales, las cuales se pueden definir como el conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas y juicios puestos en practica en su puesto
de trabajo y evidenciados a través de comportamientos especificos que generan

valor para los procesos de la organizacion.

En el presente trabajo de investigacién se plantea la problematica en un
medio de comunicacion escrito de la ciudad de Guatemala, en donde la forma de
administrar a las personas es inefectiva ya que no se cuenta con criterios claros
en los puestos de trabajo, lo cual provoca incumplimiento de resultados y un alto
costo de operacion. La finalidad de dicha investigacion es establecer un nuevo
enfoque de gestion de personas en el &rea de redaccién de noticias del medio de
comunicacion en cuestion, acorde a las nuevas tendencias de recursos humanos
y demostrar, mediante una proyeccion de beneficios y costos estimados, que es

posible mejorar la productividad general de dicha area.



El método propuesto para dar solucion al problema planteado consiste en
el disefilo de un sistema de gestion de recursos humanos basado en
competencias laborales que permita establecer los criterios e instrumentos
metodoldgicos bajo los cuales se debera contratar personal, evaluar su
desemperio, capacitar tomando en cuenta las necesidades reales detectadas y
remunerar con base en sus resultados para que la generacién de costos sea

eficiente y permita cumplir con los objetivos esperados por la alta direccion.

La necesidad que busca abordar esta investigacion es tratar la inadecuada
manera de llevar a cabo cada uno de los procesos que se encargan de dotar,
desarrollar y retribuir al talento humano encargado de la generacién de contenido
periodistico del medio de comunicacién, debido a que en la organizacion no se
ha desarrollado la metodologia idonea por parte de la gerencia y el apoyo de
recursos humanos para que los trabajadores puedan saber qué se espera de
ellos, cual es la forma de realizar sus funciones y cumplir sus metas. Por lo tanto,
se requiere de la estructuracion de un sistema que establezca todos los

lineamientos bajo los cuales se gestionara al personal.

La realizacion de esta investigacion es viable ya que se cuenta con la
autorizacion de la empresa para tener acceso a toda la informacion necesaria
relacionada a sistemas informaticos, resultados y costos generados, asi como
también a sus recursos humanos y materiales del area bajo estudio para
proponer la ruta que la empresa debe seguir para la mejora de la productividad a

los niveles 6ptimos.

Los resultados que se esperan obtener son contar con un analisis de las
deficiencias detectadas en la forma de administrar a los colaboradores que ha
realizado la gerencia con el apoyo del area de recursos humanos, un analisis

situacional de la productividad general del area de redaccién de noticias durante



el aflo 2020, el cual permitira evidenciar sus areas de oportunidad de mejora, el
modelo a seguir para gestionar de una manera adecuada al personal de dicha
area, una herramienta para medir y dar seguimiento al modelo propuesto y una
proyeccion de resultados y costos esperados que pueden traducirse como la

meta a alcanzar si la organizacion decide implementar la propuesta.

Entre los beneficios y beneficiarios se encuentran: los accionistas quienes
tendran una mejor visién de su organizacion, especialmente de un &rea critica
gue genera el producto que vende. Los mandos gerenciales y medios del area,
los cuales podran tomar mejores decisiones respecto a la gestion de personas,
que se traduciran en el cumplimiento de objetivos y metas esperadas. El personal
que se encarga de la elaboracion del contenido periodistico, ya que contara con
las competencias necesarias para desempefiar correctamente sus funciones,
alcanzar los resultados esperados y ser remunerados con base en su
desempefio; generado asi motivacion y satisfaccion por su trabajo. Personal de
otras areas, las cuales sirven como proveedores o clientes internos del proceso
de redaccion de noticias, obtendran los productos sin errores y en el tiempo
esperado. Y por ultimo, los lectores del periddico, los cuales obtendran contenido

de calidad que cumple con sus expectativas de informacion.

El esquema de solucién que se propone se haré a partir de 6 fases: revision
documental de la teoria y bibliografia existente, andlisis de deficiencias en la
gestion de recursos humanos, analisis de la productividad durante el afio 2020,
el disefio del sistema de gestion por competencias laborales para el area de
redaccion de noticias, el disefio de indicadores que permiten medir la gestion de
recursos humanos y la proyeccion de productividad mediante el establecimiento

de costos estimados y resultados esperados.



La investigacion consistird en seis capitulos que detallaran la solucién al
problema planteado. En el primer capitulo se presentara el marco tedrico que
sustenta la investigacion con informacién referente a la administracién de
recursos humanos moderna y el enfoque de competencias laborales en cada

proceso que involucre la gestion de personas.

El segundo capitulo consistird en definir deficiencias en los procesos de
seleccion, evaluacion del desempefio, capacitacion y remuneracion de personal
con el propésito de analizar y priorizar las que mas impacten en la consecucion
de resultados y los costos generados. Continuando con el tercer capitulo, se
pretende establecer los costos generados y los resultados alcanzados durante el
afio 2020 para cuantificar la productividad general del &rea mediante la relacion
producto-insumo tomando como referencia los objetivos estratégicos

comunicados por la alta direccion.

El cuarto capitulo contendra el disefio del sistema de gestion y el modelo de
competencias a utilizar en cada uno de los procesos principales de
administracion de personas con la finalidad de presentar a la organizacién cémo
debe ser la forma adecuada de gestionar a su personal para alcanzar las metas
propuestas de manera eficiente. El quinto capitulo definira un tablero de
indicadores que abarcan las areas de compensacién, cultura organizacional,
empleabilidad y desempefio del talento humano con el propésito de darle

seguimiento a la correcta gestion del recurso humano en el area.



Por ultimo, en el sexto capitulo se definen los beneficios que tendria la
organizacion al implementar el disefio de gestion de recursos humanos
propuesto, estableciendo los costos estimados y los resultados esperados, con
lo cual se pretende aplicar la relacion producto insumo mencionada en el capitulo
3 con el propdsito de realizar una comparativa entre la productividad esperada y

la productividad del afio 2020.






2. ANTECEDENTES

Muchas empresas gestionan al talento humano por medio de enfoques
tradicionales de administracion en el cual las personas son vistas Unicamente
como un medio o recurso para alcanzar los objetivos organizacionales. Esto ha
ocasionado que la alta direccién en las organizaciones se limite a establecer
reglas y procedimientos, la direccion a definir la mision, vision y objetivos de sus
gerentes, la gerencia a ejercer control sobre los mandos medios y los empleados

se convierten en un simple seguidor de normas.

Florian (2005) en su investigacion logré demostrar la carencia de un sistema
de administracion de personas en 12 empresas del sector editorial de Guatemala,
asi como también la importancia de transformar la administracion tradicional a un
enfoque de personas utilizando un plan institucional para la implantacion de un
modelo de gestion de talento humano basado en competencias laborales. Este
plan permite a las empresas del sector contar con las fortalezas necesarias para
enfrentar los desafios que impone el mercado. Por lo que de esta investigacion
se puede tomar como referencia el disefio del cuestionario y entrevistas para
recopilar informacion sobre la situacion de las competencias laborales con los
mandos medios y gerenciales del area de redaccién de noticias. Otro aspecto a
considerar como aporte de la investigacion es el plan institucional para la
implementacion del modelo de competencias adaptado a la estrategia
organizacional del medio de comunicacion, el cual puede ser utilizado para una
futura implementacion cuando se considere pertinente por parte del area de

recursos humanos.



Uno de los retos en la nueva forma de administrar al capital humano, el cual
genera cierto nivel de dificultad, es el establecimiento de las competencias
laborales. Lo anterior se debe a que los gerentes de un &rea son los que conocen
exactamente los requerimientos que necesita el personal en funcion de
conocimientos, habilidades y actitudes. Romero (2017) en su investigacion
titulada Modelo de gestidon por competencias laborales para las instituciones del
gobierno central que se rigen bajo la ley de servicio civil del organismo ejecutivo,
establecid las competencias laborales necesarias para los puestos de trabajo con
base en informacion proporcionada por los directivos mediante la aplicacion de
una encuesta y posterior clasificacion por nivel de ocupaciéon y puesto con el
propdsito de reducir la ambigledad y subjetividad en la asignacién de
competencias laborales para cada puesto de trabajo. El aporte de esta
investigacion es la metodologia para determinar qué competencias son
importantes para los mandos medios y gerenciales de un area especifica
mediante una encuesta que incluye un listado inicial de competencias por puesto
acorde al giro del negocio. Por lo tanto, se tomara como referencia el disefio de
este instrumento considerando competencias laborales relacionadas a puestos

de un medio de comunicacién escrito.

Como parte fundamental e inicial de un modelo de gestion de talento
humano por competencias laborales se encuentran el andlisis de cargos y disefio
de descripciones y perfiles de puestos. Morales (2010) en su investigacion
titulada Elaboracion de descripciones de puestos del departamento de Asuntos
Regulatorios, basados en competencias laborales, en una empresa farmacéutica,
elaboré normas técnicas de competencia mediante la metodologia del analisis
funcional y descriptores y perfiles para los puestos del departamento de Asuntos
Regulatorios con los niveles de competencia requeridos para desempefar
eficientemente sus funciones. Por lo tanto, la metodologia del andlisis funcional

€s un aporte importante que se puede extraer de este trabajo de investigacion,



asi como también su aplicacion en la desagregacion de las funciones clave del
area de redaccion de noticias para posteriormente relacionarlas a las
competencias laborales de los puestos de trabajo. Lo anterior permitira la
construccion de las normas técnicas de competencia, la matriz funcional y los
descriptores y perfiles de puesto tomando como referencia la estructura
propuesta por Morales, pero unificados en un solo documento con el propdsito
de contar con un acceso mas simplificado en la red documental de la

organizacion.

Con el disefio de un modelo de gestidn por competencias laborales se
logran sentar las bases sobre las cuales trabajara un area de recursos humanos.
Esta aplicacion y sus resultados se pueden observar en la investigacion de
Castillo (2005) titulada Gestion integral de recursos humanos basada en
competencias laborales. Caso: Recicladora Industrial, S. A., en la cual se disefia
un sistema de gestion con competencias para cada puesto de trabajo y su nivel
respectivo esperado. Posteriormente se aplica el mismo en dos procesos clave
de la gestion personas como lo es la evaluacion del desemperio y la capacitacion
al personal. Al realizar la evaluacion de desempefio mediante la metodologia de
360°, se determind un nivel de competencia del personal del area de bodega de
78 puntos, el cual se encuentra por debajo del nivel esperado de 85 puntos. Con
base en estos resultados, se elaboré y desarrolld un plan de capacitacion
tomando en cuenta las competencias con oportunidad de mejora para alcanzar
el nivel esperado. La metodologia de 360° de esta investigacién se tomara como
referencia para el disefio de la evaluacion de desempefo que formara parte del
sistema de gestion de recursos humanos propuesto, considerando los aspectos

a evaluar y los niveles esperados propios del area de redaccion de noticias.

Otra aplicacion de un modelo de competencias laborales es el proceso de

seleccién de personal, el cual es de vital importancia para una organizaciéon, ya



gue permite dotar de personas idoneas en los puestos de trabajo donde existen
vacantes. Esta aplicacion se puede observar en el trabajo de investigacion de
Polanco (2006) titulado Seleccién de personal basada en competencias
laborales. Caso: Almacenes Magno Mercantil, S. A., en el cual se elaboré un
manual que contiene una guia practica para cada fase del proceso de seleccion
de personal, asi como también los instrumentos necesarios para este proceso,
los cuales aseguran contratar personal competente en el desarrollo de sus
funciones. EIl principal aporte de esta investigacion es la metodologia de
evaluacion técnica de competencias laborales, la cual permite definir el
comportamiento de una persona mediante el uso de preguntas clave, con el
propdsito de evidenciar si es 0 serd competente en su puesto de trabajo. Esta
metodologia se utilizar4 estableciendo las preguntas correspondientes a cada
comportamiento esperado, el cual se desprende de la definicion de las

competencias laborales para cada puesto del area de redaccion de noticias.

Un aspecto fundamental en la motivacion del trabajador es la remuneracion
e incentivos, el cual puede generar insatisfaccion en los empleados cuando no
se cuenta con criterios objetivos para su determinacion. Por lo tanto, Vargas
(2016) en su investigacion titulada Propuesta de un modelo de remuneracién
variable, basado en sistema de evaluacion de desempefio por competencias,
para el personal de la Direccion Provincial del Consejo de la Judicatura del Azuay,
establece un sistema de remuneracioén variable por eficiencia, utilizando una
férmula que se compone de los resultados de evaluacion del desempefio, la
antigiiedad del trabajador y sueldo mensual devengado, para recompensar
salarialmente al personal de una manera justa y equitativa. De esta investigacion
se puede extraer la forma de remuneracion variable por eficiencia, establecida
por el Ministerio de Relaciones Laborales de Ecuador, pero considerando la
legislacion laboral vigente de Guatemala y las politicas de salarios de la

organizacion.
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Por ultimo, Tito (2012) en su tesis doctoral titulada Gestion por
competencias y productividad laboral en empresas del sector confeccion de
calzado de Lima Metropolitana, realiz6 una investigacion para establecer si existe
una relacion estadistica entre la gestion por competencias y la productividad. De
los resultados se concluye que, mediante la funcion de probabilidad Chi-cuadrado
con 6 grados de libertad y un nivel de significancia del 5%, los conocimientos,
habilidades y destrezas, y actitudes influyen en la productividad laboral; es decir
gue las variables se encuentran relacionadas y muestran un alto grado de
dependencia. Con base en los resultados estadisticos, se disefié e implantdé un
modelo de gestion por competencias laborales acorde al sector de confeccion de
calzados. De esta investigacion se puede extraer la funcion de probabilidad
utilizada para determinar la productividad global de la organizacion. Lo anterior,
con el propdsito de replicarla en el area de redaccion de noticias, después de la
aplicacion del modelo de gestion por competencias laborales en los procesos de
recursos humanos, lo cual permitira demostrar cuantitativamente el impacto y los

beneficios del modelo propuesto.

Con estos ejemplos se busca demostrar que el modelo de competencias
laborales permite contar con criterios claros para seleccionar, evaluar, capacitar
y recompensar al personal. Al mismo tiempo que puede aumentar la
productividad de este, ya que se contara con colaboradores competentes que
cumplen con los resultados deseados por la organizacién. Dado que la aplicacion
de las competencias laborales puede ser en cualquier organizacion sin importar
el giro del negocio, como lo demuestran los antecedentes anteriores, es
importante tomarlos Unicamente como referencia y adaptarlos a las necesidades
reales del area de redaccion de noticias, con el propésito de alcanzar los

resultados esperados de la presente investigacion.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Inefectividad en la administracién de recursos humanos en el area de
redaccion de noticias, el cual es realizado sin tener como base un modelo de

competencias laborales necesario para mejorar la productividad del area.

3.1. Descripcion del problema

El &rea de redaccion de noticias en donde se llevara a cabo la investigacion,
pertenece a un medio de comunicacion ubicado en la ciudad de Guatemala, con
mas de 20 afios en el mercado; el cual distribuye periddicos en diferentes
regiones del pais, con el proposito de informar a la poblacion acerca del
acontecer nacional. Este periddico se caracteriza porque su contenido esta
basado en un concepto totalmente visual, el cual busca resaltar las imagenes y
minimizar el texto. Para lograr esto, el personal del area de redaccion tiene la
funcién de crear disefios innovadores, asi como también redactar notas utilizando
géneros linglisticos especializados que logren comunicar de manera relevante,
interesante y completa el mensaje deseado al lector. El area de redaccién cuenta
con mas de 100 colaboradores con puestos de correctores de estilo, redactores,
disefiadores, editores, reporteros, fotografos, supervisores y jefes de seccion.
Este personal debe tener las competencias necesarias para realizar sus labores
de manera eficiente y cumplir con los resultados deseados por la direccién

editorial y la gerencia general en cuestion de circulacion y venta de periédicos.

Los costos de operacion del area son altos debido a que para generar un
producto que cumpla con las especificaciones definidas por la direccion editorial

y la gerencia general, se necesita de equipo y software especializado y de
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personal con conocimientos amplios en la materia. La gerencia general se ha
asegurado de brindar los recursos necesarios para operar, pero a pesar de esto
se ha evidenciado que existe una baja productividad del area que ocasiona el
incumplimiento de los resultados esperados en la calidad del producto y tiempos
de elaboracién de este. La baja productividad es ocasionada debido a que la
forma de administracion de recurso humano en el area de redaccion no es la
correcta, principalmente porque no cuenta con un modelo de competencias
laborales que permita que todos los procesos de gestién de personas, desde el
reclutamiento y seleccién hasta la compensacion e incentivos al personal, se
enfoquen en asegurar un conjunto de personas competentes para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

3.2. Formulacién de preguntas

¢, Qué sistema de gestion de recursos humanos es el adecuado para mejorar

la productividad del area de redaccion de noticias?

3.3. Preguntas auxiliares

o ¢,Como es la gestion de recursos humanos en el area de redaccién de
noticias?

o ¢,Coémo fue la productividad del area de redaccion de noticias durante el
afo 20207?

o ¢, Como deben ser los procesos de reclutamiento y seleccion de personal,

evaluacion de desempeiio, capacitacion y compensacion e incentivos que
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forman parte del sistema de gestion de recursos humanos por

competencias laborales?

o ¢,Como debe ser el tablero de control de indicadores de gestion de
recursos humanos basado en competencias laborales que permitan

evaluar el sistema propuesto?

o ¢, Como puede mejorar la productividad del area de redaccion de noticias
con el sistema de gestidén de recursos humanos basado en competencias

laborales?

3.4. Delimitacion del problema

El estudio se realizarA en un medio de comunicacién que tiene sus
instalaciones en la ciudad de Guatemala en el periodo de noviembre 2020 a
agosto 2021. Tomando como unidad de observacion el proceso total de gestion
de recurso humano que incluye el andlisis de puestos, dotacién de personal,
planificacion de la capacitacién, evaluacién de desempefio y compensacion e

incentivos por productividad en el &rea de redaccion.
3.5. Viabilidad

La direccién editorial desea abordar el problema de la inefectividad en la
administracion del recurso humano del area de redaccion de noticias definiendo
un sistema de gestion de personas adecuado que impacte en la productividad del

area, alcanzado los resultados deseados con el minimo de recursos.

Por esta razon, la organizacion autoriza el acceso a su informacion

mediante entrevistas con el personal del area de redaccion de noticias y el area
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de recursos humanos para recopilar toda la informacion necesaria respecto a sus
funciones y actividades, observacion directa de los procesos organizacionales y
su interrelacion con las demas areas de interés. La organizacion también autoriza
el acceso a documentos, manuales, procedimientos, informes de personal,
informes de resultados de gestion para conocer la situacion del area de redaccion
de noticias y a partir de ahi, realizar un diagnadstico inicial y posterior propuesta

para brindar solucion al problema identificado.

Con base en lo descrito anteriormente, se cuenta con la viabilidad para
llevar a cabo y finalizar el trabajo de investigacion utilizando los recursos clave

de la organizacion.

3.6. Consecuencias de la investigacion

Las consecuencias de la elaboracion de la investigacion impactaran tanto
en la organizacion, como en los colaboradores del &rea de redaccion de noticias,
y por ultimo para los inversionistas. Por esta razon es importante explicar como

afectaran a cada una de estas partes involucradas.

En cuanto a la empresa, se podra contar con un modelo de un sistema de
gestion de personas basado en competencias laborales que podra aplicarse en
todas las areas y que dara como resultado un punto de partida para incrementar
la productividad y el rendimiento general de la organizacion. Para el personal del
area de redaccion de noticias se determinara, mediante un analisis funcional de
puestos, las funciones y actividades que agregan valor al proceso de redaccion
y como esté impacta en los clientes internos. Ademas, se podran determinar las
competencias laborales necesarias de cada puesto de trabajo y tener una guia
para evaluar, seleccionar y reclutar personas, determinar las necesidades de

capacitacion reales y definir un modelo de compensacién salarial e incentivos por
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productividad que motive al personal a alcanzar rendimientos altos de

desempeiio.

Para la alta direccion e inversionistas se tendra una propuesta formal de un
sistema de gestion de su capital humano que incluya un diagndstico inicial de una
de sus areas mas criticas en su cadena de valor con las deficiencias de la
administracion de personas y planes de accion claros para mejorar la
productividad del &rea de redaccién de noticias.

Por otro lado, si el sistema de gestion de recursos humanos por
competencias laborales no es propuesto a través de esta investigacion, la
empresa no tendra una guia para gestionar correctamente a sus colaboradores
provocando principalmente una baja productividad del area; evidenciada por el
incumplimiento de objetivos y altos costos de operacion, una seleccion de
personal ineficiente que genere costos altos de reclutamiento y seleccién de
personal y alta rotacion de este, una evaluacion de desempefio sin fundamento
y poco objetiva que no identifique claramente las oportunidades de mejora del
personal, planes de capacitacion que no impacten positivamente en la formacién
de los empleados y una desmotivacion del personal por un disefio de
compensaciones e incentivos poco equitativo que premie objetivamente el

desemperio del colaborador.
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4. JUSTIFICACION

El trabajo de graduacion presentado se circunscribe en la linea de
investigacion de Gestion de Recursos Humanos, tomando como base los cursos
de Desarrollo Humano en la Industria e Ingenieria de la Productividad de la
Maestria de Gestion Industrial, debido a que propone un disefio de sistema de
gestibn de recursos humanos por competencias laborales, aplicable a los
procesos de recursos humanos tales como seleccion, capacitacion, evaluaciéon
del desempefio, compensacion salarial e incentivos; lo que permitira en un futuro
asegurar empleados competentes que cumplan con el desempefio esperado de
los puestos de trabajo del &rea de redaccion de noticias y asi, mejorar la

productividad.

La necesidad de contar con un disefio de sistema de gestion de recursos
humanos por competencias laborales para el area de redaccion de noticias radica
en cambiar el modelo de administracion tradicional de personas utilizado por la
empresa, el cual en muchas ocasiones no permite contar con personas
competentes en sus puestos de trabajo. A la vez, el personal del area de recursos
humanos podra capacitarse en el tema de competencias laborales, lo que les
permitird implementar el sistema de gestiébn propuesto cuando lo consideren
conveniente y en un futuro replicarlo en cada una de las areas de la empresa

para hacerla mas productiva.

La importancia de la investigacion es que la empresa contara con una guia
practica basada en competencias laborales para migrar a un modelo adecuado
de gestidén de personas que permitird mejorar el desempefio del personal en un

area especifica y posteriormente, replicarla a todo nivel empresarial. Ademas de
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gue se contara con procesos de recursos humanos adecuados para seleccionar
personal idéneo para ocupar los puestos de trabajo vacantes, elaborar
programas de capacitacion que responden a necesidades reales, realizar
evaluaciones de desempefio objetivas que evidencian oportunidades de mejora
puntuales y establecer un modelo de compensacion salarial e incentivos acordes

a la productividad del personal, haciendo mas eficiente la inversién de recursos.

Por otro lado, la motivacion e interés del investigador es que a pesar de que
existen muchos trabajos de investigacion sobre el tema en cuestidn, pocos son
los que buscan abordarlo desde una perspectiva cuantitativa que permita
comparar los beneficios y costos de un momento determinado donde la
organizacion utiliza un enfoque tradicional y los beneficios y costos proyectados
con la futura implementacion del disefio de gestiébn de recursos humanos por
competencias laborales propuesto; permitiendo hacer un uso integral de los
conocimientos adquiridos en la parte de desarrollo humano e ingenieria de la

productividad.

Los beneficios de la investigacion se basan en que la empresa contara con
un andlisis situacional de la productividad del afio 2020 del area de redaccion de
noticias esclareciendo todos aquellos costos en los que se incurren y los
beneficios obtenidos. Asi también, la empresa contara con una proyeccion de
costos y beneficios que obtendria al implementar el disefio de gestion de recursos
humanos propuesto pudiendo considerarlo como una meta objetiva que puede
llegar a ser alcanzable en un momento determinado y contar con las herramientas

tedricas y practicas para alcanzarla acorde a sus necesidades puntuales.
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Los beneficiarios de la investigacion pueden ser clasificados en:

Los accionistas de la organizacion, quienes pueden tener un mejor
panorama de la situacion que atraviesa un area tan importante como lo es
la redaccion de noticias, para la futura toma de decisiones respecto a los

costos y beneficios proyectados.

Los gerentes y jefes del &rea de redaccion, quienes contaran con
herramientas para seleccionar, evaluar y capacitar a su personal de una

forma adecuada.

El personal operativo, los cuales seran evaluados objetivamente y con los
resultados de esa evaluacion capacitarlos en las necesidades reales para
cumplir con las exigencias de su puesto trabajo. Asi también, con base en
su desempefio tendran un plan adecuado de remuneracion e incentivos

gue permitird mejorar su satisfaccion y motivacion en el trabajo.

El area de imprenta, la cual contard con ejemplares en tiempo y con la
minima cantidad de errores, evitando asi retrasos en el cierre de la edicion
diaria debido a una mejora en los resultados del area de redaccion con la

futura implementacion del sistema de gestién de recursos humanos.
Los lectores del periddico, quienes tendran un material que cumpla con los

criterios de calidad establecidos con base en sus preferencias y gustos
debido a la mejora en el desempefio del personal de redaccidn de noticias.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Disefiar un sistema de gestion de recursos humanos basado en

competencias laborales para mejorar la productividad del area de redaccion de

noticias.
5.2. Especificos
o Describir y analizar como es la gestion de recursos humanos en el area de

redaccion de noticias para establecer sus deficiencias.

o Analizar la productividad del area de redaccion de noticias durante el afio

2020 para determinar los resultados alcanzados y los costos generados.

o Establecer los procesos de reclutamiento y seleccion de personal,
evaluacion de desempefio, capacitacion y compensacion e incentivos para

el sistema de gestion de recursos humanos por competencias laborales.

o Establecer el tablero de control de los indicadores de gestién de recursos
humanos que permita evaluar el sistema de competencias laborales

propuesto.

o Determinar la forma en que el sistema de gestion de recursos humanos
basado en competencias laborales mejora la productividad del area de

redacciéon de noticias.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad principal que se pretende solucionar con este trabajo de
investigacion es la de plantear un sistema de gestion de recursos humanos
utilizando un modelo de competencias laborales. Desde que la empresa inicio en
1998, la gestion de recursos humanos se ha basado en un enfoque tradicional,
realizando todos los procesos de reclutamiento y seleccion, capacitacion,
evaluacion de desempefio, compensacion e incentivos sin un analisis de puestos
gue permita establecer un modelo de competencias laborales adecuado al area
de redaccién de noticias, garantizando personas idéneas para cada puesto de
trabajo, programas de capacitacion eficientes, evaluaciones de desempefio

objetivas y compensaciones e incentivos adecuados.

La falta de personal capacitado en el tema de competencias laborales en el
area de recursos humanos tampoco permite la definicion de un analisis de
puestos, un modelo de competencias y la documentacion de un sistema de
gestion del talento humano. Esto debido a que la funcién principal del area de
recursos humanos en la organizacion se limita a tareas rutinarias, por lo que no
es considerada como un aliado estratégico que asesore a los gerentes en agregar
valor a la organizacién y a las personas dando como resultado una falta de apoyo
en las decisiones, y un presupuesto limitado con relacién a otras areas, lo que

impide cambiar el modelo tradicional de gestion.

Por lo tanto, esta investigacion sentara las bases tedricas para una futura
implementacion del sistema de gestion basado en competencias laborales por
parte del personal de recursos humanos no solo en el area de redaccion de

noticias, sino también en todas las areas, con el propdsito de garantizar personas
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competentes a todo nivel empresarial y procesos eficientes que mejoren la

productividad global de la organizacion.

El esquema de solucién propuesto para el disefio del sistema de gestion de

recursos humanos por competencias laborales es el siguiente:

o Revision documental de la teoria y bibliografia existente: se realizara una
revision de libros, revistas, tesis, y paginas de internet para sustentar con
bases tedricas la investigacion y propuesta del sistema de gestion de

recursos humanos.

o Analisis de las deficiencias: se realizara un andlisis de las deficiencias en
la gestion de recursos humanos del area de redaccién de noticias
priorizando las mas importantes en cada uno de los procesos de
reclutamiento y seleccion, capacitacion, evaluacion de desempefio y

compensacion e incentivos.

. Analisis la productividad: se realizar4 un andlisis de la productividad del
area de redaccion de noticias del afio 2020, identificando los costos de
mano de obra de los empleados, costo de reclutamiento y seleccion de
personal, costo de capacitacion de personal y desempefio de los

empleados, para el establecimiento de la relacién producto insumo.

o Disefio un sistema de gestion: se realizara un disefio de sistema de gestion
de recursos humanos que incluya los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal, capacitacion, evaluacion de desempefio,
compensacion e incentivos, basados en un modelo de competencias

laborales.
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Disefio un tablero de indicadores: se realizard un tablero de indicadores
gue midan la gestibn de recursos humanos con el sistema por
competencias laborales propuesto que incluya el seguimiento a la
compensacion, cultura organizacional, empleabilidad y desempefio del

talento humano.

Proyeccion de la productividad: se realizara una estimacion de costos y
desempefio del personal en el area de redaccion de noticias con el sistema
de gestion de recursos humanos por competencias laborales con el

propdésito de evidenciar una mejora en la productividad del area.
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7. MARCO TEORICO

El desarrollo del presente trabajo de investigacion se fundamentara en tres
principales temas: el recurso humano en las organizaciones, la gestion de este
mediante el enfoque de competencias laborales y la productividad. La integracion
de estos temas también busca exponer la manera en que un sistema de gestion
de personas utilizando un enfoque no tradicional de la administracion sino el de

competencias laborales, puede impactar positivamente en la productividad.

También se mencionan las generalidades sobre la empresa bajo estudio,
especificamente el area de interés y el giro de negocio al cual pertenece;
considerando temas como su historia, su planificacion estratégica, el mercado al
que atiende, sus productos, su organizacion y sus principales procesos

empresariales.

7.1. Medios de comunicacién

Dominguez (2012) define a los medios de comunicacion como todos
aguellos que envian un mensaje de manera uniforme a través de un emisor (el
medio) y se reciben de la misma manera por varios receptores (lectores,
radioyentes, televidentes, entre otros). El principal objetivo o finalidad de un
medio de comunicacion es el de informar y entretener a la sociedad, asi como
también reducir el tiempo que se invierte en comunicacion, enviando un mensaje
de manera masiva a un publico objetivo e incluso a otras personas que no se

encuentran en él.
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Adicional al objetivo de informar y entretener, el Preuniversitario Popular
Victor Jara (PPVJ, s.f.) establece otros propdsitos de los medios de comunicacion
como por ejemplo educar al puablico al que va dirigido, asi como también formar
opinién a sus lectores en temas relacionados a aspectos politicos, religiosos,

nacionales y culturales.

Dominguez (2012) establece que las principales caracteristicas de los
medios de comunicacion son la interaccién a grandes distancias, la reduccion o
eliminacién de las relaciones interpersonales del proceso de comunicacién, los
modelos de conducta econdmica y valores sociales, el fomento en el consumo,

la participacion politica y el desarrollo del nacionalismo.

Segun Cruz (2012), otra caracteristica sumamente importante de los
medios de comunicacion es “la importancia en las actuales sociedades, pues
estos suponen un recurso de poder en tanto son instrumentos potenciales de

control social, por ser fuentes de informacion casi imprescindibles” (p. 190).

El Preuniversitario Popular Victor Jara (PPVJ, 2009) también establece otra
caracteristica adicional de suma importancia como consecuencia de la nueva era
digital que atraviesan los medios de comunicacion, siendo esta el uso de canales
artificiales mediante el uso de la tecnologia compleja y el elevado costo del

material.
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7.1.1. Tipos de medios de comunicacion

Los medios de comunicacion, segun Dominguez (2012), se pueden
clasificar con base en el uso de herramientas tecnolédgicas para poder transmitir

el mensaje deseado. El autor propone la siguiente clasificacion:

o Medios primarios: son aquellos que no necesitan de herramientas
tecnoldgicas para su comunicacioén ya que son intrinsecas al cuerpo del
ser humano, por lo que se les considera asincronicos. Como ejemplo de

esta clasificacion se encuentran los oradores u obras de teatro.

o Medios secundarios: son aquellos en los cuales el emisor requiere de
herramientas tecnoldgicas para la elaboracion y difusion del mensaje que
se desea transmitir, pero sus receptores no; como ejemplos de esta

clasificacion se encuentran las revistas y periddicos.

o Medios terciarios: terciarios son aquellos en los cuales, tanto el emisor
como el receptor, necesitan de herramientas tecnolégicas para la
elaboracion y difusion del mensaje, asi como también para su recepcion;
como ejemplos de esta clasificacion se encuentran la television y la radio.

o Medios cuaternarios: estos medios permiten que las personas puedan
comunicarse en tiempo real utilizando las herramientas tecnologicas mas
actuales para facilitar la comunicacion con alta calidad de recepcion y
emision; entre los ejemplos de esta clasificacion se encuentran el internet,

television satelital, celulares, entre otros.
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o Existe otra clasificacion propuesta por Bretones (s.f.) la cual se encuentra
en funcién del nivel de accesibilidad de una sociedad al conjunto de los

mensajes de cada medio y el objetivo que se busca con los contenidos.

Esta clasificacion se muestra en la siguiente tabla:

Tabla l. Clasificacion de los medios por nivel de accesibilidad y
objetivo de los contenidos
Criterios de | Variabilidad alta de | Variabilidad baja de

clasificacion

objetivos

objetivos

Alta accesibilidad a la

informacion

Tipo 1: medios de masas

para las masas.

Radio, prensa, television

Tipo 3: medios
especializados para las
masas.

Cine, disco, libro, revista

y revistas. y radio.
Baja accesibilidad a la | Tipo 2: medios de masas | Tipo 4: medios
informacion para publicos | especializados para
especificos. publicos especificos.

Revistas y television de

pago.

Cine, disco, libro, video,
revista y television de

pago.

Fuente: Bretones. Los medios de comunicacién de masas: desarrollos y tipos. Consultado el 6

de octubre de 2020. Recuperado de
http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/5924/1/Los%20medios%20de%20comunicaci%C3%
B3n%20de%20masas.%20Desarrollo%20y%20Tipos.%20%20Bretones. pdf
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7.1.2. Medios de comunicacién escritos

Los medios de comunicacion escritos son todos aguellos que el ser humano
utiliza para transferir o enviar informacion a una gran cantidad de personas a
través de la expresion grafica de morfemas. Este tipo de comunicacién se

caracteriza por hacer uso del lenguaje escrito para la transmision de datos.

Segun la clasificacion de los autores vistos anteriormente los medios de
comunicacién escritos se pueden establecer como medios secundarios debido a
la necesidad del uso de herramientas tecnoldgicas para transmitir informacion y

como medios al tipo 1 debido a su alta accesibilidad y variabilidad de objetivos.

7.1.2.1. Tipos de medios de comunicacion escritos

Entre los medios de comunicacion escritos mas importantes se encuentran
el periodico y el diario; ambos términos se usan como sinénimos sin embargo el
periodico se define, segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2011), como “una publicacion
periédica destinada al publico general y diseflada principalmente como una
fuente primaria de informacién escrita, sobre eventos de actualidad nacionales
y/o internacionales, temas sociales y politicos, etc. También pueden contener
articulos, ilustraciones (vifietas/historias) y publicidad” (p. 12). Por su parte el

diario puede definirse como el periédico que se publica todos los dias.
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Los periodicos segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2011) pueden diarios, aquellos que
se publican como minimo 4 veces a la semana y los no diarios o los que se
publican como méximo 3 veces por semana. Asi mismo, el autor establece cuatro

criterios basicos para caracterizar a los periddicos, los cuales son:

Periodicidad: clasificados en cotidianos o no cotidianos.

o Contenido: de informacién o interés general, la cual incluye temas de
actualidad relacionados con asuntos publicos, temas internacionales,
politica, deporte, espectaculos, cultura, entre otros; y los especializados

en temas puntuales.

o Horario de aparicion: criterio exclusivo para los periddicos diarios, entre los

gue se pueden mencionar, periddicos matutinos, vespertinos y meridianos.

o Ambito de circulacion: es decir el alcance de su cobertura, el cual puede
ser por zonas, locales o provincias, regional, nacional, institucional e

internacional.

Por lo tanto, como lo indica Marqués (2012), los diarios son periodicos, pero
los periddicos no pueden catalogarse como diarios. Lo anterior permite
establecer que el medio de comunicacion, el cual se expondra en lineas
posteriores, se cataloga como un diario periddico porque cumple con los criterios
de periodicidad y horario de aparicion. Sin embargo, por cuestiones de
practicidad estos términos se utilizan popularmente para referirse a la prensa
escrita; debido a este motivo el término que se utilizara para referirse al diario

periodico durante toda la investigacion sera Unicamente periédico.
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7.1.2.2. Organizacion y elaboracion de un periédico

La organizacion y elaboracién de un periddico varia de un medio a otro,
debido a diversos factores, principalmente porque no todos producen el mismo
tipo de contenido; como se definié anteriormente, algunos periddicos son
especializados y tratan temas especificos mientras que otros tienen una alta
variabilidad de temas. Sin embargo, existen ciertas etapas similares en el
proceso de elaboracion de todos los periédicos.

Las fases principales del funcionamiento de un periddico resaltando que a
pesar de no se las Unicas, son las mas importantes, y los involucrados en cada

una de ellas. Entre estas estan:

Consejo de redaccion: en esta fase se reunen autoridades del medio de
comunicacién con el objetivo de establecer qué noticias e informacion se
publicaran, asi como también la eleccion del enfoque de cada tema y la

postura ante cualquier suceso.

o Investigacion: es la fase donde se buscan las fuentes de informacion y
donde se recolecta la mayor informacion posible para redactar noticias,
reportajes y crénicas. Esta fase esta a cargo de reporteros, fotografos y

periodistas.

o Redaccion: es en esta fase donde los periodistas redactan sus noticias,

cronicas, reportajes, columna o seccién a su cargo.

o Edicién: en esta fase se dan los toques finales a los textos de los
perioddicos; se agregan puntos, se suprime informacioén, se agregan datos

y se le da uniformidad a la informacion recolectada sin perder el estilo de
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cada periodista. Esta fase esta a cargo de los editores de seccion. Al
finalizar esta fase, la informacion se traslada al editor general quien

aprueba definitivamente los textos.

o Correccion de estilo: esta fase comienza en la redaccién y finaliza en la
edicion, tiene como objetivo corregir y depurar los textos redactados, asi
como también lograr que la informacion sea interpretada de manera

correcta por el lector.

o Diagramacion: en esta fase se reune de forma armoénica los textos e
imagenes que se desean transmitir al lector. Esta fase esta a cargo del
departamento de disefio del periddico. De esta fase depende que exista
una facil lectura para el lector, que el cuerpo del texto sea correcto y que
las imagenes concuerden con la informacion. Esta fase es sumamente
importante debido al establecimiento de la unidad visual y estilistica al

periddico para que este se distinga de los otros medios.

o Impresién: esta fase consiste basicamente en imprimir sobre papel lo que

inicialmente se ha realizado de manera digital.

o Distribucién: el propésito principal de esta fase es hacer llegar la

informacion a su publico o lectores objetivo mediante puntos estratégicos.
7.1.2.3. Estructura de los periddicos
La estructura general de un periédico, tal como lo establece Medina (2017)

esta constituida por las secciones, los suplementos, la primera plana, el recorrido

visual y la cabecera. Esta estructura se lista y define a continuacion:
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Una seccién es cada una de las areas en que se plasma la informacién
deseada, su extension y ubicacion en cada pagina del diario depende de
la planificacidon de la direccidn editorial. Las secciones también presentan
titulos fijos, los cuales se convierten en vinculos visuales que dan
personalidad e imagen y deben mantener un estilo definido. Los

componentes de la seccion son:

o Titular de la noticia
o Cuerpo y composicion del texto
o Interlineado del texto

Los suplementos son secciones variables que dependen de la estacion u
ocasion

La primera plana o también conocida como portada es en donde se
muestran las noticias mas relevantes con el propésito de traer la atencion

de los lectores.
El recorrido visual es la forma en que se puede realizar la lectura del

periddico. Este recorrido puede ser circular o envolvente y en “zeta”, tal

como se muestra en la siguiente imagen:
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Figura 1. Recorrido visual de un periddico

1 2 1 > 2
4 3 3 » 4
Lectura "circular® o "envolvente”. Lectura en "zeta". La péagina se divide en
El recorrido visual se hace en el mismo dos mitades y se comienza a leer en
sentido que las agujas del reloj cada una de ellas por la zquierda (1 vy 3)

Fuente: Medina. El periddico y su estructura. Consultado el 6 de octubre 2020. Recuperado de
https://core.ac.uk/download/pdf/154797521.pdf.

o La cabecera es el elemento con el que se identifica el periddico. Debe
imprimir personalidad y estilo grafico ademas de ser concreta, legible y
facil de identificar para los lectores. La cabecera a su vez posee los

siguientes componentes:

o Roé6tulo o nombre

o Logotipo

o Lema
o Orejas
¢ Cintillo
o indice
¢ Sumario
o Por su parte, Dominguez (2012) establece que la estructura basica de un

periddico se divide de manera general en su parte interior y exterior. La
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parte exterior esta constituida por los siguientes elementos, los cuales se

refieren a la conformacion de los ejemplares:

o Logotipo

o Lema del periédico o medio de comunicacion
o Fecha, lugar de produccion y volumen o tomo
¢ Cintillo

¢ Cabeza principal

o) Sub cabeza

o) Anuncios comerciales

o Sumario

o Foto de portada y contraportada

o) Pie de foto de portada y contraportada

La parte interior, por su lado se refiere a las areas que se involucran en la
elaboracion de los ejemplares, las cuales pueden variar en cada medio de
comunicacién, sin embargo y por lo general siempre cuentan con las

siguientes:

Area comercial: es la encargada de conseguir anunciantes para los
espacios publicitarios del periddico, asi como también para la venta de los
ejemplares a voceadores, los cuales distribuyen el producto final a los

lectores.

Area de produccion: es el area encargada de la impresion de los
ejemplares fisicos. Abarcas desde la realizacion de negativos, las placas
de impresion, la impresion, el compaginado y la entrega al area de

distribucion.
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o Area de redaccion: es el area que se encarga de realizar todo el contenido
informativo periodistico que contendr& el producto final. Entre los puestos
involucrados en la elaboracién del periddico se encuentran jefes de
redaccion e informacion, editores, redactores, correctores de estilo,
reporteros. Todos ellos se encargan de conseguir, redactar y editar
informacion acorde al estilo periodistico del medio.

7.1.2.4. Marketing periodistico

El periédico como cualquier otro producto necesita comercializarse y sobre
todo posicionarse en el mercado con el fin de fidelizar lectores a través de su
contenido informativo, y el cumplimiento de preferencias de informacion, estilo y
calidad. Por estarazon es importante relacionar los conceptos del marketing con

el periodismo.

El marketing periodistico, seguin Sanchez (2018) se define como una parte
del mercadeo enfocada en estudiar el mercado y sus clientes, pero desde el
punto de vista de un periddico.

El mencionado autor indica que es en el marketing periodistico donde se
evalla la forma en que el &rea comercial de un periddico utiliza sus recursos para
capturar y garantizar la fidelizacién de sus clientes a través de satisfacer sus

necesidades de informacion.

Dicho autor establece que una de las aplicaciones mas importantes del
marketing periodistico es la identificacion de las necesidades de informacion, ya
gue es en este punto en donde un periédico debe adaptar la informacion para

gue pueda ser comprendida por los lectores.
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De esta aplicabilidad del marketing periodistico surge la necesidad de la
segmentacion del mercado objetivo, para la cual Santiago (s.f.) sugiere la

siguiente clasificacion de clientes:

o Cliente que hace un periodico especifico habitual.
o Cliente que lee una version en linea pero que también podria suscribirse

a la version impresa.

o Cliente que lleva el periddico debajo del brazo.
o Consumidor de prensa en linea.
o Comprador dificil de fidelizar.

Sanchez (2018) también establece una segmentacién del mercado

periodistico de la siguiente manera:

o Cliente enamorado de la marca
o Cliente ocasional

o Cliente de suscripcién

o Cliente infiel

o Anunciantes y patrocinadores

Santiago (s.f.) menciona que al tener el mercado segmentado es importante
aplicar una estrategia de marketing basada en las 4 P de la mercadotecnia, es
decir: producto, precio, plaza y promocion. Respecto a las estrategias para el
producto se deben considerar los factores de calidad periodistica, calidad de la
audiencia, calidad de impresion y calidad de los servicios. En relacion con el
precio las estrategias a considerar se encuentran en base al precio habitual,

precio redondeado o par y precio segun el valor percibido.
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Para la distribucion se debe tener en cuenta factores como el nimero de
puntos de distribucion, su ubicacion en el territorio donde se comercializara el
periddico, grado de dispersion o concentracion y los costos de distribucion. Por
ultimo, las estrategias de promocién deben estar enfocadas en ampliar la cartera

de clientes de un periédico a largo plazo.

La mezcla de mercadotecnia que propone Sanchez (2018) esta enfocada
en el precio y la distribucion de la siguiente manera: el precio debe tener en
cuenta los costos fijos y variables de la organizacion, el precio de la competencia
y la influencia del mercado. La distribucibn puede generar una ventaja
competitiva al considerar estrategias de rapidez de entrega, nimero de puntos
de venta, distancia entre los puntos de venta, deterioro del producto, nitidez de
las imagenes y estrategias en los puntos de venta para acelerar el proceso de

compra.

7.1.3. Medio de comunicacién estudiado

A continuacion, se presentara informacion relacionada a la empresa bajo
estudio la cual se encuentra identificada segun la teoria expuesta en lineas
anteriores como un medio de comunicacion masivo escrito, debido al publico al

gue va dirigido y la forma de distribuir la informacion.

7.1.3.1. Historia

En el aflo de 1998 como parte de una estrategia de mercado nace el medio
de comunicacién objeto de estudio de la presente investigacion. En esa época
formaba parte de un grupo de noticias, el cual busca impulsar este proyecto bajo
un esquema de recursos compartidos con otros medios de comunicacion con el

propésito de mantener un nivel bajo de costos de operacion.
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Solo un afio mas tarde de su primera edicion logra desplazar a la
competencia directa a un cuarto lugar a nivel nacional en circulacion de
periddicos y 22 afios més tarde ha logrado posicionarse como el diario de mayor

circulacion de Guatemala y ocupa el tercer lugar a nivel latinoamericano.

7.1.3.2. Planificacion estratégica

Como parte de su planificacién estratégica tiene como misién lograr una
mejora en la calidad de vida del lector en lo social y econémico a través del aporte
informativo, comercial, educativo y de entretenimiento; su vision es ser un diario
popular, ligero, con contenido de calidad, centrado en el lector y el de mayor
circulaciébn en América; ademas se caracteriza por poner en practica los valores

de honestidad, fidelidad y ecuanimidad.

Dentro de sus caracteristicas culturales se encuentran priorizar la
satisfaccion de los intereses de sus lectores, aplicar la innovacion y el aprendizaje
de forma continua, compartir la riqgueza y conocimientos, operar bajo los mas
altos estandares éticos, ser ejemplo de valores y virtudes periodisticas y
empresariales en la sociedad, ser el medio mas influyente en los sectores
populares, desempefiar la mas alta calidad en todas las areas profesionales a
nivel mundial y mantener altos estandares en la credibilidad de su contenido

editorial y comercial.
7.1.3.3. Mercado y ubicacién
El mercado al que va dirigido este medio de comunicacion es a personas
del estrato social medio, medio bajo y bajo por lo que su contenido se ha

estructurado de manera que sea mas visual, utilizando en su mayoria imagenes

y una redaccion con palabras coloquiales. Debido al estrato social al que va

43



dirigido, también se busca que el ejemplar fisico sea ligero, esto quiere decir que

el nimero de paginas no debe ser excesivo.

Respecto a la ubicacion, el area editorial y administrativa se encuentran
ubicadas en la zona 12 de la ciudad capital, el area de circulacidon se encuentra
enla zona ly el area de produccion en la zona 13. Cuenta con diversas agencias
regionales en diferentes puntos del interior del pais con el propdésito de satisfacer
las necesidades de los anunciantes.

7.1.3.4. Productos principales

Entre los productos principales que este medio de comunicacion
comercializa se encuentran los espacios publicitarios y los ejemplares fisicos. Los
espacios publicitarios son de diversos tamafios y precios y se ubican
estratégicamente dentro del contenido editorial, por lo que ciertas secciones del
periédico pueden tener un valor mas alto que otras debido a que pueden

visualizarse de manera mas rapida los anuncios que se desean comunicar.

Por su parte los ejemplares fisicos se encuentran divididos por regiones de

la siguiente manera:

o Regién central: son los ejemplares que circulan en la ciudad capital y
abarcan principalmente noticias de esta regién, sin embargo cuando
suceden eventos trascendentales a nivel nacional o internacional,

contienen informacion de dichos sucesos.
o Region metropolitana: los ejemplares de la regién metropolitana contienen
informacion relacionada al departamento de Guatemala y busca informar

mas sobre temas comunitarios que de hechos diarios.
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o Regiones departamentales: estos ejemplares se caracterizan por tener
informacion sobre hechos diarios y comunitarios especificamente de los

departamentos agrupados por regiones.

7.1.3.5. Cadena de valor

La cadena de valor de este periddico se compone de procesos primarios,
secundarios y fundamentales tal como lo describe su direccién editorial y
gerencia general. Entre sus procesos primarios se encuentran la gestién de
publicidad, la redaccion y disefio editorial, el trafico de anuncio y gestion de artes,
la produccion y circulacion de ejemplares fisicos. Dentro de sus procesos
secundarios se encuentra la gestion de infraestructura de sistemas informéaticos,
la administracién de recursos, el mercadeo, sus sistemas de informacion y la
gestion de recurso humano. Por dltimo, dentro de sus procesos fundamentales
se pueden listar los valores, responsabilidad social empresarial, el servicio al
cliente, las politicas y procedimientos, la investigacion y desarrollo y la gestién de

clima organizacional.

Todos los procesos mencionados anteriormente tienen como proposito
principal crear valor tanto para los anunciantes como para los lectores del
periédico mediante la creaciébn de contenido de calidad y basado en las
especificaciones y estdndares de estilo que responden a la estrategia de la

organizacién. La cadena de valor se muestra en la siguiente figura:
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Figura 2.

Cadena de valor del medio de comunicacion bajo estudio
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Fuente: elaboracion propia.

7.1.3.6. Area de redaccién de noticias

El area de redacciéon de noticias del medio de comunicacién en donde se

desarrollard la investigacion es la encargada de captar, seleccionar y redactar las

noticias a publicar, asi como también del disefio y diagramacion de las paginas

gue constituyen el producto final. Su organizacion se muestra en la siguiente

figura:
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Figura 3. Organizacion del area de redaccion de noticias
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Fuente: elaboracion propia.

Para llevar a cabo este proceso, el area de redaccion de noticias se

encuentra organizada de la siguiente manera:

o Direccidn de redaccion: la direccion se encarga de dar los lineamientos al
area de redaccion de noticias en cuanto a la produccion de contenido
editorial. Toma decisiones finales sobre las notas, investigaciones y
coberturas que se publicaran tanto en las paginas interiores como en las

portadas y contraportadas del producto final.

o Gerencia de redaccion: esta area se encarga de administrar los procesos
de apoyo a la redaccion del diario, asi como también de coordinar y
planificar los recursos del area. Vela por el maximo aprovechamiento de
los recursos y retroalimenta a la produccion editorial por medio de

indicadores de desempefiio.
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Jefatura de redaccion e informacion: es el area encargada de coordinar
todas las actividades de las secciones editoriales, asi como también de
velar por que los contenidos del periédico lleven informacion que cumpla

con los estandares de estilo del medio.

Editores de secciones: son los encargados de planificar el material
periodistico y coordinar a los reporteros en la cobertura de noticias.
También se encargan de controlar todo lo relacionado al estilo de

redaccién para cumplir con las especificaciones técnicas.

Redactores de secciones: son los encargados de redactar toda la

informacion captada por los reporteros en las paginas del periédico.

Reporteros: su funcién principal es la de recolectar toda la informacién de
sucesos diarios y planificados por los editores, asi como también de la
captura de las fotografias correspondientes cuidando los estandares de

estilo periodistico establecido.

Disefiador: los diseifladores se encargan de elaborar todo el concepto
visual y de disefio que tendran las paginas del periodico. Elaboran las
plantillas que contienen el texto y las imagenes que lo acompafia, ademas

de disefiar elementos graficos como infografias, graficas, entre otros.

Diagramador: los diagramadores se encargan de colocar en las plantillas

correspondientes el contenido periodistico, es decir el texto e imagenes.

Corrector de estilo: su funcién principal es la de corregir en temas de

ortografia y estilo los textos redactados en las paginas del periddico.
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7.1.3.7. Procesos principales del area de redaccion

de noticias

Los procesos principales que se llevan a cabo en el area de redaccion de

noticias se pueden visualizar de manera grafica en la figura siguiente:

Figura 4. Procesos principales del &rea de redaccién de noticias

Planificacion Cobertura de L. L Disefioy L.
L . Redaccion Edicion . ., Correccion
editorial noticias diagramacion

Fuente: elaboracion propia.

La planificacion editorial consiste en definir los contenidos periodisticos que
llevaran las ediciones diarias, las cuales pueden incluir sucesos transcendentales
de un dia anterior o reportajes e investigaciones. Al contar con un plan editorial,
los editores se encargan de coordinar a los reporteros en la cobertura de noticias,
proceso en el cual se dirigen a las ubicaciones necesarias para recolectar
informacion sobre los sucesos y tomar fotografias de estos. Al contar con la
informacion necesaria, los reporteros la cargan en un sistema informatico para

gue pueda ser procesada segun los lineamientos de estilo y redaccion.

Con la informacion lista en el sistema informatico, los redactores revisan y
discriminan la informacién con el propdésito de contar con material suficiente para
poder plasmarlo en las paginas del periédico; cuando es necesario solicitan a los
reporteros cambios en la informacion o recolectar mas datos. Los redactores

realizan la redaccion con base en las especificaciones de estilo, en las plantillas
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correspondientes. Al finalizar la redaccion los editores se encargan de revisar que

el material cumpla con lo planificado y con los requerimientos de estilo.

Con la informacion redactada y editada, los disefiadores y diagramadores
se encargan de crear todo el concepto visual y colocar los textos, imagenes,
graficos e infografias en los espacios correspondientes. Con las paginas
finalizadas, los correctores de estilo se encargan de revisar minuciosamente la
redaccion de las paginas, con el propésito de corregir faltas de ortografia y al

manual de estilo del periodico.

Cabe mencionar que los anuncios que se incluye en las ediciones diarias
del periédico son diagramados por el area comercial y de mercadeo, por lo que
el proceso no se incluye como parte del area de redaccion de noticias. Luego de
la revisidn de estilo, el peridédico se encuentra en condiciones para ser enviado
por medio de un servidor al &rea de preprensa digital, en donde da comienzo el

proceso de impresion.
7.2. Administracion de recursos humanos

Antes de definir que es la administracion de recursos humanos, es
importante establecer qué es la administracion y qué son los recursos humanos,
palabras que conforman el concepto que se estudia.

La administracion, segun Coulter y Robbins (2010), “involucra la

coordinacién y supervision de las actividades de otros, de tal forma que estas se

lleven a cabo de forma eficiente y eficaz” (p. 7).
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Por otro lado, la administracion para Koontz, Weihrich y Cannice (2012), “es
el proceso de disefiar y mantener un ambiente donde individuos, que trabajan
juntos en grupo, cumplen metas especificas de manera eficiente” (p. 4). Este

autor también sefala varios elementos que dan mayor sustento a su definicion:

o Es aplicable a todo tipo de organizacion

o Se aplica a todo nivel organizacional

o La meta siempre es la misma: crear un superavit
o La administracion se enfoca en la productividad

Respecto al segundo elemento de la administracion de recursos humanos,
Bayo-Moriones y Merino (2002) establecen que los recursos humanos son un
conjunto de empleados en una organizacion considerados como el activo méas

importante por ser determinantes para alcanzar el éxito empresarial.

Como se puede observar la administracion y los recursos humanos estan
estrechamente relacionados, esto permite enfocar y definir mejor el concepto tal
como lo hacen Dessler y Varela (2012) quiénes la definen como el conjunto de
practicas y politicas que regulan relaciones personales a través de la funcion

gerencial.

Por su parte, Alles (2004) establece que la administraciobn de recursos
humanos esta constituida por diferentes actividades, desde el comienzo hasta la

terminaciéon de una relacién laboral, estas funciones son:

o Reclutar y seleccionar

o Mantener una relacion legal

o Capacitar y entrenar

o Desarrollar y evaluar el desempeio
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o Vigilar compensaciones
o Controlar la higiene y seguridad laboral

o Despedir empleados

Chiavenato (2007) indica que la administracion de recursos humanos es un
area interdisciplinaria debido a que integra conceptos de diferentes ramas
organizativas como la psicologia y sociologia, asi como también de ingenieria
industrial, legislacion laboral, seguridad e higiene en el trabajo, medicina laboral,

entre otras.

Rodriguez (2007) define a la administracion de recursos humanos como
el clasico proceso administrativo aplicado a la gestion de recursos humanos y la

orientacion de los empleados adecuados para cada puesto y departamento.

Mondy (2010) busca darle un enfoque mas estratégico a la definicion de
administracion de recursos humanos indicado que esta es la gestion de personas

para alcanzar los objetivos organizacionales.

7.2.1. Procesos de la administracién de recursos humanos

Como se puede observar en varias definiciones de diferentes autores la
administracion de recursos humanos involucra ciertas actividades orientadas a
contar con personas adecuadas en las organizaciones para que por medio de su
labor eficiente, se alcancen las metas y objetivos organizacionales esperados por
la alta direccion. Por tal motivo, se presentan a continuacion los diferentes

procesos que la integran.
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7.2.1.1. Andlisis y disefio de puestos

El disefio de puestos, segin Mondy (2010) se basa en organizar el trabajo
en tareas puntuales para desempefiar de manera adecuada una posicion dentro
de la empresa y el analisis de puestos lo define como un proceso sistematico que
identifica estas tareas mas las obligaciones y responsabilidades que conlleva

realizarlas en un determinado puesto de trabajo.

El andlisis y disefio de puestos en las organizaciones es sumamente
relevante debido a que es la base de diferentes actividades en la administracion

de recursos como las que menciona Werther y Davis (2008):

o Compensacion justa y equitativa

o Ubicacién adecuada de las personas en los puestos de trabajo

o Determinar niveles de desempefio

o Establecer planes de capacitacion y desarrollo de personas

o Selecciona a los candidatos que cumplen con las especificaciones de los
puestos

o Planificacion las necesidades de capacitacion

Para realizar un andlisis y disefio de puestos adecuado, es importante
definir el método de andlisis de los puestos de trabajo y la forma en que se

obtendra la informacion. Para esto es importante resaltar las siguientes tareas

vitales:

o Identificacion de los puestos a analizar.

o Andlisis de puestos.

o Elaboracion de cuestionarios para el analisis de puestos.
o Obtencion de datos o informacion.
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Es importante tomar en cuenta que existen tres responsables para llevar a
cabo el este proceso, estos son el metoddlogo, el informante y el validador. El
metoddlogo es el experto en recursos humanos quién dirige el proceso, recaba
la informacion y disefa el producto del andlisis de puestos. El informante es el
encargado de brindar toda la informacién del puesto y las condiciones en las que
se realiza. Por ultimo, el validador, quien es el que verifica que la informacion

recabada sea coherente con el puesto de trabajo.

La identificacién de los puestos a analizar se trata de conocer cuales son
los puestos que existen en la organizacion; esto implica revisar la planilla o
némina del personal, organigramas y también por medio de entrevistas con
mandos medios y gerenciales o con el &rea de recursos humanos. Esta tarea es

realizada por el metodélogo.

7.2.1.1.1. Anélisis de puesto

Antes de realizar el andlisis de puesto, es importante definir qué es un
puesto de trabajo. Segun el Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral (CONOCER, 2000) un puesto de trabajo se define como
un conjunto de funciones desempefiadas por un individuo en un lugar de trabajo.
Por lo tanto, existen dos formas de analizar un puesto de trabajo: el andlisis

ocupacional y el andlisis funcional.

El andlisis funcional segun el Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP, 2017) se define como un basado en la subdivisiéon de
las funciones de los puestos de trabajo en lugar de hacer énfasis en las tareas

generales y uniformes.
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El analisis ocupacional segun Santacruz (2007) es un procedimiento de
analisis situacional de un puesto de trabajo que se lleva a cabo para definir el
propdsito, caracteristicas y estdndares de desempefio. Para poder realizar un

analisis ocupacional existen diferentes métodos:

o DACUM: segun Tenorio (2015) es una identificacién de funciones de un
puesto de trabajo con el propdsito de contar con una ruta de aprendizaje
del mismo; su objetivo es definir los conocimientos, habilidades, conductas
y el uso adecuado de equipos de trabajo que garanticen eficiencia y
seguridad.

o SCID: segun la Comision Sistema Nacional Certificacion de Competencias
Laborales (CHILEVALORA, 2010) es un analisis mas profundo que el
DACUM debido al nivel de detalle de las funciones de un puesto de trabajo,
sus estandares de desempefio, seguridad e informacién y equipos de

trabajo.

7.2.1.1.2. Herramientas de recopilacion

de informacién

Para llevar a cabo la recopilaciéon de informacién es necesario apoyarse de
formatos o guias. La elaboraciéon de cuestionarios y obtencién de datos o
informacion, también realizada por el metodélogo para el andlisis de puestos,
implica el uso y aplicacion de diversas herramientas que buscan recopilar
sistematicamente informacion relevante sobre el puesto de trabajo. Entre estas

herramientas se encuentran:
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El cuestionario y guia estructurada: esta herramienta realiza una serie de
preguntas que orientan al informante a describir el contenido del puesto
bajo estudio. No existe un formato estandar, debido a que depende de la
necesidad de la organizacion, sin embargo, es usual que contenga como

minimo la siguiente informacion:

o Informacion general del puesto

o Objetivo del puesto

o Procesos, funciones y actividades

o Indicadores y resultados por cada funcion
o) Responsabilidades

o Condiciones medioambientales

o Experiencia y escolaridad

Entrevista: esta herramienta es la comunicacién oral entre el metoddlogo
y la persona encargada de informar el contenido y requerimientos del
puesto. A pesar de ser una entrevista, debe contar con una guia de
preguntas predefinidas por el metoddlogo con el propdsito de orientar la
entrevista a conseguir informacién valiosa. Entre las preguntas guia que

puede incluir estan:

o ¢,Cual es el objetivo del puesto de trabajo?

o ¢, Cudles son las tareas que realiza cotidianamente y con qué
frecuencia?

o ¢,Donde lleva a cabo las tareas que realiza cotidianamente?

o) ¢, Qué herramientas, técnicas, instrumentos y métodos utiliza para
llevar a cabo sus tareas?

o ¢Supervisa a alguien y a cuantas personas?

o ¢, Quién es su jefe inmediato?
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o Observacion: es un medio que permite visualizar la forma en que una
persona ejecuta las actividades de su puesto de trabajo. Este medio es util

cuando se trata de actividades repetitivas y frecuentes.

o Andlisis de procesos: es un medio que se basa en los procesos
organizacionales y define las funciones necesarias para agregar valor a
cada proceso. Para un andlisis de procesos se puede utilizar un formato

como el siguiente:

Tabla Il. Andlisis de actividades en procesos organizacionales

Proceso de la | Entradas Actividades Salidas

organizacion

Compras y logistica

Produccion

Control de calidad

Ventas y Marketing
Contabilidad y

finanzas

Fuente: elaboracion propia.

7.2.1.1.3. Descriptor y perfil de puesto

Luego de realizar el proceso de analisis de puesto y la obtencién de
informacion es importante consolidar dicha informacion en documentos
estdndares que sirva de guia para todos los procesos de administracion de
recursos humanos. Respecto al descriptor de puestos este se puede definir,

segun Fernandez-Rios (1995) como:
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La exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistematica, segun el
protocolo dado del andlisis de puestos de trabajo. Esta exposicion podra
ser redactada en prosa en forma narrativa o presentada en formas
codificadas, segun las reglas previamente establecidas o de forma mixta,

y no tiene que incluir necesariamente la especificacion. (p. 58).

Esta exposicion mencionada en la definicién por el autor debe hacerse por
medio de un formato definido para todos los puestos de la organizacién con el
propésito hacer documentos uniformes y que contengan el mismo nivel de detalle
e informacion. Estos formatos varian de una organizacion a otra pero pueden

contar con un formato como el siguiente:

Tabla lll. Formato de descriptor de puesto

I. IDENTIFICACION

Titulo del
puesto:

Empresa:

Area:

Departamento:

Puesto al que
reporta:

Il. OBJETIVO PRINCIPAL DEL PUESTO

lIl. DESCRIPCION DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES

Funciones Actividades
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Continuacion tabla Ill.

IV. RESPONSABILIDADES

4.1 Manejo de equipo

Equipo Valor Estimado

4.2 Manejo de valores

Tipo de valores Monto

4.3 Manejo de documentos

Tipo de documentos Razén para utilizarlo

4.4 Relaciones

Puestos de contacto Razones para mantener contacto

4.5 Supervision

Puesto No. Personas

V. JORNADAS Y HORARIOS

Tipo de
horario

Dias
Laborales:

Horario:

Horario:

VI. ESFUERZO FiSICO Y MENTAL

Descripcion Horas Frecuencia
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Continuacion de tabla lll.

VIl. CONDICIONES Y RIESGOS LABORALES

7.1 Condiciones Medioambientales

Condicion Pésimo Mejorable Aceptable Optimo

lluminacion
Ruido
Ventilacion

Limpieza y
olores

7.2 Riesgos Laborales

Riesgo Razén Probabilidad de
Ocurrencia

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al perfil o especificacion de puesto, segun Werther y Davis
(2008), es un documento que hace énfasis en lo que el puesto requiere que se
ejecute para que una persona lo lleve a cabo; es decir, un conjunto de
caracteristicas personales con las que debe contar un trabajador para
desempeniar su labor. Anteriormente se mencioné toda la informacion sugerida
gue se debe recolectar, por lo tanto, esta se debe consolidar en el perfil de puesto
y debe contener como minimo: educacién formal, experiencia, capacitacion
requerida y habilidades necesarias y deseadas por la organizacion. A

continuacion, se presenta en la tabla cuatro un formato para perfil de puesto.
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Tabla IV. Formato de perfil de puesto

VIIl. CONOCIMIENTOS

8.1 Educacion

Nivel:

Titulo
requerido:

Otros
idiomas:

Nivel:

8.2 Conocimientos especificos

Areas

Temas

8.3 Experiencia

Tipo de
experiencia:

Ainos
requeridos:

8.4 Licencias y autorizaciones especiales

Otras licencias y autorizaciones especiales:

Tipo de vehiculo necesario para desempenar el puesto:
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Continuacion de tabla IV.

8.5 Caracteristicas
Edad:
Género:
Habilidades:

Fuente: elaboracion propia.

7.2.1.2. Dotacion de personal

La dotacion de personal es un proceso por medio del cual una organizacion
asegura contar con el personal idéneo en los puestos de trabajo adecuados y en
el momento oportuno. Estos procesos tienen como proposito principal abastecer

a la organizacion de personas para su funcionamiento.

La dotacién es un proceso crucial para toda empresa que debe ser
planificado y anticipado por el area de recursos humanos y por las diferentes
gerencias, ya que si no se realiza asi, se corre el riesgo de desaprovechar los
recursos destinados para tal fin y puede llegar a ser tan perjudicial que se puede

ver comprometido el desempefio empresarial a niveles muy bajos.

7.2.1.2.1. Etapas de la dotacion de

personal

El proceso de dotacién de personal consta de diversas etapas, tal como lo

menciona el Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid (2011):
o Planificacion: la etapa de planificacion consiste en definir la demanda de

empleo, quién realiza dicha demanda, el tipo de reclutamiento y reunir toda

la informacion relacionada al analisis de puestos.

62




o Reclutamiento: en esta etapa se establecen las fuentes de reclutamiento
(interno, externo o ambas) para la localizacion y atraccion de candidatos

potenciales.

o Seleccion: esta etapa comienza con la definicion de los criterios a evaluar
y las técnicas que se utilizaran. Luego de aplicar las pruebas de seleccion
se realiza un informe de resultados con las caracteristicas de cada
candidato evaluado, observaciones para la toma de decision final y las
consideraciones respecto al puesto a ocupar. Este informe de resultados
sirve para que el area solicitante y los evaluadores realicen la mejor
eleccion posible entre los candidatos disponibles. Al finalizar se formaliza

la elecciébn mediante un contrato de trabajo.

o Control: por ultimo, la etapa de control sirve para validar el proceso de
dotacién realizado con el propésito de comprobar la utilidad, eficacia y
eficiencia de este.

7.2.1.2.2. Planificacion

La planificacion o también conocida como planeacion estratégica de
recursos humanos es, seguin Mondy (2010), “un proceso sistematico para hacer
coincidir la oferta interna y externa de personas con la apertura de puestos que
se anticipa a la organizacién durante un periodo especifico” (p. 106). Este

proceso se muestra en la siguiente imagen:
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Figura 5. Proceso de planeacion estratégica de recursos humanos

AMBIENTE EXTERNO

AMBIENTE INTERNO

Planeacion estratégica

—( Planeacién de recursos hy |

Pronéstico de Comparacion de Pronéstico de la
las necesidades de las necesidades y disponibilidad de
recursos humanos la disponibilidad recursos humanos

Escasez de
empleados

Reclutamiento
Contrataciones
Ausencia restringidas,
de accién reduccién en el
namero de horas,
jubilacién anticipada,
despidos, recortes
de personal

Fuente: Mondy. (2010). Administracion de recursos humanos.

Como se observa en la imagen anterior para poder llevar a cabo una
adecuada planeacion estratégica de recursos humanos es importante recurrir al
prondstico de las necesidades de recursos humanos y al prondstico de la

disponibilidad de recursos humanos.

Segun Mondy (2010) el prondstico de las necesidades de recursos
humanos busca determinar la cantidad, habilidades y posicion de los empleados
dentro de la estructura organizacional que seran necesarias en un futuro para
alcanzar objetivos estratégicos. Para poder realizar este prondstico el autor

sugiere los siguientes métodos:
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o Pronésticos base cero: toma como base la cantidad de personal en la

organizacion en el momento de realizar el prondstico.

o Enfoque ascendente: pronostica requerimientos con base en cada nivel

organizacional.

o Relacién entre volumenes de venta y numero de empleados requeridos:
como su nombre lo indica, este método permite realizar una correlacion
entre los voliumenes de venta pronosticados y la cantidad de empleados

necesaria para producir y vender dichos volumenes.

o Modelos de simulacién: busca pronosticar la necesidad de personal

mediante experimentacion y utilizando modelos matematicos.

Respecto al prondstico de la disponibilidad de recursos humanos, el
mencionado autor indica que este determina si una organizacion puede conseguir

los empleados con las caracteristicas deseadas mediante determinadas fuentes.

7.2.1.2.3. Reclutamiento

Segun Chiavenato (2009) el reclutamiento es el proceso por medio del cual
se busca atraer candidatos para proveer de insumos suficientes al proceso de
seleccién. El reclutamiento puede ser interno o externo; el reclutamiento interno
se da cuando se buscan candidatos que trabajan dentro de la organizacion y
externo es cuando se buscan candidatos en el mercado de recursos humanos,

es decir fuera de la organizacion.
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El proceso de reclutamiento segun el Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP, 2017) consta de tres etapas que se muestra en el

siguiente gréfico:

Figura 6. Proceso de reclutamiento
Identificar el publicar el
talento a Reclutamiento

reclutamiento
reclutar

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad. (2017). Seleccidn del talento humano

por competencias laborales.

Dicho autor también propone ciertos formatos a utilizar en las etapas de
reclutamiento y publicacion del reclutamiento. Estos formatos son el
requerimiento de personal y el anuncio de plaza vacante, estos se muestran en

la figura 7 y 8 respectivamente.

7.2.1.2.4. Fuentes de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son diversas y deben ser elegidas
cuidadosamente para aprovechar los recursos que el area de recursos humanos
tiene a su disposicion para el proceso se eficiente y eficaz. Dentro de las diversas
fuentes, Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) mencionan empleados actuales,
referencias de empleados actuales, antiguos empleados, anuncios de prensa y
radio, anuncios de internet y paginas web especializadas, agencias de

contratacion, empleados temporales, centros de formacién superior y clientes.

Un formato de requerimiento de personal y un ejemplo de anuncio de plazas

vacantes en una organizacion se muestra en las figuras 7 y 8.
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Figura 7. Formato de requerimiento de personal

= T O
Nombre del puesto:

OriBEN de |2 VACANTE: ... ooooeseeoeesoesoeesstsss oot st s

Puesto nuevo: ............. Plaza nueva: ........... Ascenso: ... Rotacién: ...
Sustitucién por despido: weeeececeieeeeeeee Sustitucién por reNUNCIAT ..o

Nombre de la persona que se sustituye:
Nombre de solicitante:

Propuesta de candidatos internos
Nombre del trabajador:

Puesto del trabajador:

Nombre del trabajador:

Puesto del trabajador:

Caracteristica especial de experiencia © conocimientos que debe poseer el
candidato:

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Seleccidn del talento humano

por competencias laborales.

7.2.1.2.5. Seleccion

La seleccion segun Chiavenato (2007) es un proceso en donde se
selecciona al candidato mas idéneo entre los reclutados para los puestos

vacantes con el propésito de mejorar la eficiencia organizacional.

Este autor hace énfasis en que el proceso de seleccién soluciona la
adecuacion de la persona al trabajo y la eficiencia y eficacia de la persona en el

puesto.
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Figura 8. Formato de anuncio de plaza vacante

Jefe de ventas

Empresa: comercializa productos de construccion
Fecha publicacion: 18/07/2012
Fecha limite: 30/07,/2012

Descripcion:

Somos una empresa lider en la comercializacion de productos de construccion a
nivel internacional, seleccionaremos un profesional que posea pénsum cerrado en
mercadeo, ventas o afines. Con una experiencia no menor de tres anos como supervisor
de ventas o coordinador de ventas en empresas del sector de la construccion o afin.

Serd responsable de la supervision de un grupe de vendedores asignados a un area
geogrdfica; de la elaboracion de planes de ruta y estratificacion de mercados; de la
supervision del cumplimiente de presupuestos; de la elaboracién y ejecucion del
plan de ventas anual.

Mantiene contacto permanente con clientes y dirige el equipo humano en relacién
con el logro de los presupuestos o metas de ventas de su drea.

Requisitos:

Competencias requeridas: precisién, infl ia, servicio, competitividad, empatia,
inspeccion de productos, juicio y toma de decisiones, administracién del recurso
humano y control de operaciones.

Documentos:
Constancias de estudios, cartas de constancia laboral, solvencias legales y hoja de
vida.

Beneficios:
Salario base mas comisiones y bonificacion de productividad. Salaric promedio
competitivo. Prestaciones de ley.

Contdctenos a: gesti | il tes.est o a los teléfonos 333222443 y
222244432 Brindamos a todos los candidatos, absoluta confidencialidad.

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Seleccidn del talento humano

por competencias laborales.

El proceso de seleccion segun el Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP, 2017) consta de tres etapas que se muestra en el
siguiente gréfico:
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Figura 9. Proceso de seleccion

Entrevista

Andlisis de Andlisis de Técnica de .
con el jefe

puesto curriculo seleccion

Entrevista de
contratacion

inmediato

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Seleccidn del talento humano

por competencias laborales.

Chiavenato (2007) establece dos enfoques primordiales del proceso de
seleccion: la comparacion y la decision. Respecto a la comparacién menciona
gue se deben confrontar el perfil del puesto y el perfil de los candidatos
presentados como resultado del proceso de reclutamiento. Por otro lado,
respecto a la decision, establece que al contar con varios candidatos que reinen
los requisitos del perfil del puesto, el area de recursos humanos de loa
organizacion debe brindar una asesoria especializada basada en las técnicas de

seleccién para recomendar al mas adecuado.
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7.2.1.2.6. Técnicas de seleccion de

personal

El mencionado autor define un conjunto de técnicas de seleccion de

personal, las cuales se detallan en la siguiente tabla:

Tabla V. Técnicas de seleccion de personal

Técnicas

Detalle

Entrevista de seleccion

Dirigidas: se especifican el tipo de preguntas
deseadas.
No dirigidas: no se especifican el tipo de

preguntas y respuestas deseadas.

Pruebas de conocimientos o habilidades

Generales: evallan cultura y conocimiento
general.
Especificas: evalian conocimientos técnicos

relacionados con el puesto de trabajo.

Examenes psicolégicos

Aptitudes: valoran el desarrollo mental, de
aptitudes, habilidades, conocimientos, etc., en

conjunto.

Examenes de personalidad

Expresivos: buscan generar rasgos generales
de personalidad de una persona.

Proyectivos: proyectan los rasgos de
personalidad.

Inventario de intereses: investigan sobre
rasgos 0 aspectos especificos de la

personalidad.

Técnicas de simulacion

Psicodrama y dramatizacién: son técnicas de
dinamica de grupo en donde se busca analizar

y diagnosticar una conducta.

Fuente: Chiavenato. (2007). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las

organizaciones.
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7.2.1.3. Desarrollo de personal

Segun Mondy (2010), el desarrollo de recursos humanos consiste en la
capacitacion y desarrollo, en la planeacion de carrera, en las actividades de
desarrollo, en el desarrollo de la organizacion y en la administracion y evaluacion

del desempefio.

Por su parte Werther y Davis (2008) establecen que luego de que un
empleado ha recibido su induccién al puesto es necesario detectar las
necesidades de capacitacion y ejecutar la misma para que sea productivo en su
puesto de trabajo. Menciona también que en este proceso es necesario hacer
énfasis en calificar el desempefio de los trabajadores mediante evaluaciones

periodicas.

Tomando como referencia estas definiciones la presente investigacion se
centrard tanto en la capacitacion como en la evaluacion del desempefio como los

dos procesos criticos en el desarrollo de recursos humanos.

7.2.1.3.1. Capacitacion

La capacitacion de personal, tal como lo menciona Garcia (s.f.) se puede
definir como una actividad sistemética, planificada, continua y permanente que
busca otorgar el conocimiento necesario para el personal, asi como también
desarrollar habilidades (aptitudes y actitudes) con el proposito de cada empleado
pueda ejecutar sus funciones y cumplir con sus responsabilidades de manera
eficiente y efectiva, es decir en tiempo y forma. Para Alles (2000), “capacitar a
una persona consiste en darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito

en su puesto” (p. 308).
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El mencionado autor también afirma que la capacitacion es hacer que una
persona se adapte al conjunto de competencias requeridas para ejecutar las
actividades de un puesto de trabajo, logrando asi acoplarse a los cambios que el
mundo globalizado exige.

Para Chiavenato (2007), existen cuatro etapas fundamentales en el proceso
de capacitacion, las cuales son: diagndstico de necesidades de capacitacion,
desarrollo de planes y programas de capacitacion, ejecucion de la capacitacion y

evaluacion de resultados de capacitacion.

7.2.1.3.2. Diagnoéstico de necesidades
de capacitacion

Dessler y Varela (2011) utilizan los siguientes tres elementos para definir el
diagndstico de necesidades de capacitacion: la identificacion de habilidades para
mejorar el desempefio y la productividad, asegurar un programa adecuado al

personal y establecer los objetivos de capacitacion.
Garcia (s.f.) indica que este diagndstico evita que una organizacion se
equivoque al llevar a cabo una capacitacion, lo cual generaria gastos

innecesarios que no retribuirian la inversién.

Para poder ejecutar esta etapa del proceso de capacitacion Chiavenato
(2007) establece que es necesario realizar los siguientes analisis:

o Andlisis en toda la organizacion, el cual permite determina en qué areas

se debe llevar a cabo un programa de capacitacion
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o Andlisis de tareas y procesos para establecer la importancia y rendimiento
de las tareas del personal

o Andlisis de la persona, el cual busca priorizar a las personas que se
necesita capacitar y qué clase de capacitacion necesita.

Dessler y Varela (2011) establecen un conjunto de herramientas para
detectar necesidades de capacitacion en un puesto de trabajo, las cuales se
detallan y se complementan con las propuestas por el Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017).

o Descripciones y especificaciones de puesto.

o Desempefio del empleado.

o Teoria y preguntas sobre el puesto de trabajo.

o Comités de capacitacion.

o Andlisis de problemas.

o Proyecciones de cambios tecnoldgicos y organizacionales.

Es importante resaltar que dentro del andlisis de problemas deben ser
priorizados los relacionados a la eficiencia productiva, entre los cuales se pueden

listar:

o Costos elevados

o Bajo rendimiento

o Incumplimiento de metas

o Exceso de errores

o Accidentes

o Fallos frecuentes en equipos e instalaciones
o Rechazos por calidad
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. Gastos de mantenimiento altos

o Desgaste anticipado de equipos

o Desperdicios

o Mala utilizacion de espacio fisico

o Atrasos en entrega de trabajos

o Cuellos de botella

o Reclamos de clientes y proveedores
o Pocas promociones de personal

Luego de diagnosticar las necesidades de capacitaciéon es importante la
definicion de objetivos, la cual como lo mencionan Dessler y Varela (2011), deben
expresar que es lo que se desea lograr después de culminar el programa de
capacitacion. Estos objetivos orientan y sirven de guia para que los esfuerzos de
los empleados y del proveedor de los servicios de capacitacion estén alineados

y posteriormente, evaluar si el programa ha tenido éxito.

7.2.1.3.3. Desarrollo de planes vy

programas de capacitacion

Garcia (s.f.) indica que el desarrollo de planes de capacitacion esta
conformado por los objetivos de la capacitacion, la estructuracion de los
contenidos en los planes y programas, el disefio de actividades, seleccion de
recursos didacticos a utilizar y por ultimo, el disefio final de los programas a

impartir.

Para desarrollar planes y programas de capacitacion Dessler y Varela

(2011) detallan las siguientes técnicas:
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Capacitacion en el trabajo, la cual se basa en la ensefianza por parte de
un supervisor o empleado modelo altamente capacitado a la persona que

necesita adquirir las habilidades necesarias para desempefar su labor.

El aprendizaje informal, el cual se basa en que los empleados
desempeiian sus labores junto con sus compafieros de trabajo en vez de

realizar programas de capacitacion formales.

La capacitacion tipo aprendices — maestro, esta se puede definir como un
proceso estructurado que busca dotar de habilidades a los trabajadores
usando una mezcla entre aprendizaje del tipo académico y capacitacion
en el trabajo bajo la supervision de un maestro. Esta técnica se puede

aplicar en trabajos de plomeria y electricidad.

La capacitacion con simuladores permite a los trabajadores que se
encuentran en proceso de formacién tener una aproximacion con los
equipos que utilizaran en su puesto de trabajo, pero en un ambiente
simulado. Esta técnica se utiliza cuando lo capacitacion suele ser costosa

o peligrosa de realizar en el area real de trabajo.

Aprendizaje a distancia, el cual se basa en material audiovisual para
impartir conocimientos a los empleados, entre estos se pueden mencionar

cursos virtuales, capacitacion a distancia, conferencias y clases en linea.

Capacitacion via internet y portales de aprendizaje, en donde el empleado
puede tener acceso en el momento que lo desee a los programas de
capacitacion mediante portales, sistemas de gestion de aprendizaje,

capacitacién basada en audios y los salones de clase virtuales.
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Al contar con la técnica deseada para poder capacitar es importante disefiar
como sera el proceso de compartir conocimientos, para esto el Instituto Técnico
de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017) establece 2 bases esenciales
para el disefio de cualquier capacitacion, estas son: las politicas y normativas.
Las primeras se fundamentan en la estrategia de la empresa respecto al
desarrollo de personal y las segundas buscan orientar a la organizacion y al

personal en aspectos relacionados a la capacitacion.

El mencionado autor indica cinco elementos a considerar en la elaboracion
de planes de capacitacion. El primero indica la ruta que el autor propone para

elaborar un plan, la cual se muestra en el siguiente grafico:

Figura 10. Planes de capacitacion
s ¢Cudlesel ¢Donde se
s . s . ¢Como se P . .
¢A quienes se ¢En qué se les realizara la costo del plan ¢Quién serd el llevara a cabo
capacitara? capacitara? e o de proveedor? la
capacitaciont P P
capacitacion? capacitacion?

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Planificacion y disefio de la

capacitacion.

El segundo elemento por considerar es el enfoque de la capacitacion, el
cual puede ser coyuntural, es decir si la capacitacion sera correctiva o preventiva,

o0 estratégica, el cual se enfoca en el desarrollo de personal a largo plazo.

El tercer elemento constituye una serie de aspectos clave en la

elaboracion, el cual dicho autor detalla como:
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o Priorizacién de necesidades de capacitacion

o Definir si la capacitacion sera impartida por proveedores externos o
internos

o El uso de recursos propios para realizar la capacitacion

o Programacion de tiempo y lugar

o La ejecucion de la capacitacion con base en un calendario de actividades

o El seguimiento al desarrollo y finalizacion del plan de capacitacion

El cuarto elemento indica la importancia de contar con sistemas informaticos
para llevar control estadistico de forma automatica tomando en cuenta el total de
participantes y los costos detallados del plan de capacitacion. El quinto elemento
busca integrar cada una de las actividades mencionadas anteriormente, las
cuales se pueden establecer como proyectos individuales que buscan satisfacer

de una u otra manera los objetivos de capacitacion.

Por altimo, dicho autor remarca la importancia de definir como seran los
medios didacticos para impartir la capacitacion, es decir los recursos materiales
que facilitan el proceso de aprendizaje de los empleados. Entre los medios
didacticos se encuentran los siguientes: material didactico, material audiovisual,

recursos didacticos interactivos.

7.2.1.3.4. Ejecucion de capacitacion

La ejecucion es la transmision de conocimientos a los individuos. Esta
transmision se puede realizar por medio de diferentes modalidades vy
metodologias, las cuales conforman las diferentes maneras que se pueden
emplear para ejecutar la capacitacion. Diaz (2005) define las siguientes

modalidades y metodologias en la siguiente imagen:
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Figura 11.

Modalidades y metodologias de capacitacion
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Fuente: Diaz. (2005). Modalidades de ensefianza centradas en el desarrollo de competencias.

La evaluacion de resultados es la ultima fase de este proceso y busca
verificar el éxito del programa de capacitacion. Werther y Davis (2011) establecen
las etapas que deben conformar la evaluacién de resultados de capacitaciéon en

el siguiente grafico:

7.2.1.3.5.
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Figura 12.

Proceso de evaluacion de resultados de capacitacion

Normas de
evaluacion

Examen
anterior al Empleados
curso o capacitados
programas

Examen
posterior al
curso

Transferencia

al puesto Seguimiento

Fuente: Werther y Davis. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las

empresas.

Dichos autores también establecen que todo proceso de evaluacién debe

contar como minimo con los siguientes criterios para validar la efectividad de una

capacitacion:

o La reaccion de los empleados al contenido del programa y al proceso
general.

o Los conocimientos adquiridos.

o Los cambios de comportamiento.

o Los resultados tangibles para el personal de la empresa.

Respecto a los resultados tangibles, Chiavenato (2007) menciona que la

evaluacion puede hacerse en tres niveles:

o Evaluacién a nivel organizacional: se debe verificar si la capacitacion da

resultados en:

o Eficacia y eficiencia organizacional

o Imagen organizacional

o Clima organizacional

o Resistencia a cambios e innovaciones
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° Evaluacién a nivel de recursos humanos: se debe verificar si la

capacitacion da resultados en:

o Rotacion de personal
¢ Ausentismo
o Eficiencia individual
o Habilidades
o Conocimientos
o Actitudes y conductas
o Evaluacion a nivel de tareas y operaciones:
o Productividad
o) Calidad
o Flujo de produccion
o Servicio al cliente
o Accidentes
o Mantenimientos de equipos y maquinas
7.2.1.3.6. Evaluacion del desempefio

Por su parte, la evaluacién del desempefio, segun Franklin y Krieger (2011)
es un proceso que se lleva a cabo para establecer si todos los empleados de una
organizacion realizan sus labores de la mejor manera posible y si esto es
suficiente para alcanzar los objetivos organizacionales. Este autor establece tres

siguientes aspectos para llevar a cabo una adecuada evaluacion del desempefio:
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o Contar con herramientas de evaluacion apropiadas
o Contar con personal capacitado para realizar la evaluacion del desempefio
(temas, metodologia, técnicas).

o Contar las caracteristicas definidas del puesto a evaluar.

Robbins y Judge (2009) establecen tres conjuntos de criterios para calificar
el desempefio de un empleado, los resultados de las tareas individuales, los
cuales permiten compararse sobre metas de produccion, ventas o costos; los
comportamientos, especificamente los relacionados con la productividad; las
caracteristicas como actitud, confianza, confiabilidad o experiencia, las cuales
pueden estar relacionadas con los resultados de las tareas que impactan en el

nivel del desempefio del empleado.

7.2.1.3.7. Metodologia de evaluacién del

desempefio

Entre los principales métodos de evaluacion del desempefio, Chiavenato

(2007) menciona los siguientes:

o Escalas graficas: mide el desempefio utilizando factores predefinidos. El

método de escalas graficas se subdivide en:

o Escalas gréficas continuas
o Escalas gréficas semicontinuas
o Escalas gréficas discontinuas
o Eleccion forzosa: evalla el desempeiio utilizando criterios que describen

el tipo de desempefio individual.
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o Investigacion de campo: este método se basa en realizar una intervencion
con el jefe inmediato de las personas que se evallan para establecer cuél

es su desempefio con base en hechos y situaciones.

o Incidentes criticos: es un método que permite evidenciar hechos
sumamente positivos 0 negativos en el desempefio de un empleado. Estos

hechos se consultan con el jefe inmediato del evaluado.

o Comparacion de pares: como su nombre lo indica, compara el desempefio

de un par de empleados, en donde uno sirve de referencia para el otro.

o Frases descriptivas: es similar al método de eleccion forzosa con la
diferencia que no es obligatorio elegir una frase sino mas bien, el evaluador

indica las que mas caractericen el desempefio del evaluado.

7.2.1.4. Remuneracién

La remuneracién segun Dessler y Varela (2011) se define como las
diferentes formas de retribuir a los trabajadores por las actividades realizadas.
Este proceso, segun Miinch (2010), también es conocido como administracion de
retribuciones o de compensaciones y define un conjunto de funciones basicas
para que dicha la remuneracion sea adecuada, como por ejemplo la valuacion de

puestos, el andlisis de puestos y la evaluacién del desempefio.
Por su parte Varela (2013) establece un conjunto de actividades

sistematicas para la administracion de sueldos y salarios en una organizacion,

las cuales se puede observar en a continuacion:
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o Definir un modelo de valuacion de puestos

o Realizar un analisis y descripcion de puestos

o Formar y capacitar a un comité de valuacién

o Valuar los puestos de trabajo

o Elaborar la estructura salarial organizacional

o Elaborar guias de aumento con base en la evaluacion del desempefio

Tanto el analisis y descripcion de puestos, como la evaluacion del
desemperio han sido descritos en parrafos anteriores, por lo que se detallaran las
actividades relacionadas a la valuacion de puestos y los diferentes métodos que

la conforman.

7.2.1.4.1. Valuacién de puestos

La valuacion de puestos segun Chiavenato (2007) “es un medio para
determinar el valor relativo de cada uno de ellos dentro de una estructura
organizacional y, por lo tanto, la posicién relativa de cada uno dentro de la

estructura de puestos de la organizacion” (p. 287).

Dicho autor menciona que para realizar la valuacion de puestos existen
diferentes métodos, todos comparativos ya que buscan confrontar puestos entre
si o con algunos criterios de referencia. En la siguiente tabla se muestran los que

sugiere:
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Tabla VI. Métodos de valuaciéon de puestos

Esquema de comparacion

Base de comparacion Partes del puesto o
Puesto como un todo
factores
Jerarquizacion de Comparacion por
Puesto contra puesto
puestos factores
o Grados
Puesto contra criterio ) Puntos
predeterminados

Fuente: Chiavenato. (2007). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las

organizaciones.

Con base en las definiciones del mencionado autor se describen

brevemente cada uno de los métodos de valuacion de puestos:

o Jerarquizacion de puestos: consiste en ordenar los puestos en orden

creciente o decreciente con base en algun criterio de comparacién

o Comparaciéon de factores: método que compara puestos por medio de los
siguientes factores de valuacién: requisitos mentales, habilidades,
requisitos fisicos, responsabilidad y condiciones de trabajo. Este método
requiere que luego del andlisis de puestos se lleven a cabo las siguientes

actividades:

o Seleccionar factores de valuacion
o Definir cada factor de valuacion

o Elegir puntos de referencia

o Ordenar factores de valuacion

o Valuacioén de factores en puestos
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o Grados predeterminados: es una variante de la jerarquizacion de puestos,
en la que estos se agrupan con base en caracteristicas comunes para
posteriormente aplicar el método de jerarquizacion a cada uno de los

grupos de puestos.

o Puntos: es uno de los mas utilizados en las organizaciones y consiste en
comparar las partes componentes de los puestos mediante factores de
valuacion. Esta técnica es meramente cuantitativa debido a que se utilizan

valores numéricos para cada elemento del puesto. Exige las siguientes

etapas:

o Definir y seleccionar factores de valuacion
o Ponderar factores de valuacion

o) Crear escala de puntos

o Elaborar manual de valuacion

o Valuar puestos

o Modelar curva salarial

o Definir bandas salariales

7.2.1.4.2. Curva de equidad interna

Varela (2013) menciona la importancia de lograr la equidad al remunerar a
los trabajadores de una organizacién mediante una relacibn matematica lineal
entre los valores de los puestos asignados internamente y las unidades
monetarias que la empresa debe pagar, a esta relacion dicho autor le llama curva

de equidad interna.
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Esta curva tiene diferentes comportamientos los cuales pueden ser
exponenciales o potenciales para evitar interpretaciones equivocadas y debe
ajustarse de la mejor manera posible a la distribucion de los puntos de valuacién

y las unidades monetarias.

7.3. Gestion de recursos humanos por competencias laborales

En el mundo globalizado donde se desenvuelven las organizaciones se ha
vuelto necesario cambiar el modelo tradicional de administracion, el cual se limita
Gnicamente a reglamentar a los colaboradores y su desempefio, por una gestion

integral que les facilite ejercer de forma natural su talento y potenciarlo.

Esta gestion es integral ya que todo lo que se realice dentro de la
organizacion debe estar orientada en la misidon, vision, valores y objetivos
estratégicos, ademas de lograr en las personas una apropiacién de los valores y
principios organizacionales que las motiven a ser emprendedoras y duefios de

los procesos que llevan a cabo.

Bajo esta gestion las personas dejan de ser consideradas como un medio
para alcanzar resultados y se convierten en el elemento principal del capital
intelectual, el capital humano. El capital humano se refiere al valor que cada
persona aporta con su experiencia, conocimientos y habilidades, es decir con su

talento.
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7.3.1. Gestion de talento

Para entender la gestion del talento humano es necesario definir primero
que el talento. Segun Chiavenato (2009) es la capacidad que tiene una persona
desde su nacimiento para llevar a cabo una actividad especifica, la cual esta

conformada por cuatro factores esenciales:

) Conocimiento: se refiere al saber.

) Habilidad: se refiere al saber hacer.
o Juicio: se refiere al saber analizar.
) Actitud: se refiere al saber ser.

La gestidn de talento humano por competencias persigue ciertos objetivos
que ayudan a una organizacion a ser cada vez mas competitiva no solo en el
mercado local, sino también de forma global. Estos objetivos como los menciona
el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017) son:

o Asegurar personas competentes para alcanzar objetivos organizacionales.
o Mantener condiciones que permitan la satisfaccion de las personas y el
logro de objetivos individuales.

o Lograr la calidad planificada.

Para desarrollar la gestion de talento humano dentro de una organizacion
es necesario contar con criterios claros y objetivos que ayuden a definir las
expectativas o lo que se espera de las personas, las formas de evaluar su
desempeiio y como desarrollarlas para alcanzar los objetivos individuales y

organizacionales.
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7.3.2. Competencias laborales

Estos criterios se conocen como competencias laborales. Las competencias
laborales, segun Chiavenato (2009) estan definidas como un conjunto de
comportamientos que integran, accionan y trasladan los conocimientos, las
habilidades, juicios y actitudes, es decir el talento humano, para agregar valor a

la organizacion en un contexto definido.

Las competencias estan ligadas con un estandar de desempefio, que puede
ser demostrado y observable mediante el comportamiento humano para
determinar si una persona es competente en cierta actividad, lo cual da la pauta
a que puedan ser medidos y desarrollados.

7.3.2.1. Clasificacion de las competencias laborales

Existen muchos autores de diferentes bibliografias respecto a las
competencias laborales y su clasificacion. Cada empresa debe utilizar la
clasificacion que mejor se adapte a sus necesidades y con base en su

organizacion. Algunas clasificaciones son las siguientes:

o Basada en funciones y procesos: el Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP, 2017) en su catdlogo de oferta formativa

centralizada, las clasifica en:

o Bésicas: son las competencias que se desarrollan durante la
educacion formal.
o Conductuales: caracteristicas subyacentes de un individuo que

estdn causalmente relacionadas con un rendimiento efectivo o
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superior, en una situaciéon o trabajo, definido en términos de un
criterio.

o) Especificos o0 técnicas: son las necesarias para desempefiar un
puesto de trabajo en especifico.

o Genéricas o transversales: competencias comunes para diferentes
funciones productivas, éareas, subareas o0 sectores; pero
correspondientes al mismo nivel de ocupacion, de acuerdo con su

complejidad, autonomia y variedad.

Segun Chiavenato (2009), estan clasificadas en:

o) Esenciales: estan son responsabilidades de la organizacion y debe
desarrollarlas para agregar valor.

o Funcionales: son el fundamento de las esenciales y son propias de
cada area, departamento o seccion de la empresa.

o Gerenciales: son competencias propias de cada gerente.

o Individuales: son adquiridas por las personas para realizar las
actividades requeridas en la organizacion.

Segun Martha Alles (2009), estan clasificadas en:

o Cardinales: todos los miembros de la organizacion deben
poseerlas.

o Especificas Gerenciales: estan definidas para mandos gerenciales.

o Especificas por area: estan definidas para cada area en especifico.
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7.3.2.2. Niveles de competencias laborales

Existen diferentes niveles de competencia los cuales se encuentran en
funcion del grado de complejidad, autonomia y variabilidad. El grado de
complejidad se refiere al nivel de esfuerzo, conocimiento y habilidades para
desempeiiar una actividad. La autonomia se refiere a la capacidad para tomar
decisiones sin consultar a otras personas. Variabilidad es la cantidad de
actividades diferentes que se realizan. Los niveles de competencias, segun el
Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017), se muestran

en la siguiente tabla:

Tabla VIl.  Niveles de competencia
No. Nivel de | Caracteristicas
competencia
1 Operativo . Frecuencia de actividades simples
o Poca autonomia
. Actividades  rutinarias,  repetitivas,  predecibles y

automatizadas.

2 Técnico . Frecuencia de actividades variadas realizadas en diversos
contextos.
. Colaboracién y trabajo coordinado en equipo.
. Actividades complejas, no repetitivas.
. Manejo, operacién y mantenimiento de herramienta y
equipo.
. Aplicacion de metodologias que contribuyen a la calidad y

productividad del servicio o producto.
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Continuacion de tabla VII.

Medio

Amplia gama de actividades realizadas en diversos
contextos.

Actividades complejas y no rutinarias.

Habilidades para instruir, mejorar métodos, planificar,
coordinar, vigilar, supervisar la actividad, a colaboradores y
dar seguimiento a procesos.

Alto grado de responsabilidad y autonomia.

Operan, controlan y dan mantenimiento a equipo
computarizado de produccién y aplican métodos de trabajo
especializado.

Profesional

Disefio, planificacion, analisis y administracién en una gama
de actividades complejas en diversos contextos
profesionales.

Alto grado de responsabilidad y autonomia.
Responsabilidad por el trabajo de otros, por la planificacion
y asignacion de recursos.

Responsable del disefio, la planeacion, la conceptualizacion
y el desarrollo de las actividades propias de cada empresa.
Disefia nuevos procesos, productos, equipos, herramientas,
aplicaciones de software y teorias para el aumento de la
productividad.

Capacidad de analisis, conocimientos técnicos en una o

varias especialidades y procesos de la empresa.
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Continuacion de tabla VII.

5 Profesional

especializado

Aplica técnicas complejas en varios contextos
imprescindibles.

Total autonomia y responsabilidad frecuente en la
asignacion de recursos.

Responsabilidad en el andlisis, diagnostico, direccion,
evaluacion, planeacion, ejecucién y desarrollo de
actividades

Alto nivel de prospeccion, creatividad, capacidad de analisis
y conocimientos técnicos en especialidades relacionadas
con los procesos productivos.

Evalla y transforma procesos, fundamentos, politicas y
planeacién estratégica.

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Fundamentos para la gestion

7.3.2.3.

del talento humano por competencias laborales.

Grados de competencias laborales vy

comportamientos

Tomando como referencia la clasificacion de competencias Alles (2009) y

su aplicacién al ambito laboral, cada competencia, ya sea cardinal, especifica

gerencial y especifica por area posee 4 grados de apertura y cada uno de ellos

posee comportamientos asociados, los cuales existen con el propdsito de poder

medir y demostrar si una persona es competente o no segun lo que se haya

definido.

Para ejemplificar lo anterior, se tomara competencia cardinal de ética con

sus grados y comportamientos asociados. Por lo tanto, si lo que desea la

empresa es que todo el personal tenga un grado alto de ética se establece

entonces el grado “A”, el cual es el mas alto que existe en esta clasificacion.
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Al definir la competencia de ética como grado “A”, se debe establecer de
igual los comportamientos que estdn asociados a ese grado de competencia, y
por medio de ellos, se podra observar si en efecto, las personas estan cumpliendo

con lo esperado por la alta direccion.

La siguiente tabla muestra un ejemplo de cémo en la practica se definen

competencias y comportamientos:

Tabla VIll. Competencias y comportamientos
Competencia Tipo Definicion Comportamientos
Etica Cardinal Capacidad para obrar | Estructura vision,
en todo momento con | mision, valores y
los valores | estrategia
organizacionales y | organizacional sobre la
respetar las politicas. base de valores
morales.

Establece un marco de
referencia para si mismo
y para toda la
organizacion destinado
a actuar acorde a los
valores y  politicas
organizacionales.
Genera confianza en
otros al disefiar métodos
de trabajo no
burocraticos,
transparentes y faciles

de comprender.

Fuente: Alles. (2009). Diccionario de comportamientos. La trilogia vol. 2: 1500 comportamientos

relacionados con las competencias mas utilizadas.
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También es importante mencionar que estos comportamientos deben tener
una fuente o un origen en donde se pueda verificar su aplicacion. Para el ejemplo
anterior, se podria considerar un plan estratégico definido para la organizacién
basado en valore morales, documentado y socializado.

7.3.2.4. Modelo de competencias laborales

Este modelo establecido por el Instituto Técnico de Capacitacion vy
Productividad (INTECAP, 2017) esta basado en dos fundamentos importantes
gue integran los conceptos de competencias laborales y la gestién del talento

humano: agregar valor a la gestion y el enfoque del modelo de competencias.

Agregar valor a la gestién hace énfasis en la forma de administrar el recurso
humano y como el talento se ha convertido en el medio para aprovechar al
maximo los recursos de la empresay su estructura. Segun Chiavenato (2009), el
agregar valor a la gestion se traduce en los siguientes beneficios:

o Reduccién del tiempo de adaptacion de las personas
o Asegura un mejor desempefio

o Produce mayor satisfaccion al cliente

o Logro de resultados

o Compromete a las personas con la organizacion

o Permite la evaluacion enfocada en los resultados

o Reduce los costos de no calidad

o Ofrece estabilidad laboral

o Mejora el clima laboral
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Es importante destacar que el modelo de competencias laborales que se
implante en la empresa debe estar en la capacidad de medir el valor que aporta

a la organizacion para que pueda ser evaluado y mejorado.

El enfoque del modelo de competencias laborales se basa en una serie de
criterios que sirven de referencia a la organizacion para satisfacer sus
necesidades de optimizacion del talento humano. Estos enfoques establecidos
por el Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad (INTECAP, 2017) son:

o Enfoque sistémico: este enfoque busca que en cada area, departamento

0 seccion se gestione el talento y competencias de las personas.

o Enfoque de procesos: este enfoque se basa en la definicidn de procesos
como una serie de entradas o insumos que son transformados en salidas
0 productos, los cuales cumplen con los estdndares de calidad
establecidos. Al aplicar este enfoque en la gestién de talento humano por
competencias, se define como entrada el talento humano con un nivel de
competencia determinado y al aplicar un proceso de transformacion que
se da en la misma gestion, la salida sera un talento humano con un nivel

de competencia superior a la inicial.

o Gestion del talento humano: en este enfoque se hace énfasis en el valor
de las personas y su contribucién a la organizacién por medio de las
competencias y talentos.

o Aseguramiento de la calidad: por medio de este enfoque se definen

competencias y se asocian con un indicador que permita medir si se

cumple con el estandar especificado. Las competencias definidas deben
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permitirles a los colaboradores responder y vencer la resistencia al

cambio.

En las siguientes secciones se trataran cada uno de los procesos de la
administracion de recursos humanos utilizando el enfoque de gestién por
competencias laborales; puesto que la conceptualizaciéon de estos ya ha sido
definida, se busca integrar el modelo de competencias a dichos procesos

utilizando las técnicas sugeridas por algunos autores.

7.3.3. Descriptores y perfiles de puesto por competencias

laborales

Como se mencion6 en secciones anteriores los descriptores y perfiles son
el resultado de un andlisis inicial de los puestos de trabajo existentes en la
organizacion, y estos son la base para cada proceso de la gestion de recursos

humanos.

Al introducir un enfoque de competencias en estos documentos es
importante realizar la integracion de competencias laborales basadas en las
funciones y actividades de los puestos trabajo, para que estos tengan coherencia

y respondan al modelo planteado por y para la organizacion.

7.3.3.1. Identificacién de las competencias

Este proceso se refiere a determinar las competencias necesarias para
todos los puestos de la organizacion y para cada uno en especifico. Una
caracteristica de esta tarea es que no puede realizarse en solitario, ya que se
necesita el acompanamiento de mandos medios y gerenciales, los cuales son los

gue conocen a profundidad los requerimientos de cada puesto de trabajo. Segun
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el Instituto de Capacitacion y Desarrollo (INTECAP, 2017) existen tres medios

para identificar competencias:

o Diccionarios estandarizados de competencias: documentos previamente
disefiados con competencias genéricas, gerenciales, especificas, etc., de
las cuales metoddlogo debe seleccionar entre las mencionadas
competencias la que mas se adapte a las funciones de los puestos de

trabajo.

o Disefio de competencias organizacionales: se refiere a elaborar las
competencias que desea la organizacibn con su definicibn vy
comportamientos esperados segun la planeacion estratégica empresarial

y los procesos existentes.

o Evaluacion de competencias con base en empleados modelo: se basa en
las competencias y comportamientos de un empleado sobresaliente, las
cuales se definen como las necesarias para ocupar un puesto de trabajo

y deben replicarse a todo el personal.

7.3.3.2. Integracion de competencias en los

descriptores y perfiles de puesto

Anteriormente se establecio un formato de descriptor y perfil de puesto que
sirve como base para registrar toda la informacién relacionada del mismo. Pero
al integrar el modelo de competencias debe existir una seccion en donde se

puedan detallar las mas adecuadas segun sus funciones.
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El Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017)

propone la siguiente forma, que debe redactarse en el descriptor y perfil de

puesto:
Tabla IX. Formato de competencias en descriptor y perfil de puesto
Competencias Genéricas/técnicas
No. Nombre de la Comportamientos | Aplicacion | Justificacion
competencia esperados
1
2
3
4

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad. (2017). Modelado de descriptores y

perfiles de puesto de trabajo por competencias laborales.

7.3.4. Seleccion de personal por competencias laborales

La dotacién de personal aplicando el enfoque de competencias laborales

involucra la fase de reclutamiento y seleccion, pero tomando como referencia

criterios claros para elegir entre un conjunto de potenciales candidatos al que

mas se apegue a los requerimientos del puesto de trabajo.

Esto permite a las organizaciones ser mas objetivos al momento de

seleccionar personal y aprovechar los recursos eficientemente garantizando

calidad del talento humano en los procesos a desempeifiar. Lo anterior permite

introducir en cada proceso de reclutamiento el andlisis de puestos utilizando los

descriptores y perfiles de puesto, los cuales contienen las competencias
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necesarias para ejecutar un puesto de trabajo; ademas de utilizar metodologias

para la evaluacion de candidatos.

7.3.4.1. Metodologias para evaluar al personal

Las metodologias para evaluar al personal buscan evidenciar si una
persona tiene 0 no una competencia especifica, definida previamente, y en qué
nivel se encuentra. Estas metodologias estan basadas en algunas utilizadas la
administracion de recursos humanos tradicional, pero al incluir un modelo de

competencias su enfoque cambia a una gestion de personas.

Entre las metodologias utilizadas para la evaluacion al personal el Instituto
de Capacitacion y Desarrollo (INTECAP, 2017) propone las siguientes:

Assessment Center: se basa en observar comportamientos en situaciones
simuladas. Tiene la caracteristica que puede evaluar todo tipo de

competencias.

o Entrevista conductual: es una entrevista basada en preguntas predefinidas
gue evidencian comportamientos, lo cual permite evaluar si una persona

posee competencias genéricas y conductuales.

o Pruebas de trabajo: se observa el desempeiio de la persona evaluada.
Permite identificar competencias técnicas y basicas.

o Pruebas de habilidades: pruebas en las que se utilizan instrumentos
previamente estructurados y estandarizados para un grupo de personas.

Evalla competencias basicas.
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o Pruebas psicométricas: al igual que las pruebas de habilidades utiliza
instrumentos estructurados y estandarizados para identificar el perfil de

personalidad y busca evaluar competencias conductuales.

Alles (2006) también establece las siguientes evaluaciones especificas que

se enfocan en competencias laborales:

o Entrevista por competencias: la entrevista por competencias utiliza
preguntas para evaluar las competencias principales de un puesto de
trabajo. Esta entrevista puede ser realizada por la persona que requiere
personal o por el encargado de recursos humanos. El esquema de una

entrevista por competencias es el siguiente:

o) Romper el hielo con el entrevistado

o Historial laboral

o Pregunta para explorar competencias
o Preguntas adicionales

o Motivacion

o Cierre

Las preguntas para explorar competencias deben basarse en la definicion
del modelo de competencias establecido por la organizacion y es conocido como
diccionario de preguntas. A continuacion, se muestra un formato sugerido de

diccionario de preguntas:
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Tabla X.

Preguntas relacionadas a competencias

Definicion de la competencia

Preguntas relacionadas a competencias

La organizacién en la que trabaja o ha

trabajado hace para actuar en

¢qué
concordancia con metas y objetivos de

rentabilidad?

Relateme alguna situaciéon en la que usted
haya aportado sugerencias o bien haya
llevado a cabo acciones concretas que se
tradujeran en mejoras significativas para la
productividad y eficiencia de las tareas a su

cargo o de su sector o area.

Compromiso con la rentabilidad

Cuénteme cémo administra los recursos que
se le asignan para llevar a cabo sus tareas.
¢ Colmo realiza la planificacion de los gastos?
¢En qué criterios basa dicha planificacion?

Brindeme un ejemplo.

¢En alguna oportunidad debié estudiar la
incorporacion de su organizacion en un
nuevo negocio, o bien la contratacion de
algn nuevo proveedor? Si la respuesta es
afirmativa, preguntar: ¢Cual fue el resultado
obtenido?

Fuente: Alles. (2010). Diccionario de preguntas.

La Trilogia v. 3: las preguntas para evaluar las

competencias mas utilizadas.

Entrevista por incidentes criticos:

es una entrevista estructurada que se

basa en preguntas especificas para evaluar competencias laborales. Se

diferencia de la entrevista por competencias ya que su tiempo de ejecucion

y costos son menores, ademas de que solo un especialista en recursos

humanos puede llevarla a cabo. Consta de 5 pasos:
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o Introduccion y exploracion

o Responsabilidades en el trabajo actual

o Eventos conductuales (preguntas especificas)

o Caracteristicas para desempefiarse en el puesto actual
o Conclusiones sobre la entrevista

A continuacion, se muestra en esquema para evaluar por medio de la

entrevista por incidentes criticos:

Tabla XI. Formato de entrevista por incidentes criticos
Competencia Grados o | Comportamientos, | Comportamientos
(definicién) niveles incidentes criticos | incidentes

A |B |C |D |positivos criticos negativos

Fuente: Alles. (2006). Seleccion por competencias.

7.3.5. Capacitacién por competencias

Respecto a la capacitacion por competencias, a diferencia de la tradicional
la cual busca brindar conocimientos al personal de una organizacion, esta tiene
como obijetivo primordial mejorar competencias técnicas para minimizar la brecha
existen entre un desempefo real y el deseado, tal como lo indica el Instituto
Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2017).
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Segun la Compaiiia de Productividad y Desarrollo Empresarial (PRODEM,
2004) la formacion tradicional se basa en el tiempo y el centro de esta actividad
es la persona que imparte los conocimientos, pero la capacitacion basada en
competencias toma como unidad de avance la competencia evidenciada en una
actividad laboral que se puede medir, observar y evaluar, ademas de estar

centrada en el aprendiz.

7.3.5.1. Caracteristicas y beneficios

La Compafiia de Productividad y Desarrollo Empresarial (PRODEM, 2004)
establece ciertas caracteristicas de la capacitacion por competencias laborales,

entre las mas relevantes se encuentran:

o Competencias identificadas y estandarizadas

o Evaluacion inicial para establecer si una persona cuenta con las
competencias necesarias; si posee las competencias, estas pueden ser
validadas sin participar en el programa de capacitacion.

o La capacitacion finaliza solo cuando se demuestra la competencia

requeridas.

Como parte de la comparacion contra un sistema tradicional, el mencionado
autor establece como debe ser el disefio de un programa de formacion por

competencias laborales:

o Identificacion de habilidades especificas

o Identificacion de condiciones especificas

o Establecer un estandar de competencia

o Elaborar guias de estudio, listas de chequeo de comprobacion
o Elaborar secuencias de aprendizaje que deben ser cubiertas
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° Elaborar manuales de referencia

. Incluir modelos o simuladores

Por su parte, Ernest y Young Consultores (s.f.) indican que los planes por

competencias pueden aportar los siguientes beneficios a la organizacion:

J Motivacion

o Mejorar la comunicacion

o Mejorar el desempefio

o Desatrrollo personal y profesional

o Integracion de objetivos individuales y organizacionales
o Creacion y mantenimiento de cultura empresarial

o Promover el cambio en la empresa

o Participacion de los trabajadores

7.3.5.2. Metodologia de capacitacion por

competencias

Entre los diferentes métodos propuestos para aplicar un modelo de
competencias a la capacitacion de los trabajadores, la mayoria son enfocados en
la etapa de diagndéstico de necesidades, debido a que es aqui donde se puede
evidenciar si una persona tiene la competencia deseada y en qué nivel. El
Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad (INTECAP, 2017) hace énfasis

en el método de evaluacion por competencias.
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La evaluacion por competencias también conocido como auditoria de
competencias analiza las necesidades de capacitacion que existen en los
empleados, pero comparando sus competencias reales contra los esperados
mediante dos enfoques: comportamientos y conocimientos, habilidades y

disposicion animica en el trabajo. Este enfoque se ilustra en la siguiente figura:

Figura 13. Enfoque de evaluacion por competencias

Comportamiento ) 3 Conocimientos, ‘
. en el trabajo | — Competencia —» ! habilidades y disposicién :

e o i animica en el trabajo ..'

L . Realcontralo . [TV PRI .
esperado Reales contra los

Fuente: Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad. (2017). Deteccion de necesidades de

capacitacion.

Ernest y Young Consultores (s.f.) establecen diferentes metodologias que
también se enfocan en la etapa de diagnéstico de necesidades de capacitacion,

entre los cuales se pueden listar:

o Observacion por expertos en capacitacion

o Analizar el desempefio y potencial de los planes de carrera
o Encuestas estructuradas

o Sesione estructurales tales como talleres y lluvias de idea
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7.3.6. Evaluacion de desempefio por competencias

La evaluaciobn de desempefio por competencias parte de los métodos
tradicionales de evaluacion con la principal diferencia que los criterios
tradicionales de comparacién son sustituidos por las mismas competencias o
como algunos autores sugieren por comportamientos esperados. Por lo tanto,

respecto a esta evaluacion Alles (2002):

Para evaluar el desempefio por competencias, se observan las
conductas de los trabajadores, su comportamiento frente a hechos
reales. No alcanza saber si el empleado sabe hacer tal o cual cosa, sino
gue interesa evaluar codmo se comportd, cémo resolvié tal o cual situacion

en un hecho concreto. (p. 104).

7.3.6.1. Metodologias

Con base en la definiciébn anterior y considerando que la mayoria de los
métodos se basan en los que se usan tradicionalmente, se listan los métodos

propuestos por el mencionado autor:

o Método basado en el comportamiento: permite describir las acciones que
deben evidenciarse en un puesto de trabajo, asi como también
proporcionar retroalimentacion a los empleados sobre su desarrollo. El

método comUnmente utilizado es el de incidentes criticos.
° Método de correccién ascendente: método basado en escalas con

opciones intermedias que permiten aumentar la calificacion de la

evaluacion cuando se presentan con cierta frecuencia comportamientos
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con relacion al nivel superior. En la siguiente imagen se presenta un

esquema de este método:

Figura 14. Método de correccion ascendente

Una forma de relacionar la frecuencia con las
conductas en una escala de 4 a 1 (ascendente)

Fuente: Alles. (2002). Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°.

Método de correccion descendente: método que también se basa en una
escala de grados de competencia y tiene como base la conducta tal como
se observa, la cual es ponderada por la frecuencia en que se evidencia
dicha conducta o comportamiento. En la siguiente tabla se observa un

esquema de este método:
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Tabla XII. Método de correccidon descendente

Grado | Grado en B | Frecuencia | Frecuencia en % | Ponderacidn | Grado resoltante |

| : | por ponderacion
| B 75 Siempre 100 Txl B J
L

Fuente: Alles. (2002). Desempefio por competencias. Evaluacién de 360°.

o Evaluacion de 360°: es un método que permite que el trabajador sea
evaluado por su entorno mas inmediato, es decir: jefes, compafieros del
mismo nivel y subordinados (cuando posea). En algunos casos puede
incluir proveedores y clientes con los que se relaciona. Las actividades que

se deben llevar a cabo en una evaluacion de 360° son las siguientes:

o Definir las competencias generales y especificas criticas de la
organizacion y puesto (esta actividad es la que la diferencia del

método tradicional).

o Disefiar herramienta de evaluacion.

o Eleccion de evaluadores.

o Realizacion de la evaluacion.

o Recabar y procesar los resultados de la evaluacion.

o Comunicar resultados a los interesados.

o Informar de resultados Unicamente a los trabajadores evaluados.
7.3.7. Remuneracion por competencias

La remuneracién por competencias, como lo menciona Varela (2013) tiene
por objetivo retribuir al empleado por las habilidades con las que cuenta y por la
forma en que es capaz de usar el conocimiento que posee. Este tipo de

remuneracion consta de los siguientes componentes principales:
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o Aptitudes especificas para determinar pago con base en competencias.

o Capacitacion para adquirir aptitudes para desempefiar un puesto de
trabajo.

o Un modelo de competencias definido.

o Un disefio de trabajo que de flexibilidad en la asignacién de labores.

Por otra parte, Moreno, Pelayo y Vargas (2004), establecen la diferencia

entre el sistema tradicional de remuneracion y el de enfoque de competencias

laborales, el cual se resumen en la siguiente tabla:

Tabla XIIlI.

Diferencias de remuneracion tradicional y por competencias

laborales

Direccién de RRHH tradicional

Gestidon por competencias

Disefio de esquemas retributivos

orientados a recompensar la
realizacion de unas tareas en un
periodo concreto de tiempo (salario en
funciébn del puesto y por tiempo

trabajado).

Salario base fijo segun el tipo de
puesto, circunstancias del mercado de
trabajo y competencias individuales; y
pagos variables vinculados a
resultados personales y del equipo,
asi como la adquisicion, desarrollo,
aplicacion de

habilidades

transmision o]
conocimientos y

adquiridas o desarrolladas.

Fuente: Moreno, Pelayo y Vargas. La gestidn por competencias como herramienta para la

direccion estratégica de los recursos humanos en la sociedad del conocimiento. Consultado el 6

de octubre de 2020. Recuperado de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/faa09735c551c18a23b0de5c605d4dfa.pdf.
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7.4. Productividad

En términos generales, segun Gutiérrez (2010) la productividad es la
relacion que existe entre los resultados logrados y los recursos empleados.
Dichos resultados pueden ser medidos de diferentes formas por ejemplo,
produccion, ventas o utilidades; los recursos empleados pueden medirse por el

namero de trabajadores, tiempo empleado en una actividad, horas méquina, etc.

Por su parte Colmenares (2007) utiliza dos enfoques para estructurar un
concepto de productividad, los cuales son: productividad fisica y del valor. Por un
lado, la productividad fisica la define como una unidad basica de tipo cuantitativo
gue puede aplicarse a una industria o procesos productivos, mientras que la
productividad del valor es la que se crea a través de una serie de actividades
especificas y Unicas, la cuales permiten a una organizacion compararse con otra

y en el mismo sector industrial donde se desempefia.

Lefcovich (s.f.) resalta que la productividad no es una forma de medir la
produccion ni la cantidad que se ha fabricado sino mas bien media lo bien que se
han empleado los recursos disponibles para alcanzar ciertos niveles de
produccién. Este concepto establece que existe una interaccion entre distintos
factores del lugar de trabajo que afectan directamente a la productividad, pero
también existen otros que caracter externo que influyen, los cuales no pueden

ser controlados por una organizacion.

Debido a que los conceptos anteriores involucran a niveles de produccion y
manejo de recursos de tipo humano, econémico, material, tecnoldgico, financiero,
etc., es necesario mencionar y poner en contexto los elementos de eficiencia,

eficacia y efectividad para definir a la productividad y su medicion y mejora.
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7.4.1. Eficiencia

La eficiencia segun diversos autores se define como la relacién entre los
resultados alcanzados con la menor cantidad de recursos utilizados, es decir a la
capacidad de generar ahorro o reduccion de los mismos al momento de producir

un bien o servicio.

Gonzalez (s.f.) distingue dos tipos de eficiencia: la técnica y la economica.
Por un lado, la eficiencia técnica es aquella que utiliza menos unidades fisicas de
factores de produccién por cada unidad de salida; mientras que la eficiencia
econOmica se da cuando el costo monetario de un proceso es menor al
planteado, es decir el uso adecuado de los factores productivos desde el enfoque
de costos; por lo tanto un proceso es econdmicamente eficiente cuando cuesta

menos llevarlo a cabo. A continuacion, se muestra una figura de estos dos tipos

de eficiencia:
Figura 15. Eficiencia técnicay econdémica
Costes delllos factores o costes
Ffciencia . Aciidad o Outpi fhenca asociados al consumo de factores
Técnica (EY) Cantidad dellos factores — Econgmi )
conomica (Ee .
(Fe) Actividad o Output

Son las unidades de obra necesarias para oblener Es el coste de la unidad de obra
1 ud, fisica de producto

Fuente: Gonzélez. Eficacia, eficiencia y productividad. Consultado el 6 de octubre de 2020.
Recuperado de
http://jggomez.eu/C%20Costes%20y%20%20gestion/1%20Fundamentos/Toma%?20decisiones/
Eficacia%?20Eficiencia%20Productiv.pdf.
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7.4.2. Eficacia

La eficacia se define como la relacion entre los resultados alcanzados
respecto a los resultados planeados Se caracteriza por alcanzar las metas
esperadas, pero sin tomar en cuenta cOmo ni cuantos recursos se han utilizado,

es decir que solo importa saber si el objetivo se cumplié o no.

Segun Uriarte (2019) la eficacia en la administracion empresarial tiene que
ver con el nivel de satisfaccion que los productos o servicios demuestran en
relacion a las expectativas del cliente final o dicho en otras palabras, qué tanto

satisface las necesidades del consumidor.

Dicho autor establece también un principio basico para definir a la eficacia,
el cual es la obtencién de resultados con la menor cantidad de eventos posibles,
es decir que los eventos que se utilicen para alcanzar objetivos deben ser

minimos y orientados al logro de metas.

Por lo tanto, para poder medir la eficacia a través del tiempo se puede

utilizar la siguiente relacion matematica:

Eficact Resultados alcanzados 100
= *
Jicacta Resultados planificados

7.4.3. Efectividad

Para Raffino (2020) la efectividad desde el punto de vista administrativo es
el equilibrio existente entre la eficacia y la eficiencia. Por lo tanto, para que una
empresa pueda ser efectiva debe cumplir con sus objetivos, funcionamiento,

utilizacién de recursos y la satisfaccidén de clientes internos y externos.
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Por lo tanto, para Alvarez, Carballal y Toscano (2016) la efectividad
organizacional se define como la eficiencia y eficacia con la que se alcanzan las
metas empresariales a través del disefio y puesta en marcha de un sistema
especifico y la manera en que se relacionan los diferentes elementos de dicho

sistema.

El mencionado autor afirma que la efectividad se basa en identificar cuales
son los fines de la organizacion y determinar mediante la eficacia y eficiencia si

estos se han logrado de manera adecuada.

7.4.4. Relacién de la productividad con la eficiencia, eficaciay
efectividad

Gutiérrez (2010) define a la productividad con base en la eficiencia, la cual
busca optimizar los recursos y evitar desperdicios, y la eficacia, la cual implica
emplear recursos para conseguir los resultados esperados, es decir ejecutar lo
que se ha planificado. Adicional a estos dos componentes, introduce la
efectividad como la trascendencia de los objetivos que deben ser alcanzados. La
relacion de la productividad, eficiencia y eficacia puede ser visualizada en la

siguiente imagen:
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Figura 16. Relacion de la productividad

Productividad: mejoramiento continuo del sistema
Mas que producir rapido, se trata de producir mejor
Productividad = Eficiencia x eficacia

Unidades producidas _ Tiempo (til Unidades producidas
Tiempo total B Tiempo total Tiempo util
Eficiencia = 50% Eficacia = 80%
50% del tiempo se desperdicia en: e De 100 unidades 80 estan libres de
e Programacion defectos
* Paros no programados * 20 tuvieron algtn tipo de defecto

e [Jesbalanceo de capacidades
e Mantenimiento y reparaciones

Fuente: Gutiérrez. (2010). Calidad total y productividad. p 22.

Por su parte, Garcia (2017) establece la relacién y diferencias entre la

productividad y la eficacia y eficiencia de la siguiente manera:

o La eficacia se basa en el logro de objetivos, por lo tanto para alcanzarlos,
los recursos deberan emplearse de forma mas productiva. Esto significa
gue las organizaciones deben planificar de mejor manera sus recursos, ya
gue si estos no seran capaces de rendir como se espera, la gestion sera

ineficaz.

o La eficiencia y productividad relacionan produccion y recursos utilizados.
La eficiencia se basa en el uso de recursos de forma productiva y utilizando
los mas adecuados. Sin embargo, la eficiencia es una caracteristica que
un proceso puede o no tener y la productividad es una magnitud que

describe como es la gestion de una organizacion.
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Por lo tanto, es sumamente importante para una organizacion analizar las
fuentes de ineficacia e ineficiencia para establecer el impacto que tienen la
productividad ya que pueden existir recursos improductivos, mal utilizados o que
no son aprovechados de manera adecuada y suficiente.

7.4.5. Productividad laboral

La productividad laboral segun Coll (2020) es una forma de medir que tan
eficiente es un recurso en el trabajo, tales como personas, equipos 0 maquinas

en la conversion de insumos en productos o servicios.

Referente al recurso humano, dicho autor menciona que esta productividad
relaciona el trabajo desempefiado por una personay los demas recursos que ha

utilizado para obtener un producto.

Por su parte, Guzméan (2019) define a la productividad laboral como un
indicador que permite a una organizacion medir el uso 6ptimo de los recursos al
momento de producir algun bien o servicio. Para este autor, tal es la importancia
de esta medicion que la relaciona al crecimiento econémico, competitividad y

nivel de un pais.

De la misma forma, Betancourt (2017) define a la productividad como la
capacidad para dar mas resultados, productos, dinero, beneficios, etc., sin tener
que aumentar los recursos que se utilizan. Este autor hace énfasis de que la
productividad se debe comparar contra otra medida, ya que por si sola no

representa mayor informacion.
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Dicho autor también menciona dos principales maneras de medir la
productividad, a través del tiempo, es decir comparandose contra periodos como

afos, meses, etc., y a través de otras industrias.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2016) existe una
relacion estrecha entre la productividad y el recurso humano de una empresa
debido a que si los trabajadores son ineficientes la empresa se vera afectada,
pero si hacen bien su trabajo, la productividad aumentara generando beneficios
tangibles para el negocio. Para este autor no solo existe un vinculo entre el
recurso humano y la productividad sino también con la competitividad porque las
personas son el factor decisivo para crear una ventaja competitiva a largo plazo

para la empresa.

Por lo tanto, la gestion eficaz del recurso humano es de vital importancia

para la productividad, segun Prokopenko (1989) la cual debe incluir los siguientes

elementos:

o La influencia de la direccion empresarial
o La motivacion de los trabajadores

o Participacion de los trabajadores

o Capacitacion de productividad

o Organizacion del trabajo
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7.4.6. Factores que influyen en la productividad

Los factores que influyen en la productividad se pueden definir, segun la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2016) como aquellos que tienen un
impacto positivo 0 negativo en los insumos de entrada que se utilizan para
obtener un producto y el volumen de produccion. Estos factores se dividen en:

internos y externos.

Los factores internos, como lo indica el mencionado autor son aquellos que
puede controlar la organizacién como por ejemplo problemas de calidad, precios,
equipos, materiales, organizacion, etc., y los factores externos son aquellos en
los que la empresa no tiene ningun tipo de control como el mercado, la legislacién

tributaria, entre otros.

Debido a que los factores externos se encuentran fuera del area de control
de una organizacion, es importante centrarse en aquellos que se puede controlar.
Segun Heizer y Render (2009) entre los factores cruciales en que una
organizacion puede mejorar la productividad se encuentran la mano de obra, el

capital y la administracion.
Betancourt (2017) también establece una serie de factores o aspectos

internos y externos que conforman a la productividad, los cuales se muestran en

la siguiente figura:
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Figura 17. Factores de productividad

7

Medidas de ajuste a

la economia
EL SER

Terrenos y edificios

Di ibilidad d PRODUCTIVO )
isponibilidad de EMPRESARIAL Materiales
materias primas
Personal Energia
competente D
$o —
V M4aquinas y equipo
Politicas tributarias @
Recursos humanos
é Infraestructura
fecicna Alta direccién:
Disponibilidad de : S
i Capital interno
e Pla_n_lflca, P
Dirige,
Coordina, .
Aspectos externos Controla, Aspectos internos
Motiva,
LoS PROUICOR Y SETVCIOS o s

Fuente: Betancourt. Productividad: definicién, medicion y diferencia con eficacia y eficiencia.

Consultado el 6 de octubre de 2020. Recuperado de https://ingenioempresa.com/productividad/.

El mencionado autor hace énfasis en tres importantes aspectos de los

mostrados en la imagen anterior, estos son:

o Disponibilidad de materia prima, es decir contar si la empresa cuenta con
la capacidad de poseer materia prima en el momento necesario para

producir los bienes o servicios.
o Disponibilidad de capital, pero desde el punto de vista externo en la
medida en que una empresa puede obtener financiamiento a través de

instituciones bancarias.

o Disponibilidad de contar con personas competentes para llevar a cabo las

funciones que se requieren.
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7.4.7. Medicién de la productividad

La mediciéon de la productividad, segun Mertens (1999), se basa en un
sistema integral formado por tres componentes esenciales los cuales son el
econdémico financiero, para la planificacion estratégica; el proceso productivo,
para evaluar la calidad del proceso; y la gestion de recursos humanos, para
motivar al personal y modificar conductas. Estos componentes mencionados de
manera general se detallan a continuacion tomando como referencia las ideas y

conceptos de dicho autor:

o Sistema de medicion de la productividad econdmica financiera: este
sistema de medicion se basa en indicadores de costo, eficiencia y
rentabilidad que relacionan razones de la administracion tradicional. La
base fundamental de este sistema es el concepto de productividad
(beneficios sobre operacion) y se divide en dos partes principales. La
primera se refiere al conjunto de indicadores relacionados con el
desempeiio del proceso en cuanto al uso de insumos y costos variables,
asi como también indicadores de productividad del trabajo y uso de
materiales. La segunda area se refiere al uso de activos tales como

instalaciones, maquinaria y equipo, inventarios, etc.)

o Sistema de medicion de productividad del proceso: este sistema de
medicién utiliza indicadores técnicos los cuales reflejan el proceso de
innovacion de la organizacion a través del tiempo; se caracterizan porque
con cambiantes y pocas veces utilizan informacion de costos, aunque
tienen influencia en ellos. Los indicadores que se pueden utilizar en este
sistema de medicibn son tiempo y calidad de entrega, retrabajos,

satisfaccion del cliente.
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o Sistema de medicién de productividad del recurso humano: este sistema
no solo pretende medir la productividad y desempefio del personal sino
también mejorarla, modificando los patrones de motivacion y relacionando
los esfuerzos con los objetivos estratégicos. Para esto se definen las
etapas de visualizacion problemas y propuestas por parte del personal y
la etapa de compromiso con los objetivos estratégicos por medio de

niveles de desemperio posibles de lograr por el personal.

La medicion de la productividad también puede ser bastante directa y segun
Heizer y Render (2009) puede basarse en un solo factor o en diversos factores.
Cuando se mide la productividad utilizando un solo factor indica la relacién que
existe entre un Unico recurso y los bienes o servicios producidos como la

siguiente:

Unidades producidas

Productividad de un solo factor = —
Unico insumo

Mientras que, si la productividad se mide por diversos factores, se
establece una relacion entre muchos o todos los recursos utilizados y los bienes

0 servicios producidos como la que se muestra a continuacion:

Unidades producidas

Productividad de diversos factores = -
Muchos o todos los insumos

Betancourt (2017) menciona que la productividad se puede evaluar como
una medida total o multiple. La medida total de la productividad se refiere, como
se ha mencionado en lineas anteriores al total de bienes y servicios producidos
en relacién al total de insumos utilizados; mientras que la medida multiple de

productividad es la relacion entre el total de bienes y servicios producidos
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comparada con diversos recursos tales como personal, materiales, capital u

otros. Esta ultima medida se representa por medio de la siguiente férmula:

Producto (total bienes y servicios)

Medida multiple de la productivida = - -
Personal + material + capital + otros

Dicho autor resalta que, en base a las diferentes formas tedricas de
relacionar los productos e insumos, es responsabilidad de las organizaciones
encontrar los mecanismos adecuados para medir la productividad ya que en unas
serd mas complejo que en otras debido a diferentes circunstancias, ademas

muestra algunos ejemplos como los siguientes:

o Vendedores: volumen de ventas en relacion a horas de trabajo.

o Empleado de call center: niumero de llamadas en relacion a horas de
trabajo.

o Maquinaria: cantidad de productos por hora o por insumo como

combustible, energia, etc.

7.4.7.1. Indicadores de Productividad

Para medir la productividad es necesario recurrir a los indicadores de
gestion los cuales se pueden definir como una expresién cuantitativa del
desempefio de la organizacion o de un area en especifico que, al ser comparado
con un parametro de referencia, indica si se comporta en los niveles deseados,

con el propdsito de tomar acciones de tipo correctivo o preventivo.

Rodriguez y Gomez (1991) establecen las siguientes familias de

indicadores aplicables a cualquier area especifica dentro de la organizacion:
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o Satisfaccion del cliente
o Efectividad en el cumplimiento de compromisos

° Eficiencia en el uso de recursos

En la satisfaccion del cliente, tanto interno como externo, es importante
medir aspectos como las caracteristicas del producto, los tiempos de entrega,
cantidades minimos a despachar, condiciones de contratacion, atencion y trato,

condiciones de garantia.

La efectividad en el cumplimiento de compromisos se basa en cantidad,
calidad y entrega; respecto a la cantidad puede medir aspectos como la
produccion real versus la produccién programada, el nimero de personas
capacitadas, evaluadas versus el nUmero de personas a capacitar o evaluar; es
decir que a través de estos tipos de indicadores se valida el nivel de cumplimiento
respecto a lo planificado. Su relacion basica es:

Cumplimiento (produccion real)

Efectividad =
fectivida Planificacion (produccién planificada)

Cuando el cumplimiento es en base a la calidad se busca establecer la
parte de los productos o servicios que se encuentran fuera de los requerimientos
deseados por un cliente interno o externo; basicamente mide devoluciones y

rechazos y se basa en la siguiente relacion:

Cantidad devuelta o rechazada

% Devoluciones 6 rechazos = Cantidad total de productos

Si el cumplimiento es en base a la entrega se busca controlar los periodos

de entrega de los productos, ya que si este no se encuentra en la fecha deseada
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por el cliente, afecta directamente a la calidad debido a que no satisface los

requerimientos. La relacion para este tipo de cumplimiento es la siguiente:

Cantidad de retrasos

Retraso = -
Entregas realizadas

La eficiencia de los recursos se refiere al nivel de aprovechamiento que se
tiene de estos; se basa en la afirmacion que es necesario mantener y mejorar la

cantidad y calidad de productos con el minimo de insumos empleados.

Para esto es indispensable reducir el desperdicio, lo cual genera una
eliminacién de costos exagerados y se minimiza el uso de recursos sin verse
afectada la produccion y la calidad. La relacion para este indicador se puede

definir segun Rodriguez y Gomez (1991) como:

Cantidad de insumo utilizado

Reqguerimientos unitarios de insumos = -
1 Cantidad de productos

Dicho autor menciona que los requerimientos unitarios de insumos se
pueden ver afectados por diferentes fuentes de desperdicio las cuales pueden
ser retrabajos, inventarios de productos en proceso, ratio de operaciones y
demoras; todos los anteriores se basan en la relacién anterior de requerimientos

unitarios de insumos para ser medidos.

7.4.8. Mejora de la productividad

Para mejorar la productividad no basta solo con medirla, sino también definir
e identificar todos aquellos factores que la afectan de manera directa para tomar
acciones preventivas y correctivas sobre sus efectos negativos. También es

importante mencionar que entre estos factores existen los que la empresa tiene

123



total control sobre ellos, es decir los internos y los factores externos o donde la
empresa no tiene control. Estos factores se listan a continuacion segun Anaya
(2011):

. Inversion

o Razon capital/trabajo

o Investigacion y desarrollo

o Capacidad de trabajo

o Legislacion

o Costos de energia

o Mano de obra

. Etica

o Relaciones laborales y administracion

o Habilidades, inteligencia y creatividad de los trabajadores
o Tecnologia y sistemas informaticos

o Estilo de liderazgo y estructura organizacional.
o La curva de aprendizaje

o El disefio del producto

o Mejora en métodos y técnicas de trabajo.

Al establecer todos o0 algunos de estos factores se pueden elaborar planes
de accion para trabajar sobre estos y asi hacer mas eficientes los costos y
producir mas con mejor calidad. Con base en estos factores, Velasquez, Nufiez
y Rodriguez (2010) establecen un plan de mejoramiento de la productividad que
incluye estrategias por cada factor interno analizado, el cual se muestra en la

tabla siguiente:
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Tabla XIV.

Plan de mejoramiento de la productividad

Factor

Estrategia

Seguridad en el trabajo

Establecer criterios de higiene vy
seguridad.

Identificar riesgos laborales.
Capacitar a los trabajadores en

materia de seguridad en el trabajo.

Disciplina Normas de accién para cumplimiento
de tareas.
Controlar cumplimiento de acciones
organizacionales.
Promover actitudes de productividad
en el personal.

Etica Sensibilizar al personal sobre la ética.

Establecer la ética como valor y parte
de la cultura organizacional.

Promover comportamientos éticos.

Responsabilidad

Promover desempefio basado en la
motivacion.
Dar importancia en asumir

Compromisos.

Trabajo en equipo

Promover esfuerzo grupal.

Reconocer esfuerzos grupales.

Fuente: Velasquez, Nufiez y Rodriguez. Estrategias para el mejoramiento de la productividad.

Consultado el 6 de octubre de 2020. Recuperado de www.laccei.org.
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Por su parte, Prokopenko (1989) establece un conjunto de técnicas de
ingenieria industrial y analisis econdmico para mejorar la productividad siendo

estas las siguientes:

o Estudio y simplificacion del trabajo

o Analisis de Pareto

o JIT (just in time o justo a tiempo por su traduccién al espafiol)
o Analisis de valores

o Andlisis costos beneficios

o Presupuestacion base cero

o Asignacion de la productividad a los costos

Otra de las formas de mejorar la productividad es con base el estudio del
trabajo, segun Garcia (2008) debido a que este se enfoca en resolver los
problemas tecnolégicos relacionados a la produccion de bienes y servicios,
establecer nuevas formas de procesos o mejorar las existentes, y estimar los
tiempos estandar de ejecucion; todo lo anterior en funcién de mejorar la
productividad y competitividad empresarial. La siguiente figura muestra la
relacion del estudio del trabajo con el aumento de la productividad y

competitividad:
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Figura 18. Estudio del trabajo, productividad y competitividad

ESTUDIO DEL TRABAJO
—

' 5| proouctviban | ¢ ‘

COMPETITIVIDAD

Fuente: Becerra et al. (2008). Gestién de la produccién: una aproximacion conceptual.

El mencionado autor establece que para que el estudio del trabajo mejore
la productividad debe abarcar tres areas de diagnostico e intervencion, las cuales

son las siguientes:

o Ingenieria de métodos
o Medicién del trabajo
o Manejo de materiales
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Figura 19.

Area de diagnostico e intervencion del estudio del trabajo

INGENIERIA
DE METODOS

MEDICION
DEL TRABAJD

MANEJO DE
MATERIALES

[

|

1

K— = kH

Fuente: Becerra et al. (2008). Gestién de la produccién: una aproximacion conceptual.

Segun dicho autor la ingenieria de métodos se encarga de mejorar la forma
de relaciéon de los elementos de un puesto de trabajo; la medicion del trabajo se
encarga de definir tiempos estandar para llevar a cabo una operacion en el puesto
de trabajo y el manejo de materiales se refiere a mejorar elementos que
intervienen en los movimientos de materiales con el propésito de disminuir

costos. La figura siguiente ilustra esta relacion:

7.4.9. Productividad y gestion de recursos humanos

La base de una empresa productiva es su estructura organizacional, la cual
se define segun la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT, 2016) como la
forma de organizar a las personas y los puestos de manera que puedan realizar

su trabajo y cumplir con sus objetivos.
Pero para que exista una adecuada estructura organizacional es

indispensable la gestidén de recursos humanos la cual como se ha establecido en

parrafos anteriores esta formada por los procesos de dotacién, desarrollo y
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remuneracion de personas. El autor mencionado afirma entonces que una

gestion eficaz de recursos humanos asegura:

o Contratar a las personas adecuadas para los puestos adecuados

o Personas motivadas y por ende altamente productivas

o Alta productividad mediante la creacién de entornos de trabajo seguros
o Cultura de trabajo apropiada

o Resolucion de problemas relacionados con los empleados

Por lo tanto, para asegurar una alta productividad en la empresa es
necesario tomar acciones encaminadas a modificar las caracteristicas
organizacionales, del trabajo y de los individuos tal como comenta Sanchez (s.f.).

Entre las caracteristicas organizacionales se pueden mencionar:

o El sistema de incentivos basados en la produccién individual.

o Establecimiento de metas y la administracion por objetivos

o La seleccion adecuada de personas para garantizar una elevaciéon de la
productividad

o La capacitacion y desarrollo con el propésito de facilitar el aprendizaje y

mejorar conductas.
o La estructura de la organizacion basada en un analisis y disefio de puestos

eficiente.

Entre las caracteristicas del trabajo y los individuos dicho autor destaca la
importancia de la retroalimentacion acerca de la conducta del trabajo o
desemperio laboral basado tanto en indicadores objetivos como subjetivos, asi
como también el disefio de puestos mediante métodos practicos de asignacion

adecuada de funciones y actividades.
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Segun Romero y Puerta (2016) el concepto de productividad y gestion de
recursos humanos se encuentran estrechamente relacionados por las
competencias laborales debido que si un empleado es competente en su puesto
de trabajo lograra desempefiar sus distintas tareas con eficacia y eficiencia, es

decir lograr resultados mediante un adecuado uso de sus recursos.

Dicho autor establece un conjunto de competencias transversales que todos
los empleados de una organizacién deben poseer para contribuir a mejorar la
productividad en desde sus puestos de trabajo, lo que generara efectos positivos
tanto en el trabajador mismo, como a nivel empresarial. A continuacion, se
presenta una tabla que muestra las competencias necesarias para mejorar la

productividad clasificada por dimensiones:

Tabla XV. Competencias relacionadas con productividad

Dimensiones Competencias

Autocontrol y estabilidad emocional

Intrapersonal Confianza y seguridad en si mismo

Resistencia a los cambios

Comunicacion

Relaciones interpersonales

Interpersonal Negociacion

Influencia

Trabajo en equipo

Conocimientos técnicos

Desarrollo de tareas S—
Iniciativa
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Continuacion de tabla XIV.

Orientacion a resultados

Capacidad de analisis

Toma de decisiones

Innovacion y creatividad

Aprendizaje continuo

Conocimiento de la empresa

Vision y anticipacion

Entorno Orientacion al cliente
Apertura
Identificacion de la empresa
Direccion
Liderazgo

Gerencial Planificacion y organizacion

Desarrollo de personas

Atencion al orden, calidad y perfeccién

Fuente: Romero y Gijon. Redefinicidn de competencias vinculadas a la productividad.

Consultado el 6 de octubre de 2020. Recuperado de

https://periodicos.itp.ifsp.edu.br/index.php/RIFP/article/view/413.

Por otro lado, Wether y Davis (2008) mencionan que uno de los aspectos
claves en la administracién de recursos humanos es el enfoque de sistemas el
cual establece que dicha administracién forma parte de un sistema, es decir la
organizacién y debido a esto, las actividades relacionadas con la gestién de

personas se deben evaluar con base a la contribucion que dan a la productividad

empresarial.
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Segun GOmez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) establece que desde la

perspectiva de recursos humanos la productividad de los empleados se basa en

la capacidad, motivacion y calidad de vida laboral, de la siguiente manera:

Capacidad: la capacidad de un trabajador y su competencia al momento
de ejercer una funcion puede mejorarse a través de un adecuado proceso

de reclutamiento y seleccion.

Motivacion: para que un empleado se encuentre motivado y contribuya a
la productividad empresarial deben existir ciertos factores clave tales como
el disefio de puestos, adecuacion de empleados a las especificaciones del

puesto, recompensas y procedimientos adecuados.

Calidad de vida laboral: este factor esta relacionado con la satisfaccion del
empleado lo que genera un bajo absentismo y rotacion de personal. Si una
empresa invierte en la calidad de vida laboral lograra ofrecer un mejor
servicio a sus clientes. Este factor depende de un adecuado disefio de

puestos y sus efectos sobre las competencias laborales de los empleados.

Callejas (2017) afirma que existen diversos ejes en la gestion de recursos

humanos relacionados a la productividad y su mejora, especialmente el

desemperio de los trabajadores. Para esto es necesario definir sistemas donde

se puedan controlar aspectos claves de resultados, metas y objetivos en un

tiempo determinado y dar seguimiento para asegurar que estos se cumplan. Los

ejes que se deben monitorear son:

Evaluacion del desempefio
Organizacion de actividades y tiempos

Comunicacion efectiva con los empleados
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. Liderazgo

o Manejo de conflictos

Delgado (2010) afirma que todos los esfuerzos encaminados a la gestion
de personas en una organizacion no solo estan relacionados con la
productividad, sino también impactan directamente en ella. Entre estos esfuerzos
se encuentran los de atraer, reclutar y seleccionar a candidatos idéneos, retener
personas por medio de planes de compensacion, dotar a las personas de
conocimientos, implantar politicas salariales y sistemas de remuneracion variable
gue estimulen el comportamiento productivo, etc., Todos estos esfuerzos se
traducen un aumento continuo de la productividad laboral en cualquier

organizacion.

Sin embargo, es importante considerar que, si bien es cierto que las
acciones encaminadas a administrar el recurso humano en una organizacion
contribuyen de manera significativa a mejorar en cualquier aspecto, es necesario
actuar de manera adecuada por medio de sistemas de gestibn que permitan
garantizar procesos eficientes y eficaces de seleccién, capacitacion, evaluacion
y compensacion. Es decir, no basta con poner en marcha planes, sino mas bien

utilizar las herramientas adecuadas para garantizar el éxito empresarial.

7.4.9.1. Indicadores de gestion de recursos

humanos

Para poder tener un mejor control sobre la correcta gestion de recursos
humanos con el propdsito de que esta contribuya a una mejora de la
productividad significativa y materializada en resultados positivos para la

organizacion es importante aplicar ciertos indicadores en dicha gestion.
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Cyclos Consultores (s.f.) establece un conjunto de métricas basicas que

permiten controlar los procesos de gestion de las personas en una organizacion,

entre los cuales se pueden mencionar los de la siguiente tabla:

Tabla XVI.

Métricas en la gestion de recursos humanos

Indicador

Proceso de gestién

Funcion en lagestion de

remuneracion

de recursos | recursos humanos
humanos
Beneficios o costos del | Desarrollo de | Relacion entre el costo
programa de empleados | personas: total del beneficio o
capacitacion. programa del empleado y
la remuneracion anual.
Beneficios como | Remuneracion e | Relacion entre el costo
porcentaje de la | incentivos anual de beneficios y la

remuneracion total.

Costos de contratacion

Dotacion de personal

Relacién entre los costos
de contratacion y los
costos de compensacion
y beneficios.

Porcentaje de metas de
rendimiento cumplidas

Desarrollo de
personas: evaluacion

Relacién entre el nUmero
de objetivos alcanzados y

del desempefio. total de metas de
desempeiio.

Retorno de inversion Todos los procesos Diferencia  entre  los
beneficios y los costos
generados.

Nivel de compromiso o | Clima organizacional | Relacion entre los

satisfaccion empleados  satisfechos
con un aspecto

determinado del trabajo.

Fuente: Cyclos Consultores. 20 indicadores de RR.HH. y sus férmulas. Consultado el 6 de

octubre de 2020.

Recuperado de https://cyclos.cl/2017/05/29/20-metricas-de-rr-hh-y-sus-formulas.

Por otro lado, Varela, Pérez y Pefate (2007) proponen indicadores para el

control de la gestidon de recursos humanos y que de alguna forma se relacionan

con la productividad empresarial; estos indicadores se listan a continuacioén:
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° Planificaciéon de recursos humanos

o Indicadores de formacion y desarrollo

o Indicadores de compensacion y beneficios

o Efectividad de los procesos de recursos humanos
o Eficiencia de los procesos de recursos humanos

o Adaptabilidad

Por ultimo, Alles (2000) establece que la gestion de recursos humanos,
como parte de las nuevas tendencias, debe ser estratégica debido a que esta
puede contribuir de manera significativa a la productividad de la organizacion
mediante una adecuada administracion de personas. Para esto propone los
siguientes indicadores basicos, organizacionales, de planeamiento y analisis del

negocio, y su impacto en areas clave de un negocio:

o Indicadores basicos:
o Head-count
o Rotacion y retencion de personal
o Ausentismo
o Siniestralidad
o Grados de riesgo
o Indicadores organizacionales

o) Efectividad

o Compensacion

o Beneficios

o Reclutamiento y seleccion
o Capacitacion
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o Plan de sucesién

o Altos potenciales
o Indicadores de planeamiento del negocio
o) Efectividad gerencial
o Plan de carrera
o Altos potenciales
o Indicadores de analisis del negocio
o Compensacion
o Beneficios
o) Reclutamiento y seleccion
o Capacitacion
7.5. Competitividad empresarial

Segun Rubio y Baz (s.f), “la competitividad significa la capacidad de
competir exitosamente en los mercados internacionales y frente a las
importaciones en su propio territorio” (p. 11). Para Ramirez, Suastegui, Vasquez,
Sulema y Canedo (2018) “la competitividad es la capacidad de competir de una

persona o unidad productiva en funcién de objetivos predeterminados” (p. 10).

Monterroso (2016) establece que el concepto de competitividad es evolutivo
en el tiempo y se construye a partir de las diferentes variables que la afectan,
haciéndola dificil de definir, sin embargo, expresa que la competitividad es la

muestra de la sustentabilidad y éxito de una organizacion.
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Tal como lo menciona dicho autor existen diversas variables que afectan a
la competitividad y a la vez le dan sentido al concepto, por lo tanto, es importante

especificar las siguientes caracteristicas:

o La competitividad es relativa debido a que es se basa en la comparacion

con sus iguales.

o Es multidimensional ya que puede verse desde diferentes perspectivas

tales como la organizacional, sectorial y a nivel pais.

o Esta relacionada con la estrategia debido a que se vincula directamente
con la forma en que se usan los recursos y competencias disponibles para

mantenerse y crecer en el mercado.

o Y es directamente proporcional al posicionamiento ya que la posicién en

el mercado depende de la ventaja competitiva.

Argudo (2017) define a la competitividad como la capacidad de vencer a la
competencia mediante el uso de herramientas de caracter comercial y
empresarial que le permiten a una organizacion obtener una posicion dominante
en un mercado especifico. Por lo tanto, las cualidades de una empresa
competitiva, segun el mencionado autor, son calidad, fiabilidad, rapidez y
flexibilidad.

Jirén (2019) por su parte indica que la competitividad puede definirse como
la capacidad de una organizacion para brindar un servicio o producto de una
mejor manera que la de su competencia directa. También menciona que este

concepto estd asociado con la productividad ya que esta va de la mano con la
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rentabilidad y por lo tanto, el resultado de una empresa rentable se traduce en

competitividad.

La competitividad tiene diferentes dimensiones, sin embargo, la de interés
para la presente investigacion es la empresarial, la cual segun Cabrera, Lopez y
Ramirez (2011) esta constituida por la participacion en el mercado, productividad,
la alta calidad de los productos ofrecidos y los bajos costos. Esta presente

también el criterio de la innovacion.

Segun Leon (2013) el ser competitivo a nivel organizacion significa que las
empresas tienen la capacidad de responder hacia las circunstancias que se
presenten en el mercado minimizando sus debilidades con las caracteristicas y
recursos que posee las cuales le permiten diferenciarse y sacar una ventaja

respecto a otros.

Rubid (2011) establece que la competitividad a nivel empresarial no solo
se basa en operar a bajos costos sino también en otros factores como la
formacion de los empleados, los recursos tecnolégicos que se usan y la
capacitacion que se imparte con el propésito de hacer a una organizacion mas

efectiva y eficiente.

7.5.1. Ventaja competitiva

Segun Jaramillo (2016) la ventaja competitiva se puede definir a partir de la
innovacion, las cadenas de valor y la competitividad a nivel nacional. También
afirma que la ventaja competitiva establece acciones ofensivas y defensivas para
posicionarse en una industria con el proposito de hacerle frente a las fuerzas

competitivas y generar rentabilidad.
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La ventaja competitiva se da mediante la combinacion de los recursos que
una empresa posee para desarrollar un producto o servicio a través de una
estrategia adecuada, las aptitudes de los empresarios y empleados y las
condiciones del entorno, tal como lo afirma Morales y Pech (2000).

Dicho autor también establece que, para alcanzar el éxito, una empresa
debe contar con ventajas competitivas en forma de bajos costos, debido a que
esto permite tener rendimientos superiores y diferenciacion, ya que el cliente
percibe un valor agregado en términos de calidad, caracteristicas y servicios post
venta. Lo anterior se traduce en una mejor productividad en comparacion con los

competidores y un mayor valor para los clientes.

Tarzijan (2013) define a la ventaja competitiva como aquella que le permite
a una empresa tener asimetria en sus actividades las cuales le dan acceso a
obtener retornos mayores al costo de los recursos invertidos en ella, tomando en
cuenta también el costo de oportunidad de capital. Este autor menciona que esta
definicion compara la rentabilidad con el costo de oportunidad de los recursos

utilizados y no con el promedio de la industria.

Dicho autor también afirma que la ventaja competitiva esta relacionada con
un desempefio superior, el cual se basa en las actividades que lleva a cabo la
empresa o de la gestibn de sus recursos, inversiones, clientes, habilidades,

productos y servicios vendidos al cliente final.

El mencionado autor establece que existen ciertos determinantes del
desempefo de una empresa y de las fuentes de sus ventajas competitivas, las
cuales estan relacionados con la demanda y la estructura de costos. Estas

relaciones se clasifican en:
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Relacién entre disposicion a pagar y costo: para que una empresa tenga
una ventaja competitiva y genere valor sus productos o servicios deben
producir una disposicion a pagar mayor que el costo de los recursos
invertidos en su fabricacion. Esta relacion se puede visualizar por medio

de la siguiente figura:

Figura 20. Relacion entre disposicion a pagar y costo
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Fuente: Tarzijan. (2013). Fundamentos de estrategia empresarial.

Relacion entre disposicion a pagar y precio: esta relacion establece que la
empresa generara una ventaja competitiva en funcién de que el precio de
sus productos o servicios se encuentren cerca de una disposicion a pagar.
Los principales determinantes de la distancia entre el precio y la

disposicion a pagar son:

o Grado de rivalidad en el mercado, el cual incluye barreras de
entrada, diferenciacion del servicio o producto, diferenciacion y

tamafio del mercado, costos de fidelizacién y cambio,
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o Discriminacién de precios entre consumidores

o Externalidades
o) Bienes complementarios
o Relacion entre el precio y el costo de un producto: esta relacion se basa

en la capacidad de una empresa para operar con los costos minimos
posibles. Lo anterior se vuelve una ventaja competitiva para empresas que

comercialicen productos o servicios bajos en diferenciacion. Esta ventaja

se basa en:

o) Implementacion de mejores tecnologias

o) Mejor aprovechamiento de factores productivos
o Mejores costos logisticos

o Distribuciones eficientes

Por altimo, la ventaja competitiva, segun Porter (2011) se produce por una
combinacion de actividades disefiadas y enfocadas en alguno de los siguientes
tres principios del posicionamiento estratégico: variedad de productos y servicios,
cubrir todas o al menos la mayoria de las necesidades del cliente o segmentar a
los clientes que son alcanzables de cierta forma. Es decir que esta ventaja
competitiva en realidad es la estrategia organizacional que la empresa utilizara

para posicionarse y diferenciarse de la competencia.

7.5.2. Estrategias de competitividad

Para poder definir claramente que es estrategia es necesario abarcar los

siguientes aspectos de la gestion organizacional segun Porter (2011):
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Primero es importante tener claro que la estrategia no significa ser
eficiente en las operaciones del negocio, forma parte de la estrategia si,

pero no es suficiente.

La verdadera estrategia, que posiciona a la empresa en el mercado,
descansa sobre actividades Unicas que no pueden ser replicadas por la
competencia. Estas actividades unicas deben estar sumamente
coordinadas para impulsar la ventaja competitiva y la sustentabilidad del

negocio.

La posicion de la empresa en un mercado también esta sustentada por
priorizar aquellos elementos que diferencian a la organizacién de las

demas y dejar a un lado otros, mediante “trades offs” o compensaciones.

La eficiencia operacional es la capacidad de la empresa para aprovechar
sus recursos al maximo nivel utilizando las mejores practicas de gestion
dando como resultado una mejor rentabilidad al negocio, sin embargo, en
cierto momento estas practicas pueden ser adoptadas por un sin nimero
de empresas, por lo que esto no significa una ventaja competitiva respecto

a la competencia.
Y el dltimo aspecto para la definicién de estrategia es mas bien, una forma
de recordar periddicamente cual es la estrategia en que se basa la

organizacion, es decir no perder el rumbo y la esencia.

La estrategia entonces es una combinacion de actividades que utilizan los

trade-offs para posicionarse en el mercado. Lo mas importante de este concepto

es que las actividades Unicas que realice una organizacion deben estar

estrechamente relacionadas y trabajar como un sistema para que al mejorar una
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de ellas, las otras también tengan ese efecto positivo, dando como resultado una

ventaja competitiva dificil de imitar para la competencia.

El mencionado autor afirma que luego de que una empresa defina una
estrategia mediante una combinacidn de actividades que han garantizado el éxito
en el mercado, la tarea mas complicada sera mantener esa estrategia a traves
del tiempo. Definitivamente los factores externos pueden debilitarla, sin embargo,
los factores internos pueden ser alin mas riesgos esto por la incapacidad de los
altos mandos de elegir el rumbo de la organizacion y caer en la confusién de que

los trade-offs son un limitante para su crecimiento.

Dicho autor también indica que el crecimiento es importante, pero mas
importante es profundizar la posicion estratégica de la empresa. Esto se debe a
que si la empresa busca crecer abarcando nuevos mercados puede invertir
esfuerzos que posteriormente la competencia puede imitar, tal como se explica

en parrafos anteriores.

Por lo tanto, el crecimiento de la empresa se debe basar en sacar el mayor
provecho del mercado actual considerando de mejor manera las necesidades de
los clientes y los elementos que la diferencian de la competencia. Es aqui donde
el papel del liderazgo juega un rol importante, ya que funcién principal se basa
en la capacidad para decidir la respuesta a los cambios del mercado y a las

nuevas necesidades de los clientes.
7.5.2.1. Tipos de estrategias de competitividad
Segun Porter (2007) existen tres tipos de estrategias competitivas

geneéricas, las cuales son el liderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque o

concentracion. Dichas estrategias se detallan a continuacién:
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Estrategia de liderazgo en costos: esta estrategia se basa en la
construccion de instalaciones eficientes de escala, reduccién de costos
fundamenta en la experiencia, control de gastos variables vy fijos, evitar
cuentas de clientes menores y minimizar costos de investigacion y

desarrollo, ventas y publicidad, sin descuidar servicio y calidad.

Estrategia de diferenciacion: se trata de diferenciar el producto o servicio
gue se elabora con el propdsito de crear en el cliente una percepcion unica,
mediante diferentes formas como: disefio o0 marca, tecnologia,
caracteristicas especiales, servicio al cliente, redes de distribucion, entre
otras. Con esta estrategia se logra rendimientos superiores al promedio de

la industria.

Estrategia de enfoque o concentracidon: esta estrategia se enfoca en
atender a un grupo especifico de clientes, en un segmento de la gama de
productos o servicios 0 un mercado geografico puntual. El enfoque o
concentracion procura dar un servicio sobresaliente en un mercado
particular y se basa en el supuesto de que una empresa puede brindar una
mejor atenciébn a un segmento especifico en comparaciéon con las
empresas que abarcan mercados extensos. Con esta estrategia se logra

ya sea liderazgo en costos o diferenciacion en un nicho particular.

La diferencia de estas tres estrategias se ilustra graficamente en la figura
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Figura 21. Comparacion de estrategias genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Singularidad percibida
por el consumidor Posicion de costos bajos

LIDERAZGO EN COSTOS
GLOBALES

Toda la industria DIFERENCIACION

OBJETIVO ESTRATEGICO

", S6lo un segmento ENFOQUE O CONCENTRACION

l

Fuente: Porter. (2008). Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores

industriales y de la competencia.

El mencionado autor establece que se requiere de una serie de recursos
para implantar cualquier estrategia genérica en una organizaciéon ademas de
contar con planes empresariales que incluya procedimientos de control y

sistemas innovadores. Estos requisitos se ilustran en la siguiente tabla:
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Tabla XVII.

Recursos y necesidades de estrategias genéricas

ESTRATEGIA
GENERICA

HaBILIDADES ¥ RECURSOS
RequERIDGS COMUNMENTE

NECESIDADES
ORGANIZACIONALES COMUNES

Liderazgo en costos
globales

Inversion sostenida de capital y
accaso a los capitales

Habilidades de ingenieria de pro-
cesos

Supervision meticulosa de la
mano de obra

Productos disefiados para faci-
litar la manufactura

Sistema baralo de distribucion

Diferlenciaciﬂn

Solidas capacidades de
marketing

Ingenieria de productos

Estilo creativo

Gran capacidad de investigacion
basica

Reputacién corporativa del
lidarazgo tecnolbgico o en ca-
lidad

Larga fradicién en la industria o
combinacién original de habili-
dades obtenidas de otras in-
dustrias

Cooperacidon incondicional de
otros canales

Riguroso control de costos

Informes detallados y frecuentes
de contral

Organizaclén y responsabilida-
des bien estructuradas

Incentivos basados en el cumpli-
miento de objelivos cuantitati-
vos estrictos

Buena coordinacidn entre las
funciones de investigacion y
desarrollo, de desarrollo de
productos y de marketing

Medicidn subjetiva e incentivos
en vez de medidas cuantitati-
vas

Comodidades para atraer mano
de obra muy bien calificada,
clentificos o personas crea-
tivas

Enfogue

Combinacion de las politicas an-
teriores dirigidas a detérmina-
do objetivo estratégico

Combinacian de las politicas an- |
teriores dirigidas a determina- |
do abjetivo estratégico

Fuente: Porter. (2008). Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores

industriales y de la competencia.

Las estrategias descritas anteriormente se conocen como genéricas porque
son aplicables a cualquier organizacién, sin embargo, existe otras que también
se pueden adoptar e implementar; Educaguia (s.f.) establece las estrategias

competitivas que también son validas en los negocios:
Estrategias de integracién: se basan en adquirir y controlar proveedores y

distribuidores clave que también atienden a la competencia. Segun Serrano (s.f.)

se clasifican en:
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o Integracién vertical hacia adelante: mediante empresas subsidiarias se
distribuye y vende productos y servicios para los clientes como para su

propio consumo.

o Integracion vertical hacia atras: mediante la creacion de empresas que
proveen insumos de produccion para asegurar materiales y calidad final

en el producto o servicio.

o Integracion horizontal: desde el punto de vista del marketing, busca vender
productos en numerosos mercados mediante empresas subsidiarias en
donde cada una comercializa para segmentos de mercado. Desde el punto
de vista productivo, se da cuando una empresa tiene instalaciones en

diferentes locaciones fabricando productos similares.

A continuacién, se ilustran los recursos y necesidades de las estrategias

genéricas de integracion vertical y horizontal:
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Figura 22. Integracion vertical y horizontal

Il Competidor B

Integracién vertical
hacia los proveedores

|ejuoziioy uoioeiBau)

Canalesde | [ Mediosde o
distribucién J Ltmnspone J [Sewlqosvanos}

Fuente: Serrano. Integracion vertical y horizontal, hacia delante y hacia atras. Consultado el 6

Integracion vertical
hacia los clientes
()

de octubre de 2020. Recuperado de https://eulis132.wixsite.com/logisempres-blog-es/single-
post/2015/08/01/integraci%C3%B3n-vertical-y-horizontal-hacia-delante-y-hacia-
atrvoC3%Als#:.~:text=Un%20monopolio%20cread0%20a%20traviC3%A9s, pertenecientes%20
a%20un%20mismo%20due%C3%B1o.

Estrategias intensivas: son aquellas que requieren esfuerzos intensos para
mejorar el posicionamiento de una empresa con los productos existentes. Entre

estas se puede mencionar:

. Penetrar en un mercado
. Desarrollar un mercado
o Desarrollar un producto

Estrategias de diversificacion: se basa en diversificar el portafolio de
producto y servicios que se ofrece a los consumidores. Entre estas se

encuentran:
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. Diversificacién concéntrica
. Diversificacion horizontal

o Diversificaciébn conglomerada

Estrategias defensivas: las empresas utilizan estas estrategias cuando necesitan

resguardar activos, mercados, clientes y proveedores. Se clasifican en:

o Riesgo compartido o Joint Venture
o Encogimiento
o Desinversién
o Liguidacién
7.5.3. Factores de la competitividad empresarial

Los factores de la competitividad empresarial son aquellas que determinan
la capacidad de la empresa para planear e implementar estrategias que permitan
crear una posicion significativa en el mercado durante un periodo estable de
tiempo. Estos factores se clasifican en internos y externos segun diversos

autores.

Koontz, Weihrich y Cannice (2012) establecen que los factores externos
tanto a nivel presente como futuro se deben evaluar en términos de las
oportunidades y amenazas, enfocandose en factores econdmicos, sociales,

politicos, legales, demograficos y geograficos.

Dicho autor también sefiala que el ambiente interno debe auditarse y
evaluarse en funcion de sus recursos y fortalezas y debilidades en temas
relacionados a la investigacion y desarrollo, produccién, operacion, compras,

marketing, productos y servicios.
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7.5.3.1. Factores externos

David (2008) establece factores externos clave divididos en cinco

categorias principales, las cuales son:

. Fuerzas econémicas

o Fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales
o Fuerzas politicas, gubernamentales y legales

o Fuerzas tecnoldgicas

o Fuerzas competitivas

Estos factores externos y sus componentes se amplian en la siguiente

figura:

Figura 23. Factores externos de la competitividad

Fuerzas econdmicas Competidores
Proveedores
Fuerzas sociales, culturales, Distribuidores
demogrificas y ambientales z"lCﬂ_‘!ﬁdﬁfES OPORTUNIDADES
Clientes Y AMENAZAS DE UNA
Fuerzas politicas, legales y gubernamentales Empleados EMPRESA
Comunidades
Fuerzas tecnolégicas Gerentes
Accionistas
Fuerzas competitivas Sindicatos
Gobiernos
Asociaciones comerciales
Grupos de interés especiales
Productos
Servicios

Mercados
Medio ambiente natural

Fuente: David. (2003). Conceptos de Administracion estratégica.
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Coulter y Robbins (2010), define a los factores externos como a las fuerzas
gue se encuentran fuera de la organizacion y que afectan su desempefo. Estos

factores se dividen en dos componentes: el entorno general y especifico.

El entorno especifico se compone de fuerzas que afectan directamente la
toma de decisiones de la gerencia e inciden directamente en el logro de los
objetivos estratégicos organizacionales. Por su parte, el entorno general se
compone de diversas condiciones tales como econdmicas, politico-legales,
socioculturales, demogréficas, tecnoldgicas y globales; estas ultimas no afectan
directamente tal como las especificas, pero es importante que los gerentes las
consideren cuando realizan el proceso administrativo, es decir planear, organizar,
integrar, dirigir y controlar. Los factores externos que sefiala el mencionado autor,

se ilustran en la siguiente figura:

Figura 24. Entorno externo

Clientes Proveedores

LA
ORGANIZACION

Grupos
Competidores | publicos de
presion

Fuente: Coulter y Robbins. (2010). Administracion.
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7.5.3.2. Factores internos

Con base un estudio realizado por Demuner y Mercado (2012) se
establecen los determinantes o factores de la competitividad internos de mayor
relevancia en las empresas, los resultados se resumen en la siguiente tabla y se

detallan a continuacion:

Tabla XVIIl. Factores de competitividad empresarial

Factores Relevancia en porcentaje
Tecnologia de la estructura productiva | 37 %

Sistema de administracion 29 %

Gestion de calidad 11 %

Mercado 11 %

Gestion financiera 6 %

Sistema de informacion 5%

Total 100 %

Fuente: Demuner y Mercado. Determinantes de la competitividad empresarial. Caso de
pequefias empresas de la cadena de proveeduria del sector de autopartes. Consultado el 6 de
octubre de 2020. Recuperado de http://132.248.164.227/congreso/docs/xvii/docs/C09.pdf.

La tecnologia de la estructura productiva estd conformada por la
tecnologia de equipo, de producto y de proceso que posee una empresa; el
sistema de administracion se refiere a los procesos de control, planeacién,
organizacion y autoridad; la gestion de calidad involucra el liderazgo, los
procesos, productos y servicios, las personas, los resultados, la estrategia, las

alianzas y los recursos que posee.

El mercado abarca temas de comercializacion, servicio al cliente y
vigilancia de mercados; la gestion financiera se enfoca en gestionar las
actividades que tienen relacion con el manejo de recursos financieros para

incrementar su rentabilidad y por ultimo, el sistema de informacion, el cual esta

152



compuesto tanto por las tecnologias de informacién como por las tecnologias de

comunicacion en la empresa.

Otro estudio realizado por Regino y Barbosa (2016) enfocado en las
pequefias y medianas empresas establece cuatro factores internos que influyen

directamente en la competitividad del sector empresarial, entre los cuales se

encuentran:

o Los empleados fijos, temporales, ventas y cliente.

o Proveedores y tipo de ventas.

o Clientes y tiempo de experiencia.

o Formalizacién de las empresas y adaptacion al marco legal y tributario.
o Alternativas de inversion y su destino.

Asencio, Neira y Gonzéalez (2018) agrupan diversos factores internos que
influyen en la competitividad de las empresas en gestion administrativa, la cual
se enfoca en la consecucion de objetivos a través de las personas; la gestion
logistica mediante el flujo de la cadena de suministro; y por ultimo, la gestién de
la producciéon mediante el uso de herramientas administrativas para maximizar la

productividad empresarial.

Por su parte Davis (2008) establece que debido a que las organizaciones
varian debido a los diferentes giros de negocio, es dificil establecer una serie de
factores internos e permitan evaluar la competitividad, por lo que para determinar
dichos factores se debe realizar una auditoria de interna a nivel organizacional
con el proposito de recolectar y analizar informacion sobre operaciones de
direccién, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion, operaciones,

investigacion y desarrollo y sistemas de informacién de la gerencia.
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7.5.4. Medicidn de la competitividad empresarial

Al igual que la productividad, la competitividad empresarial necesita ser
medida para establecer ciertas ventajas que posicionaran de mejor manera a una

organizacion respecto a sus competidores.

Para medir la competitividad Rojas, Romero y Sepulveda (2000) establece
que es preciso basarse en los factores que la generan, entre los cuales estan los
internos de la empresa, los sectoriales, los sistémicos y de desarrollo econémico.

Estos factores de medicion se ilustran en la siguiente figura:

Figura 25. Elementos para medir la competitividad

Algunos elementos a medir
de la Competitividad

Capacidad tecnolégica
¥ productiva

Calidad de los

recursos humanos

Factores Internos

de la Empresa Conocimiento de
Mercados de — mercado y
alimentos y exi 1 adaptabilidad

tecnolégicas y organiz.

Relaciones adecuadas
Fortalecimiento redes con clientes y

horizontales Factores
J Sectoriales

cooperacién —I abastecedores

Cooperacién Vertical
para optimizar
tecnologia y organiz.

Relaciones adecuadas
con clientes y —
abastecedores Acceso al

Financiamiento
Factores
—— Py Sistémicos Infrasstructura
Capacitacién y gestion| A
tecnolégica e

tecnolégica de —
empresas

institucional

Nuevos esquemas

organizacionales —I Factores de
Desarrollo

Estrategias de ventas J Microeconomico

¥ relaciones con
abastecedores

Recursos humanos | ——

Fuente: Rojas, Romero y Sepulveda. Algunos ejemplos de como medir la productividad.
Consultado el 6 de octubre de 2020. Recuperado de
http://repiica.iica.int/docs/B0241e/B0241e.pdf.
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Molina (2013) por su parte identifica 15 capacidades para medir la
competitividad y las clasifica segun los componentes del ciclo operativo

empresarial, siendo estas las siguientes:

o Categoria general:
o Capacidad de gestion
o Capacidad de organizacion y administracion
o) Capacidad de recurso humano
o) Capacidad de utilizacion de recursos
¢ Capacidad de innovacion
¢ Capacidad de gestionar financiamiento
o) Capacidad de generar rentabilidad y liquidez
o Produccion:
o Capacidad productiva
o Tecnologia
o Comercializacién y distribucion
¢ Capacidad de distribucion y comercializaciéon
o Capacidad de internacionalizacion
o Recuperacion
o Facturacion
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Para llevar a cabo una medicion y analisis de los factores externos, Davis
(2003) sugiere llevar a cabo una auditoria externa recolectando informacion
relacionada a tendencias econdmicas, sociales, culturales, demogréficas,
ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnoldgicas que permitan
determinar niveles de competitividad, mediante el uso de una herramienta
denominada matriz de evaluacion del factor externo que permite a la organizacion

analizar informacién relacionada a dichos factores. Esta herramienta se presenta

Recepcion

Condiciones politicas crediticias

Controles

en la siguiente tabla.

Tabla XIX. Matriz de evaluacion del factor externo

VALOR

FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION PONDERADO

Oportunidades

1. Los mercados globales estin pricticamente sin 13 1 15
explotar por los mercados del tabaco sin humo

2. Incremento de la demanda causada por la 05 3 15
prohibicién de fumar en piblico

3. Crecimiento astronémico de la publicidad 03 1 05
por Internet

4. Pinkerton es lider en el mercado de tabaco 13 4 .60
de precios bajos

5. Mis presiones sociales para dejar de fumar, 10 3 30
dirigiendo a los usuarios a cambiar
a productos alternativos

Amenazas

1. Legislacién en contra de la industria del tabaco 10 2 .20

2. Limites de produccién en el tabaco .03 3 15
aumenta la competencia por la produccién

3. El mercado del tabaco sin humo se concentra 03 2 10
en la regidn del sureste de Estados Unidos

4. La mala publicidad en los medios de 10 2 .20
comunicacién patrocinada por la FDA

5. Administracién Clinton _.20 1 _ .20

TOTAL 1.00 2.10

Fuente: David. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica.
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De igual forma como en los factores externos, el mencionado autor sugiere
el uso de una herramienta denominada matriz de evaluacion del factor interno
para el planteamiento de estrategias y evaluacion de fortalezas y debilidades en
las diversas éareas funcionales de una organizacion. Un ejemplo de esta matriz

se ilustra en la siguiente tabla:

Tabla XX. Matriz de evaluacién del factor interno

FACTORES INTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION VALOR PONDERADO
Fortalezas internas
1. El casino mds importante de Estados Unidos .03 4 .20
2. Tasa de ocupacién de habitaciones mayor de 95% en Las Vegas 10 4 .40
3. Incremento de los flujos de capital libre 03 3 13
4. Propietaria de una milla en la franja de Las Vegas 13 4 60
5. Sélido equipo de gerentes 05 3 135
6. Restaurantes en la mayoria de las instalaciones .03 3 13
7. Provee cortesias minimas .03 3 A5
8. Planeacién a largo plazo .03 4 .20
9. Reputacién como empresa con orientacion a las familias .03 3 15
10 Indicadores financieros .03 3 15
Debilidades internas
1. La mayoria de las propiedades estin ubicadas en Las Vegas .03 1 .05
2. Poca diversificacion 03 2 10
3. Repuracién familiar, no hay orientacién a los apostadores fuertes .03 2 10
4. Propiedades Laughlin 10 1 10
5. Pérdida reciente de alianzas estratégicas ﬂ 1 ﬂ
TOTAL 1.00 2.75

Fuente: David. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica.

7.5.5. Mejora de la competitividad empresarial

Anteriormente se expuso que existen ciertos factores que afectan a la
competitividad de una empresa, pero también la combinacion de estos permite
medir que tan competitiva es una empresa en el mercado mediante la aplicacién

de diversas estrategias.
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Por lo tanto, es indiscutible que para que una empresa mejore en términos
de su competitividad también dichos factores deben evaluarse y mejorarse para
gue generan un impacto positivo y permitan un mejor posicionamiento en el
mercado. Heredia (2013) indica que para mejorar la competitividad las

organizaciones deben adoptar las siguientes 5 estrategias:

Reduccion de costos y maximizar capacidades

o Incrementar la satisfaccion de los clientes
o Mejorar los procesos y el desempefio

o Innovar y desarrollar nuevos productos

o Expandirse a nuevos mercados

Por su parte, Peralta (2013) agrega la importancia del uso de tecnologias
de informacion y la diferenciacion de la competencia como una estrategia para
aumentar la competitividad, asi como también de los sistemas de gestion, pero
no solo los relacionados a la calidad, sino también a los que se enfocan en la

administracion de los recursos humanos.

7.5.6. Relacion entre competitividad, productividad y gestion

de recursos humanos

El concepto de productividad y competitividad se encuentran estrechamente
relacionados y tomando como referencia la teoria expuesta en parrafos
anteriores, se puede establecer que una empresa con un nivel de productividad
alto, es decir mediante un uso eficiente de sus recursos para la produccion de
sus bienes o servicios, afecta directamente los factores que hacen a una empresa

competitiva.
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Como se ha mencionado anteriormente, la competitividad depende de
diversas capacidades y factores, entre los cuales se encuentran la capacidad y
calidad de los recursos, los cuales al ser dirigidos y controlados para alcanzar
objetivos que agregan valor a la organizacion permiten incrementar la

productividad gracias a la aplicacion de sus competencias.

GOmez (2011) expone que los recursos humanos son un factor importante
para la productividad y la competitividad a nivel organizacional, por lo tanto las
empresas deben crear estrategias en funcion de los empleados y sus
capacidades. También afirma que debido a la cercania que la fuerza laboral tiene
con los procesos, clientes y proveedores en la cadena valor, son ellos los mas
adecuados para mejorar todos aquellos aspectos que puedan darle una ventaja

competitiva a la organizacion.

Dicho autor menciona que la integracion de la mano de obra, la calidad de
los bienes y servicios y los costos en los que se incurre para elaborarlos son una

estrategia que permite mejorar la competitividad de las organizaciones.

Por su parte, Molina (2013) expresa que la competitividad de una
organizacion en un periodo determinado depende de los atributos y habilidades
a nivel empresarial, asi como también del indice de productividad total, mediante

la siguiente ecuacion:

Ce=FT(Bo + IfT)

En donde C_t es la competitividad del periodo, F_e”PT es un factor de
estabilidad para ajustar la productividad total, B_0 es el conjunto los atributos y

habilidades y |_t"PT es el indice de productividad total.
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De la relacién anterior definida por dicho autor, es importante mencionar
gue el conjunto de atributos y habilidades se refieren a las competencias mismas
que posee la organizacion, las cuales estan definidas por los recursos humanos
que la integran, por lo tanto, una adecuada gestibn de personas mas la
productividad total del periodo permite definir un nivel de competitividad

especifico.

Por ultimo, Flor (2017) presenta algunas propuestas de gestién de recursos
humanos que permiten mejorar el rendimiento y productividad laboral y a que a

la vez brinda una ventaja competitiva a la organizacion:

o Implementacion de sistemas de evaluacion del desempefio basado en

tareas creativas y objetivos medibles y realistas.

o Andlisis y disefio de puestos para equilibrar las cargas laborales y hacer
mas eficiente el pago de salarios.

o Formacién continua de empleados y un sistema de gestién del

conocimiento.

Segun Gomez-Mejia, Balkin, y Cardy (2008) la posicion competitiva de una
organizacion depende tres factores esenciales, los cuales son: costos, calidad y
capacidad distintiva. Estos se detallan a continuacién, asi como también su

relacion con la gestién de recursos humanos:

o Costos: debido a los sistemas de compensacion de empleados, los cuales
al innovarse pueden controlar de mejor manera los costos y pueden
ayudar a la organizacién a crecer. Las formas de mantener bajo control los

costos laborales pueden ser por medio de:
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o Mejor seleccion de empleados

o) Formacién de empleados para mejorar su eficiencia y productividad
o Mejorar relaciones laborales

o Resolucién eficaz de problemas de salud y seguridad ocupacional
o Reduccion de tiempos y costos para disefiar, producir y vender

productivos y servicios de calidad.

Mejora de la calidad: ya que esto permite a las organizaciones satisfacer
las necesidades de los clientes a través del cumplimiento de estandares

de calidad.
Capacidades distintivas: por medio de personas que tienen capacidades

para crear competencias Unicas en la organizacién y que contribuyan al

logro de objetivos empresariales.

161



162



8. INDICE PROPUESTO DE CONTENIDOS

INDICE DE ILUSTRACIONES

LISTA DE SIMBOLOS

GLOSARIO

RESUMEN

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y FORMULACION DE PREGUNTAS
ORIENTADORAS

OBJETIVOS

RESUMEN DEL MARCO METODOLOGICO

INTRODUCCION

1. MARCO TEORICO

1.1. Medios de comunicacion

1.1.1. Tipos de medios de comunicacion
1.1.2. Medios de comunicacién escritos
1.1.2.1. Tipos de medios de comunicacion
escritos
1.1.2.2. Organizacion y elaboracién de un
periddico
1.1.2.3. Estructura de los periodicos

1.1.2.4. Marketing periodistico

1.1.3. Medio de comunicacién escrito
1.1.3.1. Historia
1.1.3.2. Planificacion escrita

1.1.3.3. Mercado y ubicacién

1.1.3.4. Productos principales
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1.1.3.5.
1.1.3.6.
1.1.3.7.

1.2. Administracion de recursos humanos

1.2.1.

Procesos de

Cadena de valor

Area de redaccién de noticias

Procesos principales

humanos

1.2.1.1.

1.2.1.2.

1.2.1.3.

la administracion de

recursos

Andlisis y disefio de puestos

1.2.1.1.1.
1.2.1.1.2.

1.2.1.13.

Andlisis de puesto

Herramientas de
recopilacion de
informacion

Descriptor y perfil de

puesto

Dotacién de personal

1.2.1.2.1.

1.2.1.2.2.
1.2.1.2.3.
1.2.1.2.4.

1.2.1.2.5.
1.2.1.2.6.

Etapas de la dotacion
de personal
Planificacion
Reclutamiento
Fuentes de
reclutamiento
Seleccion

Técnicas de seleccion

Desarrollo de personal

1.2.1.3.1.
1.2.1.3.2.
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necesidades de
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1.2.1.3.3. Desarrollo de planes y

programas de
capacitacion

1.2.1.3.4. Ejecucion de
capacitacion

1.2.1.35. Evaluacion de
resultados de la
capacitacion

1.2.1.3.6. Evaluacion del
desempeiio

1.2.1.3.7. Metodologia de
evaluacion del
desempeiio

1.2.1.4. Remuneracion

1.2.1.4.1. Valuacién de puestos

1.2.1.4.2. Curva de equidad
interna

1.3. Gestion de recursos humanos por competencias laborales

1.3.1. Gestion de talento
1.3.2. Competencias laborales
1.3.2.1. Clasificacion de las competencias
laborales
1.3.2.2. Niveles de competencias laborales
1.3.2.3. Grados de competencias laborales y

comportamientos

1.3.2.4. Modelo de competencias laborales
1.3.3. Descriptores y perfiles de puesto por competencias

laborales

1.3.3.1. Identificacion de competencias
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1.4.

1.5.

1.3.3.2. Integracion de competencias en los

descriptores y perfiles de puesto

1.3.4. Seleccién de personal por competencias laborales
1.3.4.1. Metodologias para evaluar al personal
1.3.5. Capacitacion por competencias
1.3.5.1. Caracteristicas y beneficios
1.3.5.2. Metodologia de capacitacion por
competencias
1.3.6. Evaluacion del desempefio por competencias
laborales
1.3.6.1. Metodologias
1.3.7. Remuneracién por competencias laborales
Productividad
1.4.1. Eficiencia
1.4.2. Eficacia
1.4.3. Efectividad
1.4.4. Relacion de la productividad con la eficiencia,
eficacia y efectividad.
1.4.5. Productividad laboral
1.4.6. Factores que influyen en la productividad
1.4.7. Medicion de la productividad
1.4.7.1. Indicadores de productividad
1.4.8. Mejora de la productividad
1.4.9. Productividad y gestion de recursos humanos

1.4.9.1. Indicadores de gestion de recursos

humanos

Competitividad empresarial

1.5.1.
1.5.2.

Ventaja competitiva

Estrategias de competitividad
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1.5.3.

1.5.4.
1.5.5.
1.5.6.

1.5.2.1. Tipos de estrategias de competitividad
Factores de la competitividad empresarial

1.5.3.1. Factores externos

1.53.2. Factores internos

Medicion de la competitividad empresarial

Mejora de la competitividad empresarial

Relacién entre competitividad, productividad y

gestiéon de recursos humanos

2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3. PROPUESTA DE SOLUCION

4. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

REFERENCIAS
ANEXOS
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9. METODOLOGIA

El trabajo de investigacion a desarrollar se basa en un enfoque mixto, con
disefio no experimental transversal y de alcance de tipo descriptivo, el cual se

detalla a continuacion.

9.1. Enfoque de lainvestigacion

El enfoque de la investigacion es mixto debido a las siguientes razones:

Cualitativo porque parte del estudio de datos sin medicién numérica ya que
se analizara la gestion de recursos humanos y las deficiencias de sus procesos
correspondientes a través de observacion directa, guia de revision de procesos,
entrevistas a profundidad y el formato de registros de procesos. También se
analizaran las competencias laborales y comportamientos con sus niveles de
categorias para el area y puestos especificos mediante la matriz de

competencias y comportamientos.

Cuantitativo porque parte del estudio de datos numéricos relacionados a
costos de mano de obra, desempefio del personal y la relacion de ambas
variables mediante la formula basica de productividad, tablas de registro de dicha
informacion y estadistica descriptiva. También se analizara la efectividad de los
procesos de recursos humanos mediante la evaluacién de diferentes indicadores

de gestion utilizando fichas y tableros de seguimiento.
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9.2. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion a utilizar en el presente trabajo de investigacion
es el no experimental, transversal. Se considera no experimental debido a que
se observaran los procesos de gestion de recursos humanos en el area de
redaccion de noticias tal y como se han desarrollado sin intervenir en ellos y sus

variables.

Se considera transversal en el tiempo ya que los datos se obtendran al
momento de iniciar el estudio para posteriormente centrarse en realizar un
andlisis de la informacion recopilada para describir y presentar la propuesta sin
una toma de datos adicional durante el desarrollo de la investigacion.

9.3. Tipo de estudio

El alcance de la investigacion sera de tipo descriptivo ya que se desea
expresar coOmo es la gestién de recursos humanos del area, las deficiencias de
sus procesos Y la productividad total y parcial de la misma mediante la relacion
de diversos factores de recursos y resultados. Se realizara una comparacion
entre la situacion inicial y la situacion propuesta si la empresa decidiera
implementarla, estableciendo los beneficios y cambios proyectados en las
variables analizadas, sin profundizar en la relacién entre causas y efectos de los

problemas identificados y dicha propuesta.

9.4. Variables e indicadores

Las variables e indicadores que se analizaran son las siguientes:
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Gestion de recursos humanos: forma de administrar los procesos de

dotacion, desarrollo y remuneracion de personas.

Productividad: relacion entre los recursos invertidos para obtener un

producto o resultado.

Deficiencias en la gestion de recursos humanos: falla o defecto identificado
en cada uno de los procesos de gestion de recursos humanos.
Desempefio: resultados obtenidos en un periodo determinado respecto a

un valor de referencia.

Costos: recursos invertidos para la elaboracion del producto final.

Procesos de recursos humanos: dotacion, desarrollo y remuneracion de

las personas en una organizacion.

Competencias laborales: conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas, juicios y actitudes que una persona utiliza para llevar a cabo

una labor.

Productividad de gestion de recursos humanos: relacion entre la

produccion de paginas y los recursos invertidos en personal.
Indicadores de desemperio: expresion cuantitativa observable que permite

describir comportamientos de los procesos de gestion de recursos

humanos.
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A continuacion, se presenta la tabla de variables, su tipo, los indicadores
que la mediran y los instrumentos necesarios para la recoleccion de la

informacion:

Tabla XXI. Cuadro de variables e indicadores

Objetivo Variable Tipo de | Indicador Instrumentos
Variable

Disefiar un sistema de | Gestion de | Cualitativa Gestion de | Guias,
gestion de recursos | recursos ordinal recursos entrevistas,
humanos basado en | humanos humanos del | grupos focales,
competencias laborales area encuestas,
para mejorar la | Productividad | Cuantitativa tablas de

g productividad del &rea discreta Productividad | productividad,

g de redaccion de noticias. total del area observacion
indirecta, matriz
de
competencias,
tablero de
indicadores.

Describir 'y  analizar | Deficiencias Cualitativa Nivel de | Observacion
cémo es la gestién de | cualitativas en | nominal desempefio directa

recursos humanos en el | la gestion de del empleado | Guia de revision
area de redaccion de | recursos Nivel de | de procesos
noticias para establecer | humanos conocimiento Entrevista a
sus deficiencias. logrado en la | profundidad

” capacitacion Encuesta,

.é Nivel de | Formato de

§ satisfaccion registro de

it del empleado procesos
Analizar la productividad | Productividad | Cuantitativa Produccion de | Observacion
del area de redaccion de | Costos discreta paginas en un | indirecta
noticias durante el afio | generados tiempo Tabla de
2020 para determinar los determinado productividad
resultados alcanzados y Costos de
los costos generados. mano de obra
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Continuacion de la tabla XVII.

Establecer los procesos | Competencias | Cualitativa Nivel de | Revision
de reclutamiento vy | laborales ordinal competencia documental
seleccién de personal, | Procesos de por puesto y | Matriz de
evaluacion de | recursos del area competencias y
desempefio, humanos Efectividad de | comportamientos
capacitacion y los procesos | Guia de grupo
compensacion de recursos | focal
incentivos para el humanos Formato de
sistema de gestion de registro de
recursos humanos por procesos
competencias laborales. Ficha de
indicadores

Establecer el tablero de | Indicadores de | Cualitativa Retorno sobre | Andlisis
control de los | desempefio ordinal la inversion documental
indicadores de gestién Nivel de | Tablero de
de recursos humanos satisfaccion indicadores
que permitan evaluar el del empleado
sistema de Efectividad de
competencias laborales los procesos
propuesto. Nivel de

aprendizaje
Determinar la forma en | Productividad | Cuantitativo Produccion de | Tabla de
que el sistema de | de gestibn de | discreto paginas  por | productividad d
gestibn de recursos | recursos empleado Estimaciéon  de
humanos basado en | humanos Produccion de | recursos
competencias laborales paginas
mejora la productividad mensual  del
del &rea de redaccion de area
noticias. Costos de

mano de obra

Costos totales

del sistema de

gestiéon de

recursos por

competencias.

Fuente: elaboracion propia.

173




9.5. Fases de investigacion

Con el propésito de cumplir con los objetivos del presente trabajo, se

describen a continuacion las seis fases de investigacion:

9.5.1. Fase 1. Revision documental de la teoria y bibliografia

existente

Previo a realizar el trabajo de campo de la presente investigacion, es
necesario recolectar y seleccionar informacién relacionada a la gestion de
recursos humanos en las organizaciones, las competencias laborales y su
aplicabilidad, la productividad, forma de medicion y control, y la relacion que
existe entre estos conceptos, con el propdsito de estructurar el marco tedérico que
guiara el estudio del problema identificado y las propuestas de solucion practicas
del mismo.

Para llevar a cabo esta fase, el investigador realizara una revision
documental en donde se consultara de forma exhaustiva libros, tesis a nivel de
maestria, especializacion y doctorados, paginas de internet y revistas

empresariales relacionadas con el tema de estudio.

9.5.2. Fase 2: Andlisis de las deficiencias

La fase de andlisis de las deficiencias consistira primordialmente en
identificar aquellas etapas en los procesos de gestién de recursos humanos que
se realizan de forma no adecuada y que generan dificultades para las
operaciones del negocio; tales como atraso en las actividades, calidad del
producto y en la insatisfaccion del cliente interno y externo. Por lo tanto, en esta

fase se llevaran a cabo las actividades siguientes:
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Se llevara a cabo una revision detallada del proceso de reclutamiento y
seleccion de personas, para definir la forma en que la organizacion selecciona
candidatos para ocupar plazas vacantes, los criterios para la toma de decision

final y los instrumentos utilizados en el proceso.

Se revisara el proceso de capacitacion de personal con el propésito de
entender y describir la manera en que la organizacion planifica y ejecuta la
formacién de los trabajadores del area, y como evalla el impacto que tiene la
capacitacion en los resultados individuales de cada empleado, luego de que esta

ha sido impartida.

Respecto al proceso de evaluacion de desempefio, se definira la forma de
evaluacion de personal y cdmo usa los resultados de esta para establecer los
planes de accion correspondientes que permitan cerrar las brechas existentes
entre el desempefio en un momento determinado y el esperado, para terminar
las relaciones laborales o incentivar y recompensar el alto rendimiento de los

empleados.

Por ultimo, respecto al proceso de remuneracién se buscara definir el
sistema de sueldos, salarios, bonificaciones y todo lo relacionado a la
compensacion del personal por los servicios prestados a la organizacion, con el
propésito de identificar si este sistema es el adecuado y si genera la satisfaccion
necesaria para que el personal realice sus labores de forma eficiente y con la

motivacion necesaria para cumplir con sus metas individuales.

La informacion de los procesos de gestibn de recursos humanos se
recopilara por medio de observacion directa, tomando como referencia el anexo
1, “Guia de observacién de procesos de recursos humanos” y se registrara en el

anexo 2, “Formato de registros de procesos”; dicha informacion se
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complementara con la entrevista al gerente de recursos humanos utilizando el

anexo 3, “Modelo de entrevista estructurada”.

En esta fase, con el propésito de enriquecer aun mas las deficiencias
detectadas, se procedera a encuestar a los empleados del area de redaccion de
noticias sobre la percepcion de los procesos de gestion de recursos humanos en
la organizacion utilizando el anexo 4, “Encuesta de procesos de recursos
humanos”. Por lo tanto, es importante aplicar un muestreo estadistico para

determinar el nimero de empleados a encuestar.

Para su calculo se utilizard un nivel de confianza del 95%, un error

estandar del 5% y una desviacion estandar de 0.5, mediante la siguiente férmula:

No?Z?
"TIN = De? + 0222
Donde:
o n=tamafo de la muestra
o N= tamafio de la poblacién. Para este caso especifico el total de

empleados en el area de redaccion de noticias es de 150.

o o= desviacion estandar de la poblacion. Se utiliza un valor constante de
0.5
o Z= tipificacion del nivel de confianza en distribucion normal. Cuyo valor a

un nivel de confianza del 95 % es de 1.96
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o e= error de la muestra. Representa el limite aceptable de error muestral,
generalmente varia entre 0.01 y 0.09. Para dicha investigacion sera de
0.05.

Sustituyendo los datos en la formula se obtiene: n=

150 (0.5)%1.962
(150-1)0.052+0.521.962

=108.8.

Por lo tanto, se encuestard a 109 personas del area de redaccién de

noticias.

El instrumento que se utilizar4 para realizar la encuesta en el area de
redaccion de noticias se detalla en la seccion de anexos como “Encuesta de

procesos de recursos humanos” (Ver anexo 4).

9.5.3. Fase 3: Andlisis de la productividad

Esta fase pretende analizar la productividad tanto del &rea de redaccion de
noticias, asi como también de cada empleado perteneciente a esta, mediante la
relacion de producto insumo. La productividad de la mano de obra buscara
relacionar los resultados alcanzados por el personal versus los recursos que se
invierten en ellos, tales como tiempo y costo de mano de obra. Por otra parte, la
productividad total relacionara los resultados generales del area de redaccion de
noticias, es decir todas las secciones involucradas versus todos los recursos

invertidos en ella.

Para la toma de datos se recurrird a la observacién indirecta en los registros
de la organizacién tales como bases de datos de empleados, informes y hojas de
control de produccién de paginas por empleado y por area, entre los cuales se

pueden mencionar: niumero de paginas redactadas y editadas diariamente, y
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mensualmente, retrabajos por errores, asi como también informacién relacionada
al salario mensual y diario. Toda esta informacion se registrara en el anexo 5,

“Tabla de productividad del area”.
Al contar con la informacion descrita anteriormente se procedera a realizar
el célculo de la productividad de mano de obra y la productividad total del area

mediante la formula bésica que se muestra a continuacion:

namero de paginas elaboradas

Productividad = - -
recursos invertidos

Posteriormente se buscara establecer como ha sido el comportamiento de
dicha productividad a través del periodo en que se estudia, enfocandose en
analizar aquellos puntos que puedan evidenciar valores significativamente bajos
y que impactan directamente en los objetivos organizacionales. Lo anterior
permitird compararse contra un estandar o medicion basica para establecer si
cada empleado y el area en general estd cumpliendo con las metas de produccion

esperadas.

9.5.4. Fase 4: Disefio de un sistema de gestion

Esta fase pretende disefiar los procesos de reclutamiento y seleccion,
capacitacion, evaluacion del desempefio y remuneracion basados en un modelo
de competencias laborales que permita establecer los criterios adecuados de

gestion de recursos humanos en el area de redaccion de noticias.

Por lo tanto, la primera parte de esta fase consistira en elaborar el modelo
de competencias y comportamientos basado en las funciones de los puestos
existentes y la planificacién estratégica de la organizacion. Para esto sera

necesario la revision documental de los descriptores y perfiles del area de
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redaccion de noticias y posteriormente la construccion de la Matriz de

competencias y comportamientos (ver anexo 6).

Los resultados anteriores se someterdn a una evaluacion exhaustiva por
parte de la direccion y gerencia de redaccion y el apoyo de la gerencia de
recursos humanos, con la finalidad de validar dicha informacion y garantizar que
el modelo de competencias esté alineados a las necesidades reales de la
organizacion. Para esta parte se utilizara el anexo 7, “Guia de grupo focal’, la

cual contiene las etapas de la evaluacion y validacion.

Con la validacion anterior se procedera, mediante revision documental, a
determinar los procesos adecuados de gestion de recursos humanos para el area
y sus indicadores de gestion, los cuales contendran criterios, metodologias e
instrumentos clave para reclutar, seleccionar y capacitar personal, evaluar el
desempeiio objetivamente y remunerar de manera eficiente el trabajo de las
personas. Lo anterior se apoyard en la revision documental de procesos de
gestion de personas por competencias laborales; los procesos definidos en el
“Formato de registro de procesos” del anexo 2 aplicado en la fase 2; y los

indicadores de gestion en el anexo 8, “Ficha de indicadores por proceso”.

9.5.5. Fase 5: Disefio un tablero de indicadores

Esta fase consistir4 en establecer la forma mas adecuada de controlar el
sistema de gestion de recursos humanos por competencias laborales, en caso
se decidiera implementar, mediante la definicién de diversos tipos de indicadores
gue abarquen las areas de dotacion de personas, desarrollo de empleados y

remuneracion del trabajo.
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Para esto, se clasificaran los indicadores elaborados en la fase anterior de
cada proceso de gestion de recursos humanos en perspectivas financieras, de
cliente, de procesos internos y crecimiento y aprendizaje mediante el anexo 9,
“Tablero de indicadores de gestion”, el cual contendra toda la informacién
necesaria para el monitoreo de las actividades relacionadas a la administracion

de personas.

9.5.6. Fase 6: Proyeccion de la productividad

Para esta fase se realizara una proyeccion de la productividad basada en
la estimacion de recursos invertidos y la produccion de paginas si la organizacion
decidiera implementar el sistema de gestién de recursos humanos en el area de
redaccion de noticias. Para esto se utilizara el anexo 5, “Tabla de productividad
del area” pero de manera proyectada para el afio 2022, en donde se estimara un
nivel de produccién diario con personal competente debido a la correcta gestién
del recurso humano en el area. También se evidenciara costos de mano de obra
eficientes como resultado de una posible implementacién del sistema de

remuneracion planteado.

Lo anterior permitira definir una productividad estimada para el afio 2022 y
compararla entre un afio y otro con el propdsito de demostrar la organizacion una
mejora significativa en sus procesos de negocio, asi como también establecer

una meta a alcanzar por parte del area de redaccion de noticias.

Por ultimo, se estableceran los recursos financieros, humanos, materiales y
tecnoldgicos necesarios para implementar el sistema de gestidbn de recursos
humanos por competencias laborales cuando la organizacion lo desee, asi como

también una guia metodoldgica necesaria para dicha implementacion.
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Lo mencionado anteriormente sera a través del anexo 10, “Estimacién de
recursos para el sistema de gestion de recursos humanos por competencias

laborales”.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Con el propasito de cumplir con los objetivos de cada una de las fases de
investigacion, se detallaran las técnicas y herramientas, tanto cuantitativas como
cualitativas, que permitiran analizar e interpretar la informacion recolectada por
medio de los instrumentos descritos anteriormente, con el propdsito de generar

conclusiones sobre los hallazgos de la investigacion.

En la primera fase de investigacion se recopilara informacién relacionada a
la gestion de recursos humanos por competencias laborales y las metodologias
de cada uno de sus procesos tanto de expertos en el tema como también de
diversos autores que han aplicado dichos conceptos y han creado sus propias
formas de trabajo. De la misma forma, se indagara en conceptos de productividad
y competitividad, asi como de su de medicién y mejora en las empresarial. Dicha
informacion recopilada se transcribira en el programa de Microsoft Word para
posteriormente realizar un analisis cualitativo por medio de la categorizacion de

los conceptos mencionados anteriormente.

En la segunda fase de investigacion con el propdsito de describir y analizar
la gestion de recursos humanos que se ha llevado en el area de redaccion de
noticias se utilizara la entrevista a profundidad y la observacién directa mediante
la guia de revisidén de procesos. Dicha informacién recolectada por medio de los
instrumentos mencionados se transcribird y sera analizada de manera cualitativa
por medio de categorizacion de actividades en el programa de Microsoft Word, lo
cual permitira realizar diagramas de flujo de proceso utilizando el programa
informatico de Microsoft Visio y posteriormente incluirlos en el “Formato registro

de procesos”.
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Con el fin de complementar la informacién recolectada anteriormente, se
realizara una encuesta al personal del area para conocer la percepcion que tienen
sobre la gestién de recursos humanos. La informacién obtenida de la encuesta
se tabulara en una matriz de doble entrada y se codificaran las variables
correspondientes a preguntas cerradas. Luego de organizar esta informacion se
llevara a cabo un andlisis cuantitativo de descripcion de variables con el propésito
de elaborar una distribucion de frecuencias de las diferentes dimensiones tales
como dotacion, desarrollo y remuneracion de personal y determinar por medio de
porcentajes el nivel de desempefio, conocimiento y satisfaccion de los
empleados. Lo anterior se representard por medio de graficos de pie y

frecuencias en el programa de Microsoft Excel.

En la tercera fase de investigacion se realizard un analisis de la
productividad mediante la observacion indirecta para recolectar la informacion
histérica de la produccion de paginas en un periodo de tiempo determinado, asi
como también los costos de mano de obra; dicha informacion se tabulara en la
tabla de productividad del area. Al contar con esta informacion se realizard un
analisis de tipo cuantitativo de descripcion de variables que permitira el calculo
de la productividad por empleado y por area, por medio de porcentajes para una
mejor compresion. Esta informacion se presentara en diagramas lineales para
comparar la produccién y costos de mano de obra en un periodo determinado.

Todo esto mediante el uso del programa informatico de Microsoft Excel.

En la cuarta fase de investigacibn se establecerd& el modelo de
competencias y comportamientos del area mediante la revision documental de
descriptores y perfiles de puesto. La informacion de estos documentos se
organizara por medio de categorias de puestos para luego realizar un analisis

cualitativo de contenido que permitird la construccion de la matriz de

184



competencias y comportamientos, la cual sera validada mediante la guia de

grupo focal.

Posteriormente, se definirdn los procesos adecuados para la gestion de
recursos humanos bajo el modelo de competencias laborales utilizando la
revision documental y el analisis cualitativo de categorizacion de actividades para
elaborar diagramas de flujo de dichos procesos y mostrarlos mediante el formato
de registro de procesos. Lo anterior se apoyara mediante el programa de

Microsoft Visio, Word y Excel.

La quinta fase de investigacion corresponde a elaboracion del tablero de
control de indicadores de gestion de recursos humanos, para ello se realizara un
analisis cualitativo de categorizacion que permitira clasificarlos en perspectivas
financieras, de clientes, procesos internos y aprendizaje con el propésito de
presentarlos por medio del Tablero de indicadores de gestion. Para esta fase el
investigador se apoyara del programa de Microsoft Excel.

La sexta fase de la investigacién busca demostrar los beneficios del area si
la organizacion decidiera implementar el sistema de gestion de recursos
humanos por competencias. Para esto se estimaran los recursos por medio de
un andlisis cualitativo de categorizacion que permitird clasificar dichos recursos
en financieros, humanos, materiales y tecnoldgicos, y posteriormente totalizarlos
como una inversion inicial. Est4 informacién se presentar4 en la tabla de
estimacion de recursos para el sistema de gestiébn propuesto utilizando el

programa Microsoft Excel.
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Por ultimo, utilizando el anexo 6 “Tabla de productividad del area” se
proyectara la produccion de paginas y costos de mano de obra por empleado
mediante un analisis cuantitativo de descripcion de variables donde se
establecera un porcentaje de la productividad esperada. También se utilizaran
gréficos lineales para comparar tanto la produccion como los costos en un antes
y después si la organizacion decidiera implementar la propuesta. Todo esto por

medio del programa Microsoft Excel.
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Cronograma de actividades

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Figura 26.

11.
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Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

A continuacion, se presentan los recursos necesarios para llevar a cabo la
presente investigacion clasificados en intelectuales, humanos, materiales,

tecnolégicos y financieros:

o Intelectuales: en esta clasificacion se puede mencionar el acceso a la
informacion, la cual comprende manuales de funciones, descripcion de
procesos y procedimientos, informes de produccion de personal y del area
e informes de resultados de la gestion de empleados. Lo anterior es de
vital importancia debido a que permitird conocer la forma de trabajo en la
empresa tanto a nivel operativo como a nivel de gestion de personas. Es
importante mencionar que se cuenta con la autorizacion para consultar la
informaciobn mencionada anteriormente guardando la debida

confidencialidad de la misma.

o Recursos humanos: entre estos se encuentran el investigador, el
profesional asesor quien se encargara de validar aspectos técnicos de la
investigacion relacionados a los procesos de gestidon de recursos humanos
y por ultimo, los colaboradores del medio de comunicacion objeto de
estudio, tanto personal operativo como gerencial, con quienes se
recopilara la informacidén necesaria para establecer el analisis situacional

y validar la propuesta a realizar.

o Materiales y tecnoldgicos: esta categoria se refiere a todos los elementos
necesarios para el desarrollo de la investigacién, entre los cuales se

pueden mencionar papeleria y utiles de oficina, equipo de computo e
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impresion y, programas informaticos los cuales seran de vital importancia
para la elaboraciéon de instrumentos de recolecciéon de informacion,

registro de la misma y posterior impresion y presentacion del informe final.
Financieros: los recursos econdmicos necesarios para llevar a cabo la
investigacion seran financiados por el investigador y se describen en la

siguiente tabla:

Tabla XXIl. Recursos financieros

Descripcién Tipo de Monto
recurso

Asesoria de tesis Humano Q 2,500.00
Papeleria y Utiles de

oficina Material Q 500.00
Equipo de computo Tecnologico | Q 1,500.00
Programas informéticos | Tecnolégico | Q  900.00
Total Q 5,400.00

Fuente: elaboracion propia.
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14. APENDICES

Apéndice 1. Guia de observacion de procesos de recursos humanos

Proceso de reclutamiento y seleccion

Necesidad de cubrir una posicién vacante
Requerimiento de personal

Revision del descriptor y perfil de puesto
Andlisis de candidatos internos

Decision de fuentes de reclutamiento
Revisién de antecedentes

Entrevistas

Evaluaciones especificas y psicoldgicas
Elaboracion de informes de candidatos
Presentacion de informes a solicitante de plaza a cubrir
Seleccion de finalista

Negociacion con finalista

Oferta por escrito

Comunicacion a candidatos no seleccionados
Proceso de admision a la organizacion
Induccion institucional y al puesto de trabajo

AN N N N NN N YN N N N N N

Proceso de capacitacion de personal

Identificacion y definicion de necesidades de capacitacion
Planificacion y disefio de la capacitacion

Ejecucion de capacitacion

Evaluacion de resultados de capacitacion

Medicion del impacto de la capacitacion

AN N NN

Proceso de evaluacion del desempefio

Identificacion de metas especificas de evaluacion del desempefio
Establecimiento de criterios de desempefio

Comunicacion de criterios de desempefio a empleados
Evaluacion del trabajo realizado

Evaluacion del desempefio

Discusion de evaluacion del desempefio con el empleado

ANANENANENRN

Proceso de remuneracion

Marco legal

Analisis y descripcion de puestos
Valuacion de puestos
Metodologia de remuneracion

ASENENEN

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2. Formato de registro de procesos

No. Entradas Proceso: Salidas Formatos
Puesto 1 Puesto 2 Puesto 3 utilizados

Area de diagrama de flujo

Indicadores del proceso:

Deficiencias detectadas:

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Modelo de entrevista estructurada

Analisis y disefio de puestos

¢El area de redaccion de noticias cuenta con un analisis y disefio de
puestos documentado?

¢,Bajo qué metodologia se han determinado las funciones y actividades de
los puestos de trabajo?

¢, Se cuentan con indicadores para cada puesto de trabajo?

¢ Se han definido competencias laborales para cada puesto de trabajo y
area en general?

¢.Se han establecido las responsabilidades en cuanto a documentos,
relaciones, supervision?

¢.Se han establecido las condiciones medioambientales y riesgos en los
gue se desenvolveran los puestos de trabajo?

¢.Se han definido el nivel de conocimientos y experiencia necesarios para
desempeiiar los puestos de trabajo?

¢El area de redacciéon de noticias cuenta con descriptores y perfiles de
puesto?

¢ Los descriptores y perfiles de puesto han sido socializados?

¢ Los descriptores y perfiles de puesto han sido validados en conjunto con

los mandos directivos, gerenciales y medios?
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Continuacién del apéndice 3.

Reclutamiento y seleccion de personal

¢, Como es el proceso de planificacién de personal?

¢, Como es el proceso de reclutamiento y seleccion de personal que se
utiliza?

¢ Se utiliza como base las especificaciones de puesto contenidas en el
perfil?

¢,Cudles son las fuentes de reclutamiento que se utilizan para atraer
candidatos?

¢Los instrumentos de seleccion son disefiados o adquiridos de
proveedores externos e internet?

¢cLos instrumentos de seleccion se arman con base en las
especificaciones del puesto contenidas en el perfil?

¢, Como es la metodologia para el filtrado de candidatos?

¢,Cuantas y como entrevistas de seleccién se realizan?

¢ Cuéntos candidatos finales se presentan a la segunda entrevista?

¢, Quién toma la decision final de contratacion?

Capacitacion

¢, Como se realiza el diagndstico de necesidades de capacitacion?

¢.Con qué frecuencia se realiza el diagnéstico de necesidades de
capacitacion?

¢, Qué metodologia especifica se utiliza para realizar el diagnéstico de
necesidades de capacitacion?

¢, Como se disefian y planifican los programas de capacitacion?
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Continuacién del apéndice 3.

¢, Qué tipo de proveedores se utilizan usualmente para llevar a cabo
programas de capacitacion?

¢, Qué materiales y locales se utilizan para llevar a cabo programas de
capacitacion?

¢ Qué sistemas informaticos se utilizan para controlar los programas de
capacitacion?

¢,Como se llevan a cabo los programas de capacitacién?

¢, Como se evalla la capacitacion?

¢, Qué instrumentos se utilizan para evaluar la capacitacion?

Evaluacion del desempefio

¢, Como es la evaluacion del desempefio en la organizacion?

¢, Qué metodologia especifica se utiliza para evaluar el desempefio de las
personas?

¢, Qué criterios se utilizan para evaluar el desempefio de los trabajadores?
¢,Con qué frecuencia se realiza la evaluacion del desempefio?

¢La evaluacion del desempefio la realiza el area de recursos humanos o
los jefes inmediatos?

¢ Los instrumentos para evaluar al personal son por puesto de trabajo o
estandarizado para todo el personal indistintamente del area?

¢, Como es la forma de tabulacién de los resultados de la evaluacion del
desempefiio?

Al finalizar el proceso de evaluacion del desempefio ¢se comparten los
resultados a todo el personal?

¢, Qué acciones se toman para cerrar las brechas encontradas en la

evaluacion del desempefio?
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Continuacién del apéndice 3.

Remuneracién

¢ Como es la escala de salarios en la organizacion y area de redaccion?
¢,Cuadles son las politicas de sueldos y salarios en la organizacion?

¢ Las politicas de sueldos y salarios estan documentadas y socializadas a
los interesados?

¢,Como es la frecuencia de pago de sueldos y salarios?

¢Se cuenta con un proceso estandarizado de valuacion de puestos de
trabajo?

¢, Qué metodologia se utiliza para la valuacion de puestos de trabajo?

¢ Existe algun plan de incentivos por productividad, metas, ahorro, etc.?

¢ Cada cuanto se valtan puestos y se modifica la escala salarial para
adaptarla al mercado laboral?

¢,Cree gue la gente esta satisfecha con la forma de remuneracion actual y

la escala salarial?

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Modelo de encuesta a personal del area sobre la

gestion de recursos humanos

“Encuesta de procesos de recursos humanos”

Estimado colaborador, con motivo de un mejoramiento continuo de los
procesos que se llevan a cabo en la organizacion, se le solicita por favor llenar la
siguiente encuesta relacionada a la gestion de recursos humanos en su area de

trabajo. Cualquier duda o comentario comunicarse al &rea de recursos humanos.

Proceso de reclutamiento y seleccién

Pregunta 1: en la escala de bueno, regular y malo, ¢cémo es la gestion de
reclutamiento y seleccion de personal para el area?

Bueno Regular Malo

Pregunta 2: ¢ Considera que el tiempo de contratacion y la forma de reclutar
al personal para su area de trabajo es la adecuada?
Si No Por qué:

Pregunta 3: ¢ considera que las fuentes de reclutamiento que se utilizan son

las méas adecuadas?
Si No Por qué:
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Continuacién del apéndice 4.

Pregunta 4: ¢ conoce las pruebas requeridas que el &rea de reclutamiento y
seleccion utiliza para contratar personal? Si su respuesta es si, mencionelas en
el espacio en blanco:

Si No
Proceso de capacitacion del personal
Pregunta 5: en la escala de bueno, regular y malo, ¢como es la gestion de
capacitacion del personal para el area?
Bueno Regular Malo

Pregunta 6: ¢ cuantas capacitaciones ha recibido en el ultimo afio?

Pregunta 7: ¢ las capacitaciones han sido impartidas en el centro de trabajo
0 en un lugar externo?

Pregunta 8: ¢las capacitaciones han sido impartidas por su los mandos
medios y directivos o por proveedores externos?

Pregunta 9: ¢las capacitaciones han sido pagadas por usted o por la
empresa?

Pregunta 10: ¢ como considerara la calidad de las capacitaciones?

Bueno Regular Malo
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Continuacién del apéndice 4.

Proceso de evaluacion del desempefio

Pregunta 11: ¢ ha recibido evaluaciéon del desempefio en los ultimos 2 afios?

Pregunta 12: si la respuesta a la pregunta 11 ha sido “si” ¢recibié los

resultados de su evaluacion del desempefio?

Pregunta 13: si la respuesta a la pregunta 11 ha sido “si” ;cémo fue el

proceso de evaluacion del desempefio?
Pregunta 14: si la respuesta a la pregunta 11 ha sido “si” ¢ quién lo evalu6?
Pregunta 15: si la respuesta a la pregunta 11 ha sido “si” 4 considera que el
proceso fue justo y con los métodos apropiados? Si su respuesta es “no” indique
por qué.
Si No Por qué:

Remuneracién e incentivos

Pregunta 16: ¢ con qué frecuencia recibe su salario?

) Quincenal
o Mensual
o Otro
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Continuacién del apéndice 4.

Pregunta 17: ¢recibe algun tipo de incentivo salarial o no salarial por su
trabajo?
Si No

Pregunta 18: si la respuesta a la pregunta 17 es “si’, indique bajo qué

criterios recibe su incentivo (por productividad, por metas alcanzadas, etc.):

Pregunta 19: si la respuesta a la pregunta 17 es “si” jconsidera que los
incentivos han sido justos y con los métodos apropiados? Si su respuesta es “no”
indique por qué.

Si No Por qué:
Pregunta 20: ¢como considera qué es la remuneracién en la organizacion
respecto al mercado laboral?

Bueno Regular Malo

Por favor, sirvase incluir sus comentarios los cuales seran de gran ayuda

para mejorar los procesos de gestion de recursos humanos:

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla de productividad del area

Apéndice 5.
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Apéndice 6. Matriz de competencias y comportamientos

Matriz de competencias y comportamientos

Mision:
Vision:
Valores:
. . Grados )
Competencia Definicién Comportamientos
A/B|C|D

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 7. Guia de grupo focal de analisis de puesto y modelo de

competencias

La presente guia de grupo focal tiene como propdésito validar la informacion

de los puestos de trabajo del area de redaccién de noticias, asi como también el

modelo de competencias laborales, mediante el siguiente programa:

1. Introduccion y agradecimientos a mandos gerenciales por participacion en grupo focal.

2. Revision de la planificacién estratégica empresarial.

a.
b.

C.

d.

Validar misién

Validar vision

Validar valores

Validar objetivos organizacionales del area

3. Revision de los descriptores de puesto:

a.

b
c.
d.
e
f

Q

h.

Validar identificacién general de puestos
Validar objetivos principales de los puestos
Validar descripcién de puestos

Validar indicadores de puestos

Validar responsabilidades

Validar jornadas y horarios de trabajo
Validar esfuerzo fisico y mental

Validar condiciones y riesgos laborales

4. Revisién de los perfiles de puesto:

a.
b.
c.
d.

Validar nivel de conocimientos y conocimientos especificos
Validar nivel y tipo de experiencia
Validar licencias y autorizaciones especiales

Validar caracteristicas del puesto

5. Validar matriz de competencias y comportamientos

a.
b.
c.
d.

Validar competencias genéricas
Validar competencias especificas por puesto
Validar nivel de competencias deseado

Validar comportamientos esperados

6. Agradecimientos y cierre de grupo focal.

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 8. Ficha de indicadores de proceso

Proceso de gestion de recursos Dotacion/Desarrollo/Remuneracion
humanos

Nombre del indicador

Sigla

Objetivo del indicador

Definicién del indicador

Método de medicion

Unidad de medida

Férmula

Variables

Limitaciones

Desagregacion tematica

Desagregacion geografica

Periodicidad de datos

Fecha de informacion disponible

Responsable

Observaciones

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 9. Resumen de gastos mensuales

Semaforo

Objetivo Resultado

Perspectiva L . Indicador | Bajo | Medio | Alto
estratégico actual

Financiera

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 10.

Estimacion de recursos

Proceso Recursos Recursos Recursos Recursos
financieros humanos materiales tecnologicos
Recurso | Costo | Recurso | Costo | Recurso | Costo | Recurso | Costo

Analisis de

puestos

Reclutamiento
y seleccion

Capacitacion
de personal

Evaluacion del
desempefio

Compensacion
e incentivos

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 11.

Arbol de problemas

Incumplimiento de
objetivos del area

Altos costos de
operacion del area

Desmotivacion del
personal

Altos costos de
operacion del area

f_l_f

Baja productividad
del area

f_l_f

Mal disefio de
compensaciones e
incentivos

4

Alta rotacion de
personal

Altos costos de
reclutamiento

No se puede
identificar
oportunidades de
mejora reales

Inconsistencias en el
reconocimiento del
desempefio

Planes inadecuados
de capacitacién

Inefectividad de la
capacitacion

;l_f

Seleccion de
personal ineficiente

*

f_l_f

Evaluacion del
desempefio
inadecuada

*

f_l_f

Necesidades de
capacitacion mal
identificadas

*

Inefectividad en la administracién
derecursos humanos del drea de
redaccién de noticias

h

Funcién principal
del 4reade RRHH

*

Falta de apoyo en
las decisiones del
area de RRHH

f

No existe gestion
por procesos

El drea de RRHH es Tareas Desinterés en las Presupuesto
vista como un administrativas y propuestas dela limitado parael
proceso de soporte rutinarias gerencia de RRHH drea de RRHH
Falta de claridad en
los procesos que Falta de un modelo
agregan valora la de competencias
organizacion
Enfoque no Falta de personal Enfoque tradicional

Falta de estandares
decalidad

sistémico de la
organizacion

Analisis funcional de
puestos inexistentes

capacitado para
realizar modelo de
competencias

de administracion
derecursos
humanos

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 12.

Matriz de coherencia

Problema de | Preguntas de | Objetivos de | Variables de | Método de | Resultados
investigacion investigacion investigacion investigacion solucién esperados

propuesto
Inefectividad en | CENTRAL: ¢qué | GENERAL: Disefiar un | Sistema de gestion | Gestion por | Disefio de un
la administraciéon | sistema de gestion | sistema de gestion de | de recursos | competencias sistema de gestion
de recursos | de recursos | recursos humanos | humanos. laborales por competencias
humanos en el | humanos es el | basado en que permita mejorar
area de | adecuado para | competencias laborales | Productividad del la productividad del
redaccion de | mejorar la | para mejorar la | &rea de redaccion de area de redaccion
noticias, el cual | productividad del | productividad del area | noticias. de noticias
es realizado sin | area de redaccién | de redaccion de
tener como base | de noticias? noticias.
un modelo de | AUX 1: ;Como es | Especifico 1: Describiry | Procesos de gestién | Enfoque del | Andlisis de las
competencias la gestion de | analizar como es la | derecursos humanos | modelo de | deficiencias en la
laborales recursos humanos | gestion de recursos | en el &rea de | competencias, gestion de recursos
necesario para | en el area de | humanos en el &rea de | redaccion de noticias. | diagnostico, humanos del éarea
mejorar la | redaccion de | redaccién de noticias Observacion de redaccion de
productividad del | noticias? para establecer sus | Deficiencias en la | directa noticias
area. deficiencias. gestion de recursos | Observacion

humanos del area de | indirecta
redaccion de noticias. | Entrevistas

Cuestionarios

Métodos mixtos de

observacion

directa y

entrevistas.

AUX 2: ¢ Cémo fue
la productividad del
area de redaccion
de noticias durante
el afio 20207

Especifico 2: Analizar la
productividad del area
de redaccién de noticias
durante el afio 2020
para determinar los
resultados alcanzados y
los costos generados.

Costos de mano de
obra de los
empleados del afio
2020 en el area de
redaccion.

Costo de
reclutamiento y
seleccion de personal
del &rea de redaccién

del afio 2020.
Costo de
capacitacion de

personal del area de
redaccion del afio
2020.

Desempefio de los
empleados del afio
2020 en el area de
redaccion.

Formato A3 para la
solucién de
problemas:
antecedentes,
situacion y metas.

Relacion
Producto/insumo.

Andlisis de
productividad  del
area de redaccion
de para establecer
resultados y costos
asociados
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Continuacién del apéndice 12.

AUX 3. ¢Coémo
deben ser los
procesos de
reclutamiento y
seleccion de
personal,
evaluacion de
desempefio,
capacitacion y

compensacion e
incentivos que
forman parte del
sistema de gestion
de recursos
humanos por
competencias
laborales?

Especifico 3: Establecer

los procesos de
reclutamiento y
seleccion de personal,
evaluacion de
desempefio,

capacitacion y
compensacion e
incentivos para el

sistema de gestion de
recursos humanos por
competencias
laborales.

Modelo de
competencias
laborales

Proceso de
reclutamiento y

seleccion de personal

Evaluacion de
desempefio
Capacitacion de
personal
Compensacion e
incentivos

Andlisis y
descripcion de
puestos.
Valoracion de
puestos.

Metodologias  de
evaluacion por
competencias

Aproximaciones
metodoldgicas
para la DNC.

Metodologia para
el disefio de una
accion de
capacitacion.

Metodologia para
la evaluacion e
impacto de la
capacitacion.

Sistema de
compensacion e
incentivos.

Modelo de
competencias
laborales para el
area de redaccion
de noticias.

Disefio del proceso
de reclutamiento y
seleccion de
personal basado en
competencias
laborales.

Disefio del proceso
de evaluacion de
desempefio basado
en  competencias
laborales.

Disefio del proceso
de capacitacion
basado en
competencias
laborales.

Disefio del proceso
de compensacién e
incentivos basado
en  competencias
laborales.
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Continuacién del apéndice 12.

AUX 4: ¢como
debe ser el tablero
de control de

indicadores de
gestion de
recursos humanos
basado en
competencias

laborales que

permitan evaluar el
sistema de gestion
propuesto?

Especifico 4: Establecer
el tablero de control de
los indicadores de
gestibn de recursos
humanos que permitan
evaluar el sistema de
competencias laborales
propuesto.

Indicadores de
compensacion:

. Tasa de
productividad
de los
empleados

. Competitividad
salarial

. Porcentaje de
costo en
némina

. Nivel de

satisfaccion de
los empleados

Indicadores de
cultura
organizacional:

. indice de
felicidad del
empleado.

. Porcentaje de
empleados
formados en la
cultura
empresarial

. Porcentaje de
dias de
vacaciones
utilizados

. Porcentaje de
empleados que
referencian
candidatos

Indicadores de

empleabilidad:

. Tasa de
ausentismo

. Numero de
empleados a
tiempo
completo

. Tiempo
promedio  de
permanencia
del empleado

. Tasa de
renuncias,
despidos,
jubilacién

. Tasa de

fracaso en la
contratacion

. Conocimiento
logrado en el
entrenamiento

Indicadores de
desempefio del
talento humano:

. Tasa de
contrataciones
internas

. Tasa de
contratacion y
promocién
interna.

Disefio
construccion
indicadores

y
de

Disefio de tablero
de indicadores
adecuados para
evaluar el sistema
de gestion de
recursos humanos
en la empresa
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Continuacién del apéndice 12.

AUX 5. ¢Coémo
puede mejorar la
productividad  del
area de redaccion
de noticias con el
sistema de gestion
de recursos
humanos basado
en competencias
laborales?

Especifico 5:
Determinar la forma en
que el sistema de
gestion de recursos
humanos basado en
competencias laborales
mejora la productividad
del area de redaccion
de noticias.

Costo de mano de
obra proyectado de
los empleados del
afio 2021 en el area
de redaccion.

Costo de
reclutamiento y
seleccion de personal
del area de redaccion

del afio 2021.
Costo de
capacitacion de

personal del area de
redaccion del afio
2021.

Desempefio de los
empleados del afio
2021 en el area de
redaccion.

Relacion
Producto/insumo.

Presupuestos  de
costos de gestion
de recursos
humanos 2021.

Proyeccion de
ventas 2021.

Relacion beneficio
costo.

Valor actual neto.

Proyeccion de
productividad con el
sistema de gestion
de recursos
humanos por
competencias

laborales en el area
de redaccion.

Fuente: elaboracion propia.
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