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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacion tiene por objeto llegar a establecer un modelo de Gestién
por procesos y competencias para el drea de Talento Humano de la RFR, se ha desarrollado
en un esquema de 5 capitulos, que comprende: andlisis situacional, marco tedrico,

diagnoéstico, disefio de procesos y propuesta de implementacion.

En el primer capitulo, se realiza un anélisis externo e interno de la organizacién, mediante
la investigacion de factores como: politico-legal, econémico, socio-cultural y tecnolégico
que tienen incidencia en la organizacién, asi como también de algunos de los componentes

del plan estratégico de la organizacién, para finalizar con un FODA.

En el segundo capitulo, se desarrolla un estudio sobre los métodos y herramientas tedricas
que seran necesarias para elaborar el modelo de procesos que se propone para la
organizacion, los mismos incluyen temas de Gestiéon por procesos y Gestion de Talento

Humano por competencias.

En el tercer capitulo, se elabora una diagndstico del estado actual de los procesos de Talento
Humano que son desarrollados por la Jefatura Administrativa-Financiera, el mismo contiene
un inventario de procesos actual, descripcion, datos, flujogramas y andlisis de valor agregado
de cada uno de los 5 procesos identificados: contratacion, induccion, crecimiento y desarrollo
del personal, evaluacion de clima laboral y némina; con esto se llega al hallazgo de los

problemas que mantiene actualmente el rea, generando los insumos para el siguiente capitulo.

viii



ix
El cuarto capitulo, presenta el modelo de procesos para la Gestion de Talento Humano que
se propone para la RFR, el mismo contiene el nuevo inventario de procesos, la priorizacién
de los problemas mediante un diagrama de Pareto e Ishikawa que permiten jerarquizar las
fallas y analizar sus causas-efectos, con esto se procede a una nueva diagramacién de los
procesos, con sus descripciones, datos y andlisis de valor agregado, llegando a determinar 8
procesos: contratacion, induccion, evaluaciéon de desempeiio, capacitacion y plan de carrera,

evaluacion de clima laboral, némina, cesamiento y gestion de salud y seguridad ocupacional.

Finalmente este trabajo de titulaciéon concluye con una propuesta de implementacion del
proyecto, misma que incluye: dreas de intervencion, riesgos, plan de mejora, cronograma y

analisis costo/beneficio.



INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacion se desarrolla, previo a la obtencién del Titulo de Ingenieria
Comercial, como parte de un requisito necesario para la culminacién del proceso de Pregrado
de la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador, Facultad de Ciencias Administrativas y

Contables.

El objetivo del presente trabajo de titulacion es: “Proponer un disefio de los procesos que
forman parte del area de Talento Humano de la empresa ‘“Red Financiera Rural”, basados en

la Gestion por Competencias.”

En la actualidad cada vez son mads las instituciones tanto del sector publico como del sector
privado que se suman a la Gestion de Procesos; siendo asi nace la importancia de emprender
en este amplio campo, que permite a las organizaciones controlar con eficiencia el accionar
de la compaiiia, definiendo forma precisa y completa los pasos para desarrollar las funciones
existentes a nivel de todas las dreas como son: Financiera-Administrativa, Desarrollo y

Mercadeo, Estadisticas y Estudios, entre otros.

Una de las tendencias de mayor énfasis en las compaiiias actuales, es el manejo de las
actividades empresariales bajo procesos claros y definidos; gestiéon que surgié como un
paradigma en los afios 90, a partir del cual se empezaron a desarrollar herramientas que han
permitido procesar los modelos de negocio, es decir la representacion de los procesos

empresariales que conlleva a su andlisis y mejora.
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Los procesos, dentro de la Gestién del Talento Humano involucran la tendencia basada en
un modelo de Competencias, mismo que surge a partir de los afios 70 con el objetivo de

mejorar el desempefio institucional de los colaboradores en las tareas a ellos asignadas.

Bajo estas tendencias, se desarrollard el presente trabajo de investigaciéon en La RFR,
Corporacion Civil sin fines de lucro, constituida en el afio 2000 que nace con el objetivo de
expandir los servicios financieros a zonas rurales y urbano marginales, por lo que es de vital
importancia el Talento Humano que aqui se requiere para cumplir con los objetivos
empresariales, que en este caso al ser una ONG, busca como parte de su razén de ser,
contribuir a través de las Microfinanzas a sectores cuya accesibilidad y oportunidad a este

tema es limitado para el desarrollo de sus proyectos.

El presente trabajo de investigacion basara su desarrollo en la Gestién de la Calidad, porque
es el fundamento para el levantamiento de procesos empresariales, ya que con la
sistematizacion de las actividades organizacionales lo que se busca en generar valor para el
cliente, a través del establecimiento de procesos claros y definidos que pasan de una

ejecucion estrictamente empirica a una estructurada.

Esta gestion, va més alld incluso del sélo planteamiento de procesos, pues otro de los
principios que se toma en cuenta para este estudio, es la mejora de los mismos a lo largo del
tiempo para optimizar los recursos de la empresa y lograr un beneficio econémico al mismo

tiempo que se genera valor para el cliente.

El punto de partida para tal fin, se basard en la metodologia del pensamiento sistémico,

puesto que permite orientar a la organizacion hacia un desarrollo de su gestién sinérgico, en



el que todos y cada uno de los miembros y actividades forman parte de un mismo fin global,

que funciona como una cadena de interconexiones.

La gestién del Talento Humano, basada en el modelo de competencias se utiliza para el
presente estudio ya que como parte de la tendencia actual de una mejor gestion del recurso
humano, se busca una asignacién de los colaboradores a sus puestos de trabajo en base a sus
habilidades, es decir la tendencia de multi-habilidades, conllevando a una asignacién salarial
fundamentada en tales preceptos, cuyo fin en tltima instancia es un desempefio eficiente del

personal.

El interés del presente trabajo de investigacion, se enfoca en la necesidad de disefiar un
posible modelo de los procesos para la gestion del area de Talento Humano de la ONG: Red
Financiera Rural (RFR); tomando en cuenta que es de vital importancia llevar a cabo las
actividades involucradas en esta rama, bajo un manual que detalle la ejecucién y
requerimientos de todos los procesos que se desarrollan en esta drea; basando los mismos en
el modelo de “Competencias”, el alcance del mismo abarca a la Jefatura Administrativa

Financiera, que es la que actualmente se encarga de los procesos de Talento Humano.



1 ANALISIS SITUACIONAL

Las microfinanzas abarcan servicios financieros y no financieros dirigidos a sectores
vulnerables de la poblacién, quienes buscan a través de estas ayudas, mejorar su calidad de
vida emprendiendo en algin pequeiio negocio; razén por la cual resulta clave presentar un
panorama acerca del entorno en el cual se desenvuelve este sector financiero del pais, lo que
involucra cuatro factores principalmente: Politico-Legal, Econémico, Socio-Cultural y

Tecnoldgico.

El presente capitulo comprende un andlisis de los factores mencionados anteriormente,
basando la obtencién de datos en noticias y temas de actualidad que han beneficiado o

perjudicado en su momento al desarrollo de este sector.

1.1  ANALISIS EXTERNO

1.1.1 Analisis Politico-Legal

Las microfinanzas, buscan apoyar al sector menos beneficiado de la poblacién
en lo que a inversidn respecta y al igual que otros dmbitos de desarrollo
econdmico, requieren de capital, que normalmente para nuestro pais proviene
del exterior; la cantidad de estos ingresos al pais dependen de muchos factores,
entre esos la estabilidad politico-legal, puesto que garantiza la estancia y la

rentabilidad de los capitales en Ecuador.



La inestabilidad politica del Ecuador, ha provocado durante mucho tiempo
inseguridad para los inversionistas, que prefieren colocar sus capitales en otros
paises, puesto que las nuevas propuestas de cada gobierno entrante desembocan
en reformas que no todos los inversionistas pueden afrontar, haciendo que retiren

sus capitales de los territorios en los cuales se habian establecido.

El gobierno actual, es considerado por muchos como populista, por lo que el ver
por el bienestar de los més pobres se encuentra en auge de cierto modo; esto se
refleja a través de varias propuestas dirigidas a este sector como por ejemplo el
incremento del bono del desarrollo humano, el mejoramiento de los servicios
sociales, la no eliminacién de subsidios y otros indirectos como el cambio de la
matriz productiva, la sustitucién de importaciones, el impuesto a la salida de

capitales, entre los principales.

Actualmente a pesar de los aciertos y desaciertos del gobierno actual, Rafael
Correa se ha mantenido ocho afos en el poder, otorgando a nuestro pais una
estabilidad en este aspecto. Durante este periodo se han instaurado de a poco
ciertos cambios que han beneficiado al sector microfinanciero, por ejemplo,
segiin Christian Cisneros, director Ejecutivo de la Camara de la Pequefia y
Mediana Empresa de Pichincha (Arauz, 2014) la formalizacion de las pequenas
y medianas empresas, que actualmente han pasado de personas naturales a ser

Compaiias Limitadas y Sociedades Anonimas.

Tal hecho ha impulsado la oferta de productos hechos en Ecuador, ya que antes

estos pequefios emprendedores no formaban parte del comercio legal del pais y
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al no contar con grandes recursos lo que ofrecian son bienes que estaban a su
alcance, es decir los de produccién nacional; tal efecto ha sido impulsado por la

campaiia “Primero lo nuestro” y ain mas con la restriccion de importaciones.

A nivel legal, el gobierno actual ha promovido varias reformas en diversas
normas, ahondando la inseguridad de los inversores extranjeros al ver la
inestabilidad legal que se estd generando actualmente; tales cambios han sido de
relevancia para el pais en lo que respecta a la captacién de capitales del
extranjero, ya que Ecuador no cuenta con capital interno suficiente para el
financiamiento de proyectos y atin menos para los pequefios emprendimientos

provenientes de personas de la clase social baja sin historial crediticio.

La Constitucién del Ecuador en su articulo No. 283 promueve una economia
popular y solidaria, es decir que busca la inclusién de los pequeios productores
al sistema, mediante la agrupaciéon de los mismos para el intercambio de
recursos; esto haciendo referencia a cémo define la Ley al término Economia
Popular y Solidaria: la forma de organizacién econdmica, donde sus integrantes,
individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos de produccion,
intercambio, comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios,
para satisfacer necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de
solidaridad, cooperacién y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano
como sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir, en armonia con la
naturaleza, por sobre la apropiacién, el lucro y la acumulacién de capital.

(Presidencia de la Republica, 2011)
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El Cédigo Orgénico Monetario y Financiero (2014), se incluye dentro del marco
legal de la Red Financiera Rural ya que regula el sistema, teniendo como parte

de sus objetivos:

e Profundizar el proceso de constituciéon de un sistema econémico social y

solidario, en el que los seres humanos son el fin de la politica publica;

e Fomentar, promover y generar incentivos a favor de las entidades de la

Economia Popular y Solidaria; y,

e Promover el acceso al crédito de personas en movilidad humana, con
discapacidad, jovenes, madres solteras y otras personas pertenecientes a

los grupos de atencion prioritaria.

Dentro de este mismo cddigo, se establece que la Junta reguladora cumplird con
la funcién de otorgar incentivos a las entidades del Sistema Financiero que
promuevan la creacion de productos que contribuyan a la inclusién de personas

de bajos recursos al mundo de los pequefios negocios.

Siguiendo con el ambito legal, se tiene también la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria que se encarga del control y la supervision del
sector financiero Popular y Solidario; es el ente encargado de autorizar/revocar
el permiso de funcionamiento de entidades financieras como la RFR,
corporacion civil sin fines de lucro, que abarca instituciones que promueven

servicios financieros y no financieros para la clase baja de la sociedad.



El Servicios de Rentas Internas (SRI), establece que los ingresos de las entidades
que forman parte de la Economia Popular y Solidaria, se encuentran exentas del
Impuesto a la Renta, siempre y cuando las utilidades se reinviertan en la propia
organizacion; esto aplicable a todas las organizaciones de este sector, excepto a
las Cooperativas de Ahorro y Crédito que se rigen a la normativa vigente para

sociedades en lo que respecta a Impuesto a la Renta.

Si bien es cierto, se han creado o renovado algunas leyes que buscan impulsar el
sector de las PYMES y por ende de las microfinanzas en los dltimos afios, hay
que tomar en cuenta la insatisfaccion de la poblacién a nivel general con respecto
al incremento en impuestos, la ruptura de relaciones con otros paises que son
vitales para Ecuador como lo es Estados Unidos, ya que nos proveen de
tecnologia sin la cual dificilmente el pais alcanzard un gran desarrollo y
adicionalmente discursos que no son bien vistos por todos, hacen que los
habitantes del pais (sobre todo los grandes empresarios) hayan disminuido su
credibilidad en el actual gobierno, pudiendo preverse una futura salida del actual

régimen, lo cual daria al Ecuador un futuro impredecible.

1.1.2 Analisis Econéomico

Las nuevas reformas realizadas por el gobierno actual y su particular filosofia de
gestion, han provocado grandes cambios en muchos dmbitos de la sociedad
actual, especificamente con el cambio de la matriz productiva, lo que el actual
presidente busca es un mayor consumo de los productos realizados a nivel

nacional impulsando asi la economia del Ecuador, sin embargo se ha restringido
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indirectamente el ingreso de la inversion extranjera con la imposicién del 5% a
la salida de capitales, generando en los inversores un menor interés para traer

sus negocios al pais, debido a que en su mayoria no les resulta rentable.

Si bien es cierto la implementacion de este mecanismo para evitar la salida de
dinero del pais tiene por objetivo generar un mayor flujo de dinero al interior del
pais, resulta interesante analizar la contraparte; primero hay que tomar en cuenta
que el Ecuador es un neto exportador de insumos/materias primas, lo cual no
deja mayor ganancia comparado con los productos industrializados y que en
cambio deben ser importados, segundo, esta situacion desemboca en una falta
inversion interna, haciendo que el pais requiera recursos extranjeros como son:

inversion y el endeudamiento externo.

En Ecuador, la Superintendencia de Bancos es la encargada de controlar aquellas
entidades que proporcionan servicios financieros, dentro de éstas, las que
abarcan el sector microfinanciero como son: Bancos, Cooperativas de Ahorro y
Crédito, Sociedades Financieras, Mutualistas y la Banca Publica. (Campoverde
& Valdiviezo, 2010); razén por la cual proporciona las estadisticas de como va

evolucionando el sector financiero del pais.

En lo que respecta a las microfinanzas, la cartera de crédito ha ido en crecimiento
durante el ultimo semestre del afio 2014 como se muestra en la Figura 1,
especificamente en el drea de la banca privada, lo cual es una muestra del

potencial que estd teniendo esta rama de las Finanzas en el sistema ecuatoriano;
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potencial cuyo desarrollo se vera favorecido o afectado por las leyes que surjan,

tomando en cuenta que nuestro pais no cuenta con una estabilidad legal.

Figura 1: Evolucion de la Cartera Estandar

EVOLUCION DE LA CARTERA ESTANDAR ——BANCOS PRIVADOS
CARTERADE MICROEMPRESA  —jyUTUALSTAS
SISTEMA FINANCI[ERD CONTROLADO SOCIEDADES
2.000.000,00 (en délares) FINANCIERAS
1.300.000,00
1.600.000,00
140000000 4 ©—
1.200.000,00
1.000.000,00
800.000,00
£00.000,00
400.000,00 /
200.000,00
0,00 — ; — —
SoMuoepeooooCeooo DTy yTTToToTy
G BT ESLEESES g RESLEERFEEEEE

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros (2014)

De igual forma, tomando en cuenta la cantidad de operaciones de microcrédito
por parte de las entidades privadas, tenemos que tienen el mayor volumen con
respecto a las otras entidades del sistema financiero segin se muestra en la
Figura 2, haciendo ver que actualmente las microfinanzas tienen un gran impulso
gracias al esfuerzo de entidades privadas y que deberia ser tomado en cuenta por
parte del gobierno para dar un mejor aporte a este sector que ofrece la posibilidad

de reducir el porcentaje de desempleo y generar ingresos para el pais.
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Figura 2: Operaciones de Microcrédito

OPERACIONES DE MICROCREDITO
VOLUMEN DE OPERACIONES
POR SUBSISTEMA
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Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros (2014)

Estudios calculan que el aporte de las microfinanzas al PIB de nuestro pais, esta

en un promedio del 10% al 25%. (AIFE)

1.1.3 Analisis Socio-Cultural

La historia de las microfinanzas se remonta a los afios 70 aproximadamente con
Mohammed Yunus cuya idea de realizar préstamos, nace al ver la necesidad de
dinero para invertir que tenian las personas de escasos recursos dispersas por las
calles, mismas que vivian de pequefias ventas cuyos pagos no les alcanzaba ni

para cubrir los costos.

Ecuador siendo un pais en vias de desarrollo, mantiene niveles de pobreza,
desempleo y ruralidad considerables, segin (Ministerio Coordinador de
Desarrollo Social, s.f.) actualmente 5°392.713 personas viven en el drea rural, lo

que representa el 37% del total de la poblacion.
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Esta poblacién al estar ubicada en sectores donde la riqueza de la tierra es
abundante tiene como primera fuente de trabajo a la agricultura, la mayor parte
de familias campesinas-indigenas viven en sectores alejados de las grandes
ciudades y son poseedores de grandes espacios de tierra, por lo que sus recursos
los invierten en la siembra de diversos productos: papas, mellocos, ocas, maiz y

también se dedican a la ganaderia.

Estos productores rurales, geograficamente bien ubicados, cuentan con un
conocimiento empirico sobre las labores que desempefian como: la siembra, la
cosecha, el ordefio, dado por la herencia e historia de sus ancestros, ademas de
la experiencia adquirida; sin embargo a pesar de poseer el conocimiento més
importante para producir sus tierras, su falta de educacién formal hace que se
vean perjudicados en su gran mayoria por grandes empresarios o intermediarios
que buscan aprovecharse de ello para no ser justos en las transacciones, puesto

que pagan valores muy bajos que en ocasiones no cubren ni los costos.

Es nuestro pais, las familias campesinas son quienes proveen el 60% del total de
alimentos consumidos en el pais (Ministerio Coordinador de Desarrollo Social,
s.f.), lo que demuestra la importancia que tiene este sector en el desarrollo
econdmico-social del Ecuador, tomando en cuenta que es un pais eminentemente

productor y exportador de bienes no elaborados.

Como una preocupacién de cardcter social del gobierno actual, se busca
disminuir la pobreza, a través del apoyo a estos sectores compuestos por

personas econdmicamente activas, que pueden producir y proveer recursos a la
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sociedad, para lo cual el la Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo,
planted la Estrategia Nacional para el Buen Vivir Rural, como una estrategia de
accion publica intersectorial que permita: (i) ampliar las capacidades y
oportunidades en la sociedad rural, mediante procesos de transformacion, social,
econdmica, cultural e institucional, potencializando las fortalezas y
caracteristicas de la ruralidad; e (ii) incluir a la familia campesina y a los
pequeios productores rurales en los procesos de transformacion de la matriz

productiva. (Ministerio Coordinador de Desarrollo Social, s.f.)

Para esta inclusion el factor clave es el capital pero la razén para que muchas
personas se vean relegadas de este sistema, se debe a que no cuentan con las
garantias necesarias para cubrir el préstamo en caso de impago, situacion que es

apreciable desde tiempos antiguos hasta la actualidad.

Las microfinancieras, lo que buscan es mitigar este problema econémico-social,
otorgando recursos a estas personas sin historial crediticio, que buscan invertir
en sus pequefios negocios para aumentar sus ingresos, mejorar su calidad de
vida, generar empleo y en tultima instancia contribuir al desarrollo del pais,
tomando en cuenta que Ecuador es un pais en vias de desarrollo constituido en

gran parte por personas que pertenecen a una clase social media-baja.

Con este antecedente lo que precisamente buscan las entidades microfinancieras
como la RFR, es otorgar capacitaciones a estos pequefios empresarios ademas
de ofrecerles el recurso que les falta para desarrollar su actividad econémica: el

capital, que es la principal barrera que deben afrontar los habitantes del entorno
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rural que buscan emprender para lograr el intercambio efectivo en sus

transacciones.

La Red Financiera Rural abarca un conjunto de instituciones sin dnimo de lucro
cuyo objetivo es el desarrollo de actividades para beneficio social, en lo que
respecta a servicios financieros y no financieros complementarios dirigidos a
sectores de bajos recursos de la sociedad que han sido excluidos del sistema

financiero tradicional del pafs.

Tales instituciones, han incrementado en los udltimos afos, de modo que los
productores rurales han empezado un proceso paulatino de bancarizacién por el
acceso a créditos que les ofrecen este tipo de instituciones microfinancieras, sin
embargo la banca privada no se ha quedado atrds en este aspecto y ha
incursionado en el microcrédito, incrementando notablemente la competencia
entre ambas, lo cual es apreciable en la acogida que estdn teniendo especialmente

las cooperativas como auspiciantes de equipos por ejemplo.

La mayor cantidad de este tipo de entidades se encuentran en las provincias con
mayor cantidad de empresarios como son: Guayas, Pichincha, Azuay y Manabi
(Revista Lideres), por lo que las microfinancieras han incrementado su niveles

de publicidad.

Como un dltimo punto, es necesario entender que la falta de conocimiento y la
necesidad hacen que en muchos casos el productor rural haga un préstamo con

grandes tasas de interés y a plazos pequefios, cayendo en las redes de los
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conocidos chulqueros, personas que se aprovechan de la situacién para obtener

grandes beneficios, en lo que a dinero respecta.

El aporte mutuo entre gobierno y entidades privadas que aportan al desarrollo
del sector de la Economia Popular y Solidaria, deberia ser la clave para ir
eliminando de poco las grandes brechas e inequidades que se dan entre el sector
rural y el urbano, de modo que las prestaciones de salud, educacién, vivienda e
inclusion social sean para todos; asi mismo que se desarrolle una
corresponsabilidad en el desempefio de las actividades econémicas amigables

con el medio ambiente y sustentables para las generaciones futuras.

1.1.4 Analisis Tecnolégico

Ecuador se encuentra avanzando a nivel tecnoldgico en varios aspectos, en lo
que respecta al mundo de las finanzas, hay varios proyectos como: el dinero

electrénico, bancas virtuales, pagos via internet, etc.

El dinero electrénico se encuentra en proceso de implementacidn en nuestro pais
desde el pasado 25 de diciembre, con una primera fase de apertura de cuentas;
este sistema lo que permite es que los usuarios puedan tener un valor equivalente
a un monto especifico en dodlares fisicos, en sus teléfonos celulares para poder
realizar diversas transacciones como: pago en almacenes que se hayan vinculado
al sistema, cancelacion de impuestos, transferencias a otros usuarios, entre otros;
esto logrado a través de claves personales e intransferibles con la intervencion
de sucursales autorizadas por el Banco Central para la carga y descarga del

dinero.
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Con este proyecto donde el ente rector es el Banco Central del Ecuador, lo que
se busca es dar mayor seguridad a las transacciones, puesto que las personas ya
no tendrian que llevar el dinero en el bolsillo exponiéndose a un robo, inclusive
afirman las autoridades que al tratarse de un sistema que permite transacciones
unicamente con claves de seguridad, el riesgo igual se reduce comparado con el

hecho de portar dinero fisicamente.

A un nivel maés alto, la preocupacién del gobierno por involucrar a las personas
de la clase social media-baja al sistema financiero tradicional y en este caso
especifico al uso de nuevas tecnologias para transacciones cotidianas, se ve
reflejado en este proyecto que busca incluir a ese 40% de la Poblacion
Econémicamente Activa (PEA) que no posee una cuenta bancaria, de modo que

se facilite el proceso y sea mds seguro. (EFE, 2014)

La RFR se encuentra realizando un proyecto sobre banca movil-dinero
electrénico para sus usuarios, a través de un convenio con el Banco Central, que
se encuentra actualmente en conversaciones; lo que se busca con esto es incluir
a las personas de los sectores rurales en un sistema de transacciones mas agil, de
modo que sus negocios puedan desarrollarse de una manera més efectiva y

segura, a la vanguardia de las nuevas tendencias en medios de pago.

La banca electrénica es un servicio muy utilizado actualmente por grandes
empresarios que evidentemente poseen una cuenta bancaria, no asi, sucede con
los microempresarios puesto que la mayoria no tiene el acceso a Internet ni
educacion para hacer uso de este medio, sin embargo con el proyecto de dinero

electrénico se busca de a poco incluir a este sector al sistema.
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En lo que respecta a conectividad, es evidente que el primer paso es la educacién
que se debe impartir a un sector muy vulnerable de la sociedad como lo es el
rural, la RFR dentro de sus servicios lo que busca es capacitar a los
microempresarios de este sector y asesorarlos en temas especificos; es por esto
que se encuentra realizando un proyecto de Redes de Cooperativas que se
encuentren mds cercanas a los productores rurales, de modo que se facilite el

acceso y el conocimiento acerca de las microfinanzas.

Con estos antecedentes, la RFR, promueve mucho lo que es la difusion de
informacioén a través de redes sociales como Facebook y Twitter que son clave

para este propdsito, como lo podemos apreciar en sus cuentas oficiales:

e https://www.facebook.com/redfinancierarural ?fref=ts

e https://twitter.com/rfrecuador

Complementando los medios que les permiten proporcionar informacion,
dirigida especialmente a sus miembros, la RFR cuenta con su propia pagina web
en la que se encuentra a profundidad todo lo relacionado a su gestion e incluye

links para mayor informacion, sobre todo en lo que se refiere a datos legales.

e http://www.rfr.org.ec/

Internamente, su gestion contable se la realiza a través del sistema Latinium que

involucra médulos de: contabilidad, facturacién, créditos, roles y seguridad

(Infoelect, s.f.)
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1.2 ANALISIS INTERNO

1.2.1 Reseiia Historica

La Red Financiera Rural (RFR), se cre6 en el afio 2000, como Corporacién Civil
de derecho privado, sin finalidad de lucro, de duracién indefinida, cuyo objetivo
principal es la integracion y representacion de entidades que buscan el desarrollo
de las Micro finanzas y Micro crédito en el Ecuador, como un mecanismo eficaz
para contribuir al desarrollo humano, social y econdmico de microempresarios
y pequeiios productores de zonas rurales y urbano marginales. (Red Financiera

Rural - RFR, 2013)

Entre el afio 2000 y 2005 se da un incremento importante de los miembros de la
RFR y en este mismo periodo se la reconoce a nivel nacional e internacional por
su gestion en el drea de las microfinanzas como un ente representativo por parte
de la Superintendencia de Bancos y Seguros y el Banco Central del Ecuador;
posteriormente se institucionaliza el “Foro de microfinanzas” en el cual
participan expositores tanto del pais como del extranjero, para tratar sobre temas
como proyectos, nuevos convenios, reconocimientos, capacitacion |y
especialmente tendencias actuales en esta rama. El ultimo foro llevado a cabo

fue el nimero XIV, realizado en Salinas en el 2014.

Su convenio con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), se fortalece en
el 2002 con nuevas lineas de accion e incremento de personal cuyo objetivo ha

sido obtener recursos para el desarrollo del crédito asociativo rural, a través de
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proyectos como: Hivos, Banco Mundial, Swisscontact y proyecto salto

(autoregulacion y capacitacion) (Red Financiera Rural - RFR, 2013)

En el 2008, reciben el reconocimiento “SEEP Network”, que busca premiar a la
mejor Red de Microfinanzas afo tras aflo. SEEP NETWORK, es una red global
de organizaciones de profesionales internacionales dedicados a la lucha contra
la pobreza a través de la promocién de mercados inclusivos y sistemas
financieros. SEEP representa la red mas grande y més diversa en su género,
integrada por las organizaciones internacionales de desarrollo y las redes
mundiales, regionales y nacionales practicante que promueven el desarrollo del
mercado y la inclusion financiera. Los miembros estdn activos en 170 paises y
benefician a cerca de 90 millones de hogares. (SEEP Powering Connections,

s.f.)

1.2.2 Mision y vision

Somos la Red Nacional de Instituciones orientadas al desarrollo de las
microfinanzas, que para contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de
la poblacion vulnerable del Ecuador, apoya el fortalecimiento e innovacion
de sus miembros; representa los intereses de sus colectivos; incide en el
disefio, aplicacién y evaluacion en politicas publicas relacionadas al sector; y
fomenta buenas pricticas y la transparencia de la informacién financiera y
social del sector. (Red Financiera Rural - RFR, 2013)

La RFR se mantendrd como la organizacion referente que integra, apoya y
representa a Instituciones de Microfinanzas diversas que facilitan, amplian y
potencian el acceso integral a servicios financieros y no financieros
complementarios, dirigidos a sectores vulnerables de la poblacién,
contribuyendo al mejoramiento de sus condiciones de vida. (Red Financiera
Rural - RFR, 2013)



20
La RFR en su mision, refleja claramente el actuar que desempeian, pues con
todo lo mencionado respecto a sus hitos histéricos y logros, dan cuenta que
cumplen con su objetivo genérico que es fortalecer a los microempresarios del
sector vulnerable del Ecuador, entendiendo que este apoyo desemboca en la
generacion de fuentes de empleo que contribuyen al desarrollo del pais, ya que
este sector es creciente; adicionalmente notan en su misién que buscar realizar
su labor con eficiencia, pues a mas de simplemente dar una guia a las IMF para
que las transmitan a los pequefios productores, lo hacen con las ultimas
tendencias a nivel mundial y es por esto que ha sido reconocida con importantes

premios.

La visién, da cuenta que la RFR pretende mantener su nivel alcanzado hasta
ahora, sin embargo seria importante dar un mayor énfasis a logros que con su
eficiente gestion podrian lograr, ademds podrian involucrar el tema de la

tecnologia que se ha vuelto clave para la gestion de las finanzas en general.

1.2.3 Valores institucionales

La RFR, como ente sobresaliente a nivel nacional en el tema de las
microfinanzas, tiene como parte fundamental de su filosofia los siguientes
valores institucionales (Red Financiera Rural - RFR, 2013), que constituyen los
pilares fundamentales para su gestion social con los pequefios productores

rurales:

e Solidaridad

e Respeto
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e Transparencia
e Confianza
e Independencia
e Compromiso
e Equidad

e Responsabilidad

1.2.4 Servicios

e Monitoreo: Puede ser de dos tipos: financiero o social.

El primero consiste en la presentacion transparente y actualizada de
informacién acerca del sector, dirigida a los miembros de la RFR; de modo
que los gerentes puedan usarla como una herramienta para la toma de
decisiones a través del benchmarking para la implementacion de mejoras

de vanguardia y oportunas.

Tal informacion, se ve reflejada en: Boletines microfinancieros
trimestrales e Informes individuales trimestrales, (mismos que pueden ser
personalizados para cada miembro segun sus necesidades de informacién),
publicaciones en www.mixmarket.org, participacion en estudios a nivel
nacional e internacional y reconocimiento/certificaciones de transparencia

de informacidn financiera.

El segundo, va dirigido a los miembros que busquen implementar un

sistema de monitoreo de indicadores sociales, que abordan temas como:
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selecciéon y segmentaciéon de clientes, satisfaccion de los clientes,

responsabilidad social institucional.

Asistencia técnica: este servicio busca mejorar la calidad de gestién de
las microfinancieras, a través de asesorias especializadas en temas
especificos como cumplimiento de procesos, seguimiento, necesidades,

entre otros.

Crédito asociativo: consiste en un sistema de préstamos de segundo piso,
que busca otorgar capital de trabajo a grupos de pequefios productores del
sector rural, siempre y cuando sean miembros de la RFR y estén
legalmente constituidos o en conformacién de hecho por al menos 6 meses

y con 5 integrantes como minimo.

Crédito rural agropecuario: con esta herramienta la RFR busca transferir
la metodologia para realizar un proceso eficiente al realizar el anélisis de
crédito para el sector, haciendo un diagnéstico de los
procedimientos/politicas para tal fin, visita de diagndstico, capacitacion y

acompafiamiento, entre otros.

Captaciones y productos rurales: se trata de ofrecer una guia a los
miembros de modo que tengan un enfoque adecuado respecto a como

hacer llegar a sus clientes y como desarrollar nuevos productos de ahorro.

Microseguros: incluye dos tipos de seguros de vida/desgravamen y salud

médica familiar; el objetivo es que las familias y las microempresas
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transfieran el riesgo a empresas aseguradoras a bajo costo, para esto la
RFR mantiene un convenio con Equivida y Salud S.A., de modo que a
través de las Instituciones Microfinancieras (IMF) se ofrezcan estos

servicios a los clientes.

e Educacion financiera: al tratarse de un sector vulnerable, es de vital
importancia ensefiar a los microempresarios del sector rural las précticas
necesarias para gestionar su negocio, en lo que a finanzas respecta como:
importancia del ahorro familiar, elaboracidén de presupuestos, gestion de

deuda.

¢ Crédito para cadenas productivas:

» Crédito verde: tiene que ver con ofertar productos a sus clientes,
analizando que no vayan contra el medio ambiente, sino que los
negocios se desarrollen en base a una gestion responsable con el medio

ambiente.

= Servicios financieros para jévenes emprendedores: con esto se busca

dar un apoyo a este sector de la poblacidn, ofreciéndoles asesoramiento

y acompafiamiento.

1.2.5 Objetivos institucionales

e Promover el desarrollo del mercado de Micro finanzas y Micro crédito del

Ecuador, contribuyendo al acceso a servicios integrales y de calidad
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proporcionado por instituciones social y econdmicamente sostenibles en

zonas geogréficas, sectores y segmentos econdmicos desatendidos.

Realizar investigaciones, estudios, propuestas, eventos y publicaciones
especializadas en Micro finanzas y Micro créditos, para poner a
disposicion de todos los actores del mercado y especialmente de los
miembros de la RFR, los elementos necesarios para desarrollar servicios
financieros de calidad y sostenibles para la poblacién en general, con

énfasis para aquellas que no tienen acceso a los mismos.

Generar procesos de desarrollo econémico para el pais, mediante alianzas
estratégicas y sinergias con autoridades nacionales especialmente con
aquellas vinculadas a las Micro finanzas, al Micro crédito y a la promocién
de MIPYME urbana y rural; organismos de cooperacion internacional y

otras instituciones.

Promover un marco regulatorio para las empresas y agentes financieros
que garantice el desarrollo de una oferta de servicios financieros integrales,
de calidad por parte de instituciones financieras sostenibles y en el marco

de las mejoras précticas internacionales de esta industria.

Realizar capacitacion, asistencia técnica y otros servicios que promuevan
el fortalecimiento de las entidades de Micro finanzas, con estandares de

calidad. (Red Financiera Rural - RFR, 2013)
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Los objetivos planteados por esta instituciéon complementan su razén de ser y
visién, pues plantean a términos generales promover servicios integrales, es
decir que no s6lo se enfoquen en otorgar el recurso econdémico a los pequefios
productores, sino que también los asesoren, guien y capaciten en temas de interés
como lo es la realizacion de presupuestos, desarrollo de sus productos, asistencia

técnica, entre otros, todo esto direccionado por medio de los miembros de la

RFR.

Otra parte fundamental de sus objetivos consiste en recopilar informacién y
realizar andlisis de interés del sector microfinanciero y presentarlos en boletines
trimestrales, de modo que los miembros de la RFR puedan acceder a tales datos
para el mejoramiento de su gestion, ademds que esta institucién puede

personalizar tales estudios segtin las necesidades que tengan los miembros.

1.2.6 Organigrama

La RFR cuenta con 21 integrantes, su estructura de organizacion, es de tipo
vertical, es decir que mantiene una comunicacion de arriba hacia abajo, en la
cual los rangos que se encuentran en la parte mas baja del orgdnico tiene mayor
nivel de subordinacién; es decir reciben 6rdenes de sus superiores, y sus
superiores de otros. A continuacion se presenta el orgdnico de la RFR en la

Figura 3:
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A breves rasgos se podria decir que la toma de decisiones es centralizada, porque
se concentra en los rangos mas altos, lo cual considero no resulta tan eficiente,
pues al tratarse de una organizacién de carécter social que lo que requiere es de
ideas creativas y desde diferentes puntos de vista, lo mas adecuado podria ser
una organizacion de forma horizontal donde la comunicacién fluya

transversalmente a través de la RFR.

1.2.7 Miembros

La RFR cuenta con 47 miembros (Ver Anexo 1) entre instituciones financieras

y ONGs, orientadas a la prestacion de servicios microfinancieros a nivel de todo

el pais.

Son instituciones que a mas de ofertar este tipo de servicios, buscan estar cada

vez més alineados a las tendencias de vanguardia gracias al apoyo de la RFR, de

modo que puedan transmitir estas experiencias y conocimientos a sus socios.

1.2.8 Analisis del Departamento

1.2.8.1 Responsabilidades-Funciones

El departamento Administrativo-Financiero se encarga de:

e Capacitacién

e Nomina

e Reclutamiento, seleccion y contratacién de personal
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e Evaluaciones al personal
e Planificacion y autorizacién de permisos-vacaciones
e Andlisis de clima laboral
e Supervisar el desarrollo de las actividades laborales
e Coordinar la ejecucion y desarrollo de competencias
e Velar por la Salud y Seguridad Ocupacionales
e Contabilidad
e Impuestos

e Tramites legales

1.2.8.2 Integrantes

1.3 FODA

La RFR, para la Gestién del Talento Humano, cuenta con tres miembros:
Gicela Montoya (Jefe del area), Paola Rodas (Asistente) y Francisco
Cisneros (Consultor externo); la razén de no contar con mas personal es
porque en temas del capital humano, se complementan las
actividades/autorizaciones con los jefes del resto de departamentos;
ademds en temas especificos sobre el manejo del personal el apoyo lo
reciben por parte de la consultoria externa, por lo que las tareas se vuelven

compartidas entre los tres integrantes del departamento.

El siguiente andlisis interno y externo de la RFR ha sido realizado en base a modelo

planteado por la organizacion, sin embargo se lo ha reformulado, tomando en cuenta
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la informacién desarrollada en el punto nimero 1.1 y 1.2 de este capitulo, como se

muestra a continuacion:

1. Fortalezas:

e Contar con una base de datos de los usuarios de servicios microfinancieros, a

través de la informacién proporcionada por los miembros.

e Los reconocimientos a nivel internacional, le permiten tener credibilidad en el

mercado.

e Alianzas estratégicas con organismos nacionales e internacionales, por ejemplo

con el BID.

e Abarcar el conjunto de entidades microfinancieras que tienen sucursales a nivel

nacional, por lo que mds usuarios son beneficiados.

e Ofrecer no sélo el servicio de crédito sino también el asesoramiento y

capacitacion.

2. Debilidades:

e Falta de consolidacion del portafolio de servicios, deberia tener una clasificacién

mas concreta.

e Organigrama de tipo vertical y decisiones centralizadas.
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e Falta de un valor agregado que fidelice a los clientes.

e Poca preocupacién por integrar a toda la organizacion, puesto que las dreas se

encuentran claramente definidas y los trabajadores laboran segin cada una de

ellas.

e Falta de un manual para proceder con informes personalizados para los

miembros.

3. Oportunidades:

e Fijacion de la Ley de Economia Popular y Solidaria y la Superintendencia de

Economia Popular y Solidaria.

e Gobierno preocupado por el ambito social de la poblacién, la eliminacién de la

pobreza, creacion de fuentes de empleo y apoyo al consumo de los productos

nacionales, de modo que apoya directa e indirectamente al sector

microfinanciero.

e Apoyo recibido por parte del BID.

e Participacion en foros a nivel internacional.

e Cambio de la matriz productiva.
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4. Amenazas:

e Desconocimiento y falta de educacién por parte de los productores rurales para

buscar los servicios de las entidades microfinancieras.

e Presencia de financiadores sociales, a quienes acuden los microempresarios por

necesidad y falta de informacidn.

¢ Institucion del impuesto a la salida de capitales, por lo que se ha disminuido la

inversion extranjera.

e Restricciones a las importaciones, ya que suben los costos de productos

necesarios como los tecnolégicos.



2 MARCO TEORICO

Este capitulo tiene por objeto mostrar los fundamentos tedricos para la realizacion del
presente trabajo de titulacién, tomando en cuenta dos temas principales: Gestion por
Procesos que abarca el fin de esta investigacion y la Gestion por Competencias que es una
metodologia referente para el manejo del talento humano en las organizaciones de

actualidad.

La Gestion por procesos, como metodologia de calidad, busca la mejora continua y
fundamenta su realizacién en cuatro fases: planear, hacer, verificar y actuar (Ciclo de
Deming), mismas que son repetitivas para asegurar el cumplimiento eficiente de cada uno

de los elementos a mejorar.

La tendencia a cuidar del recurso mds importante de la organizacion, como lo es el humano,
ha desembocado en una gestion por competencias, que busca valorar a la persona como parte
importante y tomadora de decisiones en una organizacién, que aporta a la misma mas que
con el coeficiente intelectual normalmente evaluado, sino que también lo hace con las

experiencias y habilidades adquiridas a lo largo de su desarrollo laboral (competencias).

2.1 GESTION POR PROCESOS

Un proceso es el conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactdan,

las cuales transforman elementos de entrada en elementos de salida. (ISO 9000)
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El establecer un proceso implica, estandarizar el actuar que empiricamente las
personas han adquirido a lo largo de la realizacion de sus tareas, sistematizar las
actividades son requeridas para obtener el resultado deseado y definir todos los

elementos para la consecucién del mismo.

A nivel del drea de Talento Humano, la definicién de procesos optimiza la
induccidn/capacitacion de los nuevos integrantes, ya que encuentran toda la
informacion requerida para el desempefio de sus funciones en un documento estudiado,

analizado y estructurado.
Un proceso graficamente puede visualizarse como se muestra en la Figura 4:

Figura 4: Estructura de un proceso

Recursos

Entradas Salidas
Proceso

(Proveedores) (Clientes)

Controles

Un proceso, involucra un conjunto de actividades interrelaciones que conllevan a la
consecucion de un producto pre-establecido, éstas pueden ser de tres tipos: aquellas
que agregan valor (las de importancia para los clientes), de traspaso (funcionales,

departamentales u organizacionales) y de control. (Andrade Maldonado, 2003)
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El punto critico dentro de las organizaciones corresponde a procesos de traspaso, ya
que los mismos involucran una serie de papeleos, documentacion, requisitos y demés
que toman tiempo, y si éste es muy riguroso, impide el flujo eficiente de las
actividades. A esto se lo conoce cominmente en nuestro medio como “Burocracia”;
sin embargo hay que tomar en cuenta que toda organizacién requiere respaldos de toda
transaccion para procesos de Auditoria, por lo que el reto estd en equilibrar la

necesidad de respaldos, los tiempos/recursos, con el flujo del proceso.

Tales procesos que no agregan valor, requieren ser identificados, evaluados,
modificados o eliminados de ser necesario, de modo que el proceso fluya de manera
eficiente y contribuya a los objetivos generales de las empresas, entre ellos la

optimizacion de los recursos.

Un proceso debe tener una base, no puede ser levantado sin cimientos, es por esto que
se requiere analizar a nivel de la organizacion qué reglamentos, politicas, estructuras
y sistemas existen para regir la gestion de la misma; es decir si el proceso no va acorde

a ellas deberia existir una modificacion de las bases en primera instancia.

Ventajas:

Segtiin Rodriguez y Alpuin (2014) la Gestiéon por Procesos, (Business Process

Management en inglés) posee varios beneficios para las organizaciones que lo adoptan

y los definen en cuatro puntos:

e BPM es incremental, es decir que no requiere partir del global de problemas que

afronta la organizacion, sino que puede partir desde una seccion pequefia o drea
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de la organizacion mediante un proyecto inicial y aun asi se obtienen resultados,
debido a que las tareas contenidas en tal o cual proceso abarcan mds de un area
y recurso de la organizacion, de modo que se logra la interconexién de
departamentos y esfuerzos para logar un resultado en comun, producto de la

cadena sistematizada de actividades.

e BPM es medible, porque constituye una modalidad organizacional que basada
en la implementacién de tecnologia, permite fijar pardmetros de medicién y
seguimiento desde el momento de su adopcién, el control se automatiza,
permitiendo en cualquier momento hacer visibles las mejoras que se generan en

la gestién empresarial.

e BPM es repetible, con una primera implementacion, este modelo permite
adquirir habilidades y competencias que posteriormente se pueden utilizar en la

automatizacién-mejora de los procesos a lo largo de la organizacion.

e BPM es efectivo, puesto que sus resultados son medibles y visibles, se logran
los objetivos organizacionales a través de los procesos que las recorren
transversalmente; por ejemplo: menor desperdicio de recursos, mejora de

tiempos, uniformidad en las actividades, entre otros.

El proposito final de la Gestion por Procesos, es garantizar el flujo de procesos de
manera coordinada y sistémica, otorgando beneficios a los “Stake Holders”

involucrados en la organizacién, como se muestra en la Figura 5:
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Figura 5: Beneficios Stake Holders

Clientes: Sociedad:
- Calidad - Respeto al Medioambierte
- Fidelidad - Impacto enla sociedad

- Satisfaccion - Irmagen corporath s

Accionistas: & -9 Competidores:
- Productividad Or d@cion - Innov acion y desarmollo
- Coges

- Irragen de Marca

- Rertabilidad - Posicionamiento

- Crecimiento
Personal:

- Seguridad lahoral

- Desarmallo personaly profesional
- Satigfaccion del personal

Proveedores:
- Aliarg as estratégic as
- Calidad concertada

Fuente: (Peteiro, 2005)

Implicaciones:

Para Peteiro de Bureau Veritas (2005), las implicaciones para establecer una gestion

por procesos son las siguientes:

e Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afaden valor.

e Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de
recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los

procesos. La calidad y productividad requieren atencién en los detalles.

e No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios
indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al

menos para los procesos clave y estratégicos).

e Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las

personas.
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e En la dindmica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien
diferenciadas: la estabilizacién y la mejora del proceso. La estabilizacion tiene
por objeto normalizar el proceso de forma que se llegue a un estado de control,
en el que la variabilidad es conocida y puede ser controlada. La mejora, tiene
por objeto reducir los mérgenes de variabilidad del proceso y/o mejorar sus

niveles de eficacia y eficiencia.

Fases y Herramientas:

1. Mapeo de Procesos:

Es la representacion grafica de todos y cada uno de los procesos/subprocesos de la

organizacion, clasificados en tres tipos: clave, estratégicos y de soporte.

Los procesos clave, son aquellos directamente relacionados con el quehacer del
bien o servicio, es decir que tienen contacto directo con el cliente; los estratégicos
en cambio son los que tienen que ver con la planificaciéon y control de la
organizacion (procesos gerenciales) y finalmente los de soporte son los que otorgan
recursos a los otros dos procesos mencionados anteriormente de modo que se los

cumpla con eficiencia.

El mapa de procesos, constituye un documento util para la compresion de la
actividad empresarial, por lo cual debe ser claro y reflejar la realidad de la misma,
de modo que quien lo lea sea capaz de entenderlo; es decir se deben controlar los

aspectos de forma y de fondo en su presentacion.
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Esta herramienta involucra tres elementos: el proceso, la estandarizaciéon y los
expertos en el proceso; es decir definir que se va a plantear, controlar las variables
y describirlo en base al conocimiento de quienes lo realizan, esto incluye:

entradas/proveedores, actividades, salidas/clientes y particularidades del proceso.

. Levantamiento:

Constituye la base fundamental para la diagramacién, ya que en ésta se busca
indagar y obtener los elementos necesarios para establecer los procesos, segun

(Cadena, 2013) son:

e Entradas (insumos), aquellos elementos tangibles e intangibles que seran

transformados o mejorados para ser entregados al cliente.

e Proveedores (internos o externos), son los encargados de entregar un producto

ya sea al cliente final o al siguiente proceso.

e Actividades, constituyen el conjunto de tareas que permiten la

realizacién/consecucion del proceso.

e Salidas (productos/servicios), son los resultados obtenidos a través del desarrollo
de un proceso, estos pueden ser tangibles, en el caso de los bienes o intangibles

en lo que respecta a servicios.
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e Clientes (internos o externos), son los receptores del resultado procesado en un
conjunto de actividades definidas, éstos pueden ser a nivel de la organizacién

(internos) o por fuera de ella (externos).

e Areas involucradas, la gestién por procesos implica una organizacién horizontal,
es decir que los procesos fluyen a través de la organizacion transversalmente.
Esto no significa que se anulen funciones, sino que se las reorganiza de modo
que resultan participes de uno o mas procesos, por lo que resulta importante
analizar el camino del proceso para involucrar a los todos los departamentos que

se requieran y asi poder definir a los duefios del proceso.

e Recursos, son todos aquellos elementos que son de uso comun y estdn
normalmente siempre presentes en la organizaciéon como son: suministros de

oficina, equipos de computacion, espacios fisicos, entre otros.

e Controles, son los indicadores que permiten monitorear el progreso del proceso.

3. Analisis:

Esta fase tiene por objetivo realizar un andlisis del valor agregado de los procesos,

es decir si lo proporcionan o no, ya sea al cliente, a la organizacion o si no lo afiaden;

tal procedimiento se lo puede realizar por actividades, de modo que se puedan ir

identificando debilidades y oportunidades de mejora.
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En este punto es relevante enlistar y enumerar los procesos identificados, asignar
nombres a los mismos e incluir las actividades que lo componen, de modo que se

tengan todos los elementos necesarios para poder estructurar la diagramacion.

Diseno:

Es la descripcion grafica de la estructura de las actividades a través de diferentes

herramientas, segin Cadena (2013) las siguientes principalmente:

Diagrama de arbol: Es una representacion grafica para llevar a cabo un conjunto
de pasos, que pueden ser desarrollados de diversas maneras, lo cual hace que se

analicen los flujos mds eficientes.

Diagrama de Ishikawa: Permite evaluar un efecto, a través del andlisis de las

diversas causas que pueden existir.

Diagrama de Jerarquia: Es aquel que establece de forma sistémica niveles de

supraordinacion y subordinacién, de forma vertical.

Diagrama de Red: Permiten la representacion de las relaciones de prioridad, con
sucesiones logicas y secuenciales, este diagrama requiere que las actividades
puedan ser identificadas facilmente, con un inicio y fin, relacion entre ellas y tiempo

especifico para su consecucion. (Jauregui, 2001)

Diagrama de Bloque: permiten la representacion grafica de ideas, en base a la

conectividad que mantienen.
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Diagrama de Flujo: El Diagrama de Flujo es una representacion grafica de la
secuencia de pasos que se realizan para obtener un cierto resultado. Este puede ser

un producto, un servicio, o bien una combinacién de ambos. (Fundibeq, s.f.)

Cursograma: permite representar graficamente procedimientos administrativos
para una visualizacién global y esquematica del conjunto de tareas administrativas.

(Castila)

Tal representacion como se puede observar en la Figura 6 lo que hace es mostrar la

trayectoria de un producto o procedimiento, segtin el uso de los siguientes simbolos,

establecidos por el Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacién:

Figura 6: Normas IRAM: Simbologia

Simbolo Denominacidn Descripeidn

Indica que se altera el estado de un elemento con
g el que se estd trabajando. En procedimientos

Operacidn : . . ;
administrativos, brindar informacion, emitir un

formulario, etc.

Indica que se verifica la calidad, la cantidad o
D Inspeccidn ambas conforme a especificaciones preestableci-
das.
Indica el traslado fisico de los trabajadores, ma-
teriales v equipoe de un lugar a otro. En procedi-
Transporte y .
:> P mientos admimstrativos el traslado de un formu-
lario.
Simbolo Denominacidn Descripeidn

Indica que hav un elemento dado detenido espe-

rando a que se produzca un acontecimento de-
D Espera terminado. Periodo de tiempo en el que se regis-
tra inactividad va sea en los trabajadores, mate-
riales o equipo

Indica depdsito de un objeto bajo vigilancia en

Almacenamientp |10 @lmacén seglin un criterio determinado de
clasificacion.

Fuente: (Castila)
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Para su elaboracion, se deben seguir toda la normativa contenida en las IRAM, que

segun (Castila) son las siguientes:

a) Norma 34501 — Simbolos para la representacién grafica: se refiere a la

simbologia a utilizar en los cursogramas.

b) Norma 34502: Técnicas para la representacion grafica: se refiere a las técnicas

de diagramacion.

¢) Norma 34503: Lineamientos generales para el disefio de los formularios para la
representacion grafica: se refiere a los formularios utilizados para dibujar los

cursogramas.

El cursograma es un diagrama multicolumnar, que puede ser descendente cuando
se trata de un misma unidad funcional u horizontal cuando hay paso entre unidades.

(Castila)

En lo que respecta a procesos, este diagrama posee simbolos especificos para su

representacion como se muestra en la Figura 7:
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Figura 7: Simbologia para diagramas de flujo

SIMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA
ELABORAR DIAGRAMAS DE FLUJO

(Diagramacion administrativa)

Inicio o bérming. Indica e principio o el in dal flujo, pueds ser accidn o
g, ddemds S uia pard ndcar una unided adminsralva o

perona qué rechbe o proporaona nlormacdn.

Acthodad, Desoribe las Lirciores que desempefian las personas
volucradas en o procedimienta.

Documento. Representa un documenio en gereal que entre, se
utiice, 50 genere 0 Salga del procedmiento,

debe bomar una decision entre dos o més allemativas.

Archivo. Indica que se guarda un documents en forma lemporal o
perman ente.

Conector de pagina. Reprasenta ura coneddn o enlace con ora hoja
diferenle, &n ks que contrda o diagrama de fiuo,

Conector, Reprsenia una conexon o enlace de una pare del
diagrama de Tujo con ofra parie lejara del mésmo.

Q Deczsion o alterabva, Indica un punto dentro del Mo en donde 5¢

Fuente: (Vivas, 2008)

Implementacién:

Esta fase constituye la clave de todo el proceso, ya que se pone en accion todo lo
que ha sido documentado y es el momento en el que se debe tener una estrategia
eficiente para afrontar la resistencia al cambio, adicionalmente ésta debe ser una

fase paulatina para evitar conflictos en el proceso.

La implementacion involucra capacitacion y entrenamiento en los campos que han
generado cambios, para lo cual es importante contar con manuales de
procedimientos que permitan a los colaboradores tener una guia hasta dominar el
proceso, adicionalmente, en el caso de haber sistematizado alguna actividad o

actividades, se incluye una fase de implementacién de la plataforma requerida.
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6. Evaluacion:

Constituye la fase ultima de esta gestion, pero que debe ser continua a lo largo de
la implementacién de todo el proceso, ya que requiere un monitoreo permanente
segin los avances que se vayan dando y todo esto logrado a través de una

retroalimentacién con todos los implicados.

Segun Pérez, (2008) esta medicion de resultados o mejoras conseguidas mediante

la implantacién de esta gestion puede ser mediante:

e Auditoria interna: Se trata de un proceso sistemadtico, independiente Yy
documentado para obtener evidencias de la auditoria (registros, declaracién de
hechos, informacién) y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar la
extension en que se cumplen los criterios de auditoria (politicas, procedimientos

o requisitos utilizados como referencia).

¢ Autoevaluacion: Es un examen sistematico, estructurado y periédico de los
procesos y sus resultados. Proporciona opiniones o juicios, es una herramienta
del responsable del proceso. Su principal valor afiadido es el compromiso con
los planes de accién que su realizacién induce en el autoevaluador. Este valor
se incrementa cuando la autoevaluacién es realizada por el equipo de proceso,

contribuyendo a desarrollar una cultura comun.

¢ El cuadro de mando del proceso: Se trata de un documento de sintesis de

indicadores de funcionamiento y medidas de resultados de un proceso.
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Valor agregado:

Primero es importante definir el término valor que para Dévila (2014) es la percepciéon
que tiene el cliente sobre la capacidad de un producto o servicio de satisfacer sus
necesidades, siendo asi, lo que se busca en la Gestién por Procesos es que haya un
enfoque hacia el cliente de modo que el actuar empresarial le genera valor; para este
fin se ha desarrollado la metodologia del Andlisis del Valor Agregado (AVA) que
busca evaluar la eficiencia de un proceso desde el punto de vista del valor que cada
etapa agrega al producto final, minimizando el desperdicio ocasionado por pasos o

actividades innecesarias.

Segun Davila (2014), los objetivos principales de esta metodologia son:

¢ Eliminar de los procesos actividades que no agregan valor.

e Combinar las actividades que no pueden ser eliminadas para que sean ejecutadas

de la forma més eficiente con el menor costo posible.

e Mejorar las actividades restantes que no agregan valor.

El valor agregado implica entonces, actividades que afiadan los atributos que el cliente
desea en un determinado producto y por lo que estd dispuesto a pagar. Segun Davila
(2014) estas actividades pueden ser de dos tipos: las de transformacién de insumos en
productos terminados y las generadoras de un “plus” para la empresa y los clientes.
Asi mismo existen otros tipos de valor agregado: para la empresa o sin valor agregado,

en el primer caso son actividades que generan valor a la organizacién como resultado
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del beneficio ofrecido al cliente y en el segundo son actividades sin valor agregado

para ninguna de las partes, pueden ser:

e Actividades de preparacion, previas a un estado de disposicion para realizar la

tarea.

e Actividades de inspeccion, revision o verificacion de documentos.

e Actividades de espera, tiempo en el que no se desempeiia ninguna actividad.

e Actividades de movimiento, que pueden ser de personas, informacion,

materiales u otros.

e Actividades de archivo, permiten el almacenamiento temporal o definitivo de la

informacion utilizada en los procesos.

Para Harrington (1997) la evaluacién del valor agregado, consiste en analizar cada
proceso, actividad por actividad, de modo que se minimicen o eliminen aquellas que
no agreguen valor y se optimicen aquellas que si; para el caso de procesos

administrativos éstas representan menos del 30% del costo total.

En la Figura 8, se puede apreciar la metodologia de Harrington (1997) para el analisis

de las actividades:
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Figura 8: Evaluacion del valor agregado

Acrividad

) £Es necesania
5i para generar —No
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Actividades que deben Actividades que no contribuyen a satisfacer

ser ejecutadas para los requerimientos del cliente. Estas actividades
satisfacer los requeri- pusden ser eliminadas sin deteriorar la funcio-
mientos del clienre. nalidad del productofservicie.

Fuente: (Harrington, 1997)

2.2 GESTION DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS

Definiciones

Se utiliza el término de Talento Humano haciendo referencia al conjunto de
conocimientos, habilidades, competencias, experiencias y aportes en general que una
persona puede aportar en el area laboral en la cual se desempefia, haciendo de estas
contribuciones el factor clave para el éxito de las empresas en el siglo XXI como lo

definen varios autores.
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Actualmente el término de Recursos Humanos ha pasado a ser obsoleto, debido a que
bajo tendencias actuales, el ser humano no puede ser controlado como un recurso mas
de la empresa que puede ser reemplazado como un engranaje de maquinaria
(Esparragoza, 2012), al contrario es el capital mas importante de las organizaciones ya
que son los encargados de generar ideas, ordenar recursos, tomar decisiones, realizar
andlisis y demds, que evidentemente sin el intelecto cognitivo y emocional no seria

posible.

Con este antecedente, es importante empezar por definir la palabra competencia, varios
autores expresan en términos semejantes su significado, pero (Frade, 2009) lo define
asi: Capacidades adaptativas cognitivo — conductuales para responder a las demandas
que se producen en el entorno y a las necesidades propias que emergen; he tomado
este concepto ya que involucra no solamente el intelecto como tal sino que también
incluye la parte de cémo responde el ser humano segin los principios o creencias a

una determinada situacion.

Complementando lo mencionado anteriormente, McClelland por los afios 70, define
que: las competencias, o caracteristicas individuales, son predictores significativos del
desempefio de los empleados y del éxito, siendo tan importantes como la aptitud y
conocimiento académico de un individuo como lo demuestran las pruebas de

puntuaciones o resultados. (Ennis, 2008)

En resumen las competencias son: las habilidades, comportamientos y actitudes que

conducen al alto rendimiento. (Orr, Sneltjes, & Guangrong, 2010)
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El origen de competencias surge a partir de las teorias de motivacion, especificamente
tras los resultados de varias investigaciones realizadas por McClelland en 1973, quien
es conocido como el Padre de las Competencias por su aporte en ésta drea de

investigacion.

McClelland, sostiene que los resultados de los Test de inteligencia no son suficientes
para predecir el éxito de una persona en su trabajo, sino que también se requiere tomar
en cuenta el comportamiento del individuo y su forma de reaccionar ante situaciones
especificas, pues esto involucra ciertas habilidades que se han adquirido no
precisamente por el sistema de educacién formal, sino que son parte de la experiencia

adquirida y sus situaciones de vida.

Siendo asi, se plantean diferentes formas de clasificar las competencias, FLACSO

(2006) lo hace de la siguiente manera:

¢ Competencia técnica: Es el dominio experto de las tareas y contenidos del

ambito de trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarias para ello.

e Competencia metodoldgica: Implica reaccionar aplicando el procedimiento
adecuado a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten,

encontrar soluciones y transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo.

e Competencia social: Colaborar con otras personas en forma comunicativa y
constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento

interpersonal.
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e Competencia participativa: Participar en la organizacién de ambientes de
trabajo, tanto en lo inmediato como el del entorno, capacidad de organizar y

decidir, asi como de aceptar responsabilidades.

Adicionalmente, otros autores clasifican a las competencias desde otro enfoque, por
ejemplo Alles (2006) en su obra direccion estratégica recursos humanos, menciona el
modelo propuesto por Spencer & Spencer, que divide a las competencias de la

siguiente forma:

e Motivacion: Son los intereses que una persona considera o desea

consistentemente.

e Caracteristicas: Son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a

situaciones o informacion.

¢ Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes, valores o imagen

propia de una persona.

e Conocimiento: Es la informacién que una persona posee sobre dreas

especificas.

e Habilidad: Es la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.

Para Spencer y Spencer, las destrezas y conocimientos son visibles, es decir faciles de

identificar; mientras que el concepto de uno mismo y los rasgos de personalidad son

todo lo contrario.



51
El mundo actual de las empresas, cada vez mds competitivo, implica una mejor
preparacion de los colaboradores que forman parte de ellas; cada uno de ellos es una
combinacion especial de habilidades diferente que resulta clave para un determinado
puesto de trabajo y lo que las organizaciones basadas en la Gestiéon de Competencias
buscan, es precisamente identificar (segin sus rasgos especificos) que persona se
asigna a cada drea/tarea, en otras palabras esta metodologia tiene por objetivo construir

perfiles de éxito.

Segun Alles (2006), la gestion por competencias resulta para las empresas de
actualidad una forma de competir en el mercado y ser exitosas, puesto que se busca
implementar cambios de importancia a nivel de los sistemas y subsistemas del Talento
Humano; para lo cual la consultora ha establecido seis fases que se mencionan a

continuacion:

1. Definicién/revision de la mision y vision de la organizacion.

2. Definicion de competencias por la maxima direccién de la compaiiia, tanto

cardinales como especificas.

3. Confeccién de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y de

comportamientos.

4. Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes puestos de la

organizacion.
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5. Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que

poseen los integrantes de la organizacion.

6. Diseflo de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por competencias:
selecciéon, desempeiio y desarrollo son los tres pilares importantes de la

metodologia.

Componentes-Implicaciones

El reto de las organizaciones de actualidad, consiste en la adaptacion a los cambios, la
capacidad de innovacién y el conocimiento, siendo asi la Gestion de Procesos basa
todo alcance de objetivo en la capacidad de sus colaboradores para aportar con sus
habilidades, conocimientos y experiencia a la toma de decisiones, al desenvolvimiento

de sus funciones.

Al tener como punto central a las personas que componen la organizacién, en la
Gestion por Competencias, (Fundibeq) establece los siguientes puntos involucrados en

este modelo:

e Confeccionar el catdlogo de competencias genéricas en base a la Mision, Vision,
Politica de la empresa, valores corporativos, cultura y planificacién estratégica
y el de competencias especificas y técnicas en funcidn de las necesidades de los

profesionales de la organizacion para operar en los procesos de la misma.

e Definir las competencias de referencia (requeridas) en base a los procesos y a

los niveles funcionales que operan en ellos.
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e Identificar las competencias existentes en los profesionales de la organizacién

(evaluacion de competencias).

e Analizar los gaps (desfases) entre las competencias requeridas y las existentes,

tanto a nivel individual como a nivel global de la organizacion.

e Disefar planes de accion (estrategias y planes personales de desarrollo) que

persigan reducir dichos gaps de competencia.

El principal componente y factor clave en la Gestiéon por Competencias, son las
personas; es decir este proceso se fundamenta en los colaboradores que forman la
organizacion, siendo éstos clave por su capacidad diferenciada de ejecutar tareas,
tomar decisiones y usar los recursos disponibles, de modo que se cumplan los objetivos
de la compaiifa a través de la ventaja competitiva que se va generando por la

contribucién individual de cada uno de los trabajadores.

Siendo asi, el desafio para los profesionales contemporaneos es desarrollar las tres

competencias centrales del capital intelectual segin FLACSO (2006):

¢ Consigo mismo, para actuar a la vez segln su corazén, su mente y su objetivo.

e Con otros, para comunicar con autenticidad e interés.

e Con la humanidad, para vivir de acuerdo con los valores humanos

fundamentales.
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Ventajas:

A breves rasgos se establece que la Gestion por Competencias tiende a optimizar el
potencial de los colaboradores en las organizaciones, a través de una asignacion de
tareas mds acertadas segin las destrezas que posee cada uno de ellos,
proporciondndoles bienestar y satisfaccion en el desempefio de sus funciones, lo cual
desemboca en el incremento de la productividad; ademads de ello al hacerlos duefios de
sus procesos (asignados de forma personalizada) se los orienta a situaciones de
liderazgo por tener que ser responsables de entregar el producto que se establecid

previamente, para Fundibeq se resumen los beneficios en los siguientes:

e Alineamiento de las personas con la cultura, valores y estrategias de la

organizacion.

e Multifuncionalidad y polivalencia de las personas.

e Constituye una alternativa para: planes de carrera, promocién, formacién

interna, evaluacién de desempeiio.

e Mejor aprovechamiento del potencial de los colaboradores, al asignarlos a los
puestos de trabajo en funcidn de sus competencias y trasladar a las personas en
funcioén de las actividades a realizar y los recursos disponibles, a diferencia del

modo tradicional que lo hacia por departamentos.

e Motivacion de las personas.
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e Facilita la definicion de perfiles profesionales para la seleccidn e integracién

cultural y productiva de las nuevas incorporaciones.

Subsistemas y Herramientas:

En el modelo de gestion por competencias planteado por Alles (2006) se establece que
es fundamental establecer éstas, en base al plan estratégico que la organizacién
mantenga, de modo que sean lo mads actualizadas posibles y estén alineadas
principalmente a la misiéon y vision empresarial; bajo este antecedente las

competencias se clasifican en:

e Cardinales: son aquellas genéricas que deberian poseer todos los miembros de

la organizacion.

o Especificas: son las aplicables a grupos determinados de personas por area y por

funcion, es decir vertical y horizontalmente a través de la organizacion.

Analisis y Descripcion de puestos:

Segun Carrasco (2008) el levantamiento de la informacién se la puede realizar bajo las

siguientes herramientas:

e Observacion Directa: Por medio de esta forma de levantar la informacién de
un puesto, el objetivo es que el observador tome nota de los datos mas relevantes
sobre la marcha, es decir mientras el ocupante del cargo desempeia sus

actividades.
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Esta técnica, provee informacién de primera mano ya que el investigador puede
apreciar en tiempo real y con los recursos de habitual uso cémo un colaborador

desarrolla normalmente las funciones de su puesto.

e Cuestionario: Esta técnica se utiliza de manera mas comun para puesto de alto
nivel, debido a que sus ocupantes no tienen el tiempo necesario para que se les
pueda aplicar la técnica de observacion, ademads de que son cargos que requieren

concentracion, movilizacidn, entre otros.

Para el cuestionario es necesario que se encuentre un jefe y el ocupante del cargo
de modo que las preguntas sean guiadas correctamente y se obtenga la

informacion precisa.

e Entrevista Directa: Esta técnica de primera mano, permite una interaccién
directa entre el investigador y el ocupante del puesto de modo que se puede
profundizar en los detalles de la informacion obtenida; es importante que exista
un ambiente de confianza y una serie de preguntas bien conducidas de modo que

los datos sean reales.

Estas técnicas, pueden ser combinadas de modo que se obtenga el méximo provecho
de las mismas y se pueda obtener la mayor cantidad de informacion para desarrollar

los pertiles correctos.

En lo que respecta al modelo de competencias, especificamente, Alles (2006), plantea
que para la descripcion de perfiles se requiere indicar la competencia y el grado o nivel

requerido para el puesto, es decir se debe elaborar en primera instancia un diccionario
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de competencias alineado a las necesidades y realidad de la organizacién, con
descripciones suficientes para no equivocar el modelo y también un diccionario de

comportamientos.

El diccionario de competencias es un conjunto de términos que permite determinar las
capacidades que deben existir en la organizacién a todos los niveles con sus respectivas
definiciones, mientras que el diccionario de comportamientos segin Alles (2005) es

una muestra en ejemplos de conductas especificas para cada grado de competencia.

En lo respecta a la descripcion del perfil, éste debe contener los requisitos excluyentes
y no excluyentes y ademads ser objetivo, es decir basado en el puesto y no en la persona
de modo que este documento cumpla su fin: servir de guia para la formulacién de las
preguntas de la entrevista de trabajo de modo que se contrate al candidato en base a

competencias.

La recoleccion de informacion para el perfil, debe realizarse en base a las necesidades
del puesto y bajo la guia del cliente interno de cada puesto, de modo que al realizar
procesos de reclutamiento de personal se tenga la informacién disponible para
proceder; sin embargo puede suceder que no exista un candidato completamente
alineado al perfil, por lo que se debe consultar con el requeridor el minimo necesario

para cubrir la vacante, estableciendo asi un perfil contingente.

En el levantamiento de informacion para establecer los perfiles, se deben incluir datos
generales del puesto, de manera que se tenga una vision del mismo para ir fijando las

competencias necesarias, un modelo base de este formulario se muestra en la Figura 9:
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Figura 9: Formulario para levantamiento de informacion de perfiles

Cliente (niamo o Bdemio): ..o ssssesis sassisaanss ens e sy s ae
Puesto: .
Perfil o puesto a cubrlr ........................................................................

Objetivo basico de la posicion (misién o sintesis del puesto)

Descripcion del puesto:
Dependencia
Sectores a cargo
Principales funciones

Requisitos del puesto:
Experiencia
Educacion
Otros conocimiento: PC, idiomas, etcétera
Otros requisitos: edad, sexo, domicilio, etcétera
Personalidad/ competencias conductuales dominantes

Remuneracion
Fecha de INCOTPOracitn: ..o e reccne e sns e mens e nsessmsns e nsams

Fuente: (Alles M. A.)

El objetivo de este subsistema de la gestion del talento humano por competencias, es
contar con un documento completo que facilite el reclutamiento de personal cuando se

requiere cubrir una vacante, optimizando asi los recursos, especialmente tiempo.

Seleccion:

Segutn Alles (2006), esta fase comienza con un proceso de reclutamiento el cual es un
conjunto de procedimientos tendiente a atraer candidatos adecuados segun el perfil

que se haya establecido anteriormente, es decir es una convocatoria.

El reclutamiento debe resultar atractivo de modo que se haga llegar a la organizacién
candidatos alineados a los perfiles buscados y no solamente personas que requieran un

empleo.
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Este puede ser interno o externo, el interno corresponde a aquel en el que la vacante
es ocupada por un colaborador de la empresa siempre y cuando cumpla con el perfil

requerido; el segundo corresponde a recopilar profesionales externos a la organizacion.

Ambos tipos de reclutamiento son vélidos, depende del tipo de vacante se requiera
cubrir, por ejemplo cuando se requiera imparcialidad, confidencialidad o la empresa
no cuente con un departamento de Recursos Humano que se encargue del proceso lo
conveniente seria contratar a un consultor externo; en cambio si se pretende dar
oportunidad de crecimiento profesional mediante un ascenso y resultados més seguros

el reclutamiento seria interno.
El reclutamiento interno resulta mds eficiente, puesto que se ahorra tiempo y dinero
ademds de que el colaborador resulta conocido, fue evaluado y tuvo la aprobacion

respectiva; sin embargo es probable que puedan suscitarse conflictos de interés.

El reclutamiento externo, busca personal por fuera de la organizacion, ofreciendo una

vacante laboral segin Mufioz (2009) de las siguientes maneras:

e Archivos de candidatos que se hayan presentado espontineamente en

reclutamientos anteriores.

¢ Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.

e Publicidad mediante anuncios en medios de comunicacién (prensa, radio,

television e internet).
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e Carteles en la empresa.

e Agencias de empleo: organizaciones especializadas en el reclutamiento y

seleccién de personal.

¢ Sindicatos o asociaciones de profesionales.

¢ Instituciones técnicas o educativas: universidades, escuelas, asociaciones de

estudiantes, instituciones académicas y centros de vinculacion empresa-escuela.

¢ Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

En la gestién por competencias, para este proceso la clave es basar la biisqueda en los
perfiles fijados previamente (capacidades y competencias), de manera que con esta

guia se proceda a reclutar candidatos alineados a las necesidades de la vacante.

Bajo los lineamientos de esta gestion, el reclutamiento deberia agotar la bisqueda a
nivel interno, ya que supone que el mejor recurso es el que se encuentra ya en la
organizacion, cuando la vacante es ocupada por un miembro de la organizacién se
considera un proceso eficiente por dos razones, primero por haber cubierto el puesto a
bajo costo y segundo por haber dado la oportunidad a un colaborador de crecer

profesionalmente.

Siguiendo el proceso, sigue la seleccion que es segin Alles (2006) la actividad de
clasificacion donde se escoge a aquellos que tengan mayor probabilidad de adaptarse

al cargo ofrecido para satisfacer las necesidades de la organizacion y del perfil.
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El proceso de selecciéon debe ser positivo para ambas partes, el empleado y el
empleador, ademds establece Alles (2006) que si la fase previa, es decir el
reclutamiento, fue bien planificada, la seleccién serd menos compleja agilitando asi la

incorporacién de nuevos miembros a la organizacion.

El éxito para este proceso segun Alles (2006) es que sea corto, sencillo y que cubra
desde un principio los requisitos de la organizaciéon. El mundo actual tan rapido y
competitivo requiere que se incorpore a las empresas personas capaces de cubrir el
puesto, en el momento justo y con la remuneracion precisa segun los lineamientos y

presupuestos fijados para tal fin.

Siguiendo con la metodologia de Alles (2006), para la seleccién como tal se procede
con un andlisis de la documentacién entregada por los candidatos, antecedentes y
demads, inclusive mediante internet, de modo que se vayan filtrando a los postulantes
que mads se ajusten al perfil, posteriormente también suelen incluirse test ya sean de
tipo psicolégico o técnico para luego proceder con rondas de entrevistas que
usualmente son dos y tienen por objeto presentar el puesto al candidato, luego se

continua a términos generales con los siguientes pasos:

e Formacién de candidaturas, el fin es identificar a los mejores candidatos

considerando los aspectos econémicos del puesto.

e Confeccion de informes sobre finalistas, de modo que se pueda presentar la

informacion de manera atractiva al cliente interno.
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e Presentaciéon de finalistas al cliente interno, el objetivo es apoyar en la

coordinacion de entrevistas al cliente interno.

e Seleccion del finalista por parte del cliente interno, por medio de un

asesoramiento para la toma de decision por parte del requeridor.

e Negociacion de la oferta de empleo, la cual puede ser por parte del nuevo jefe o

del departamento de Recursos Humanos.

e Presentacion de la oferta por escrito, aunque no es frecuente su uso, es util

porque queda la constancia del acuerdo.

e Comunicacién a los postulantes que quedaron fuera del proceso, lo cual se

procede a realizar cuando la vacante ha sido cubierta.

e Proceso de admision, que dependerd de las politicas y procedimientos internos

de la organizacion.

e Induccién, de modo que se dé a conocer al postulante no sélo su puesto sino

también el resto del negocio.

El Assessment Center Method (ACM) es una herramienta muy utilizada en la
actualidad pues permite evaluar criterios como la creatividad y el liderazgo dentro de
un grupo de candidatos, segin Alles (2006) es mejor aplicarla en profesionales o no
jovenes, de modo que no sean conocidos por su trayectoria y sean identificados por los

postulantes.
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Capacitacion y entrenamiento:

Alles (2006) define a la capacitacion como: hacer que el perfil del ocupante del cargo
se adecte al perfil de conocimientos y competencias requeridas para el puesto como

tal, adaptandolo a los cambios que la tecnologia y el mundo globalizado exigen.

Existen varias formas de capacitar al personal de una organizacion, puede ser mediante
el uso de plataformas electrénicas (Virtual) o cursos presenciales; sin embargo segin
los fines para los cuales se la realiza Giarratana (2008) define las siguientes

variaciones:

¢ Instruccion directa sobre el puesto: Se imparte durante las horas de trabajo.
Se emplea, basicamente para ensefiar a obreros y empleados a desempefiar su
puesto actual. La instruccion es impartida por un capacitador, un supervisor o

un compaiiero de trabajo experimentado.

¢ Rotacion de puestos: Involucra movimientos de puestos precedidos por una
sesion de instruccion directa. Esta técnica ayuda a la organizacién en el periodo

de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

¢ Relacion experto aprendiz: En este tipo de técnicas, se tienen claras ventajas
para grupo de trabajadores calificados ya que se observan niveles muy altos de
participacion y transferencia de trabajo por tanto la retroalimentacion se adquiere

practicamente de inmediato.
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Conferencia, videos, peliculas, audiovisuales, on-line, via Internet: Tienden
a depender mas de la comunicacién masiva y menos de la participacion activa,

generalmente permite economia de tiempo y recursos.

Simulacion de condiciones reales: Se utiliza a fin de evitar que la instruccién
interfiera con las operaciones normales de la organizacion, ejemplos notables

son las compaififas aéreas, bancos y las grandes cadenas de hoteles.

Actuacion o socio drama: Los participantes se postulan como objetivo el
mejoramiento de sus habilidades de relaciones humanas mediante la mejor

comprension de si mismos y de las otras personas.

Estudio de casos: Mediante el estudio de una situacion especifica real o
simulada, la persona en capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable
emprender en circunstancias andlogas, contando con sugerencias propias y de

otros.

Lectura, estudios individuales e instruccion programada: Los materiales de
instruccién para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad en
circunstancias de dispersion geografica. En este caso se emplea el aprendizaje

de forma interactiva.

Capacitacion en laboratorio: Constituyen una modalidad de la capacitacion en

grupo. Se emplea en primer lugar para desarrollar las habilidades personales.
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Es importante que esta capacitacion sea monitoreada; es decir que se evalde si las
mismas han dado resultados en el desempeiio habitual del trabajador, es por esto que

hay otra herramienta que se denomina Evaluacion del Desempeiio.

Segun Alles (2006) los planes de capacitacion deben ser en base al puesto de trabajo
y no a términos generales como se lo hace con los cursos de inglés por ejemplo, que

se dictan a todos los miembros sin tomar en cuenta si lo requieren o no.

La capacitacion en la Gestion por competencias, busca complementar a los ocupantes
de los puestos de modo que se adapten cada vez mejor al perfil, si bien es cierto en la
seleccién por competencias se buscan e incorporan candidatos alineados al perfil, no
siempre esto se logra al 100% debido al factor remuneracion principalmente (Alles M.
, 2006) por lo cual resulta necesario ir desarrollando a los colaboradores con los

conocimientos y habilidades que requiera el cargo.

El entrenamiento por su parte, es segin Alles (2006) un proceso de aprendizaje en el
que se adquieren habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos
definidos, siempre en relacién con la mision y vision de la organizacion, sus objetivos

de negocios y los requerimientos de la posicion que se desempeiia o va a desempefiar.

Alles (2006) establece que un plan completo de capacitacion, debe contar con un plan
de carrera, es decir la evolucién profesional del empleado dentro de la empresa
ocupando cargos superiores con el tiempo y ademds planes de sucesion de modo que
tomando como base un archivo con la informacién completa de los empleados, en caso

de necesitar cubrir una vacante se pueda tener identificado un posible sucesor.
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Evaluacion de competencias:

Antes de hablar sobre esta fase, cabe que destacar que existe una herramienta
denominada evaluacién del desempeiio por medio del cual se busca medir a nivel
global el rendimiento del colaborador con respecto al puesto de trabajo, es decir busca
calificar los aspectos requeridos para el mismo pero que ademds busca una
retroalimentacién para que el colaborador sepa como estd cumpliendo con sus
funciones, el objetivo de la evaluacion de desempefio segin Alles (2006) es identificar

necesidades de capacitacion.

Este proceso, involucra a todo el entorno con el cual se relaciona laboralmente el
colaborador, como son: jefes inmediatos, subordinados, clientes, etc. De modo que se

tengan ideas de la forma de ser/actuar del empleado desde varias perspectivas.

Busca en dltima instancia identificar factores individuales de cada empleado que
pueden estar afectando a su integracién con el resto de la organizacidn, es decir:
fortalezas, debilidades, insuficiencias, problemas entre otros; para esto es importante
recalcar que se trata de un proceso que debe ser bien estructurado y planificado,
estableciendo pardmetros estandar para los evaluadores de modo que las percepciones

de cada uno, no influyan los resultados de la evaluacion.

Los factores que generalmente se evaldan son: (Matos, 2013)

e Conocimiento del trabajo

e Calidad del trabajo
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Relaciones con las personas

Estabilidad emotiva

Capacidad de sintesis

Capacidad analitica

A nivel de la gestion por competencias, esta fase constituye la manera de evaluar las
gestion por competencias, ya que solventa las inquietudes de los altos mandos respecto
a como se estdn desempefiando sus colaboradores en base a las competencias fijadas
en los perfiles determinados previamente; es decir permite evaluar a la gestion como

tal.

Los objetivos de la evaluacion de competencias segin Alles (2006) son
principalmente: el desarrollo personal y profesional de los colaboradores, la mejora
permanente de los resultados de la organizacién y el aprovechamiento adecuado de los

recursos humanos, las fases de este proceso son:

1. Definicién del puesto, que se ha establecido en la fase de andlisis y descripcion del

puesto.

2. Evaluar el desempefio en funcién del puesto, para lo cual se deben fijar criterios

objetivos de evaluacidn y conocidos por el colaborador.

3. Retroalimentacién, donde se debe comentar el desempefio y progreso del

subordinado.
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Adicionalmente Alles (2006) ha determinado tres momentos especificos en este

proceso que son:

¢ Etapa inicial, donde se fijan los objetivos principales y prioritarios del puesto.

¢ Etapa intermedia, conocida también como evaluacion del progreso lo que hace
es fijar una periodicidad para reuniones en las cuales se haga un monitoreo de

logro versus objetivos.

e FEtapa final, donde se realiza una reunion para mostrar los resultados.

La evaluacion de 360° es una herramienta para esta fase y consiste en un sistema
sofisticado por medio del cual el empleado es evaluado por todo su entorno: jefes,
pares y subordinados, en algunos caso también por clientes y proveedores; es un
cuestionario de cardcter anénimo en el cual se miden dos apreciaciones: la efectividad
del evaluado en distintos aspectos (competencias) en condiciones normales y una

segunda pero bajo niveles de estrés, plazos de cumplimiento, complejidad entre otros.

Noémina (remuneracion y compensaciones):

El sistema tradicional de compensaciones, basa la remuneracién de los trabajadores en
el tipo de puesto y sus caracteristicas: titulos, afos de experiencia, nivel de
peligrosidad, ubicacidn, entre otros; sin embargo la Gestién por Procesos lo que busca
es pagar por el valor que el colaborador tiene en la organizacién, es decir por sus
habilidades, experiencias, conocimientos y toda contribuciéon que pueda aportar al

logro de los objetivos organizacionales (Retribucién por mérito y desempeiio)
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Lo que se logra con esta metodologia es personalizar las remuneraciones asi como los
aumentos salariales, ya que dependera de la rentabilidad que la empresa pueda ir
generando en base a la productividad con la que cada colaborador pueda contribuir a

esa ganancia.

Como un ejemplo de lo mencionado anteriormente, se puede apreciar que se fijan
porcentajes de incremento salarial segtn el nivel de la competencia como se muestra

en la Figura 10:

Figura 10: Retribucion por Competencias

Valoracion Incremento
competencial salarial

Por debajo de los requerimientos de 0%
la posicién ¢
Normal para la posicidn 2%
Por encima de los requerimientos de 4%
la posicién ?
Muy por encima de los requerimientos de 6%

la posicion
Fuente: (Rabago Lépez, 2010)

La remuneracion debe estar intrincadamente relacionada con el personal y su
rendimiento y con la vision y los valores empresariales que respalda su rendimiento.
Dos de los factores mas importantes que influyen sobre el rendimiento y los resultados
son el clima de la organizacion — sus valores y cultura — sus practicas de gestion, que

incluyen la remuneracion. (Flannery, 1997)

Para la gestion por competencias, la remuneracion es una retribucién a cambio de las

habilidades que el empleado puede aportar a su organizacién, es decir no sélo sus
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conocimientos sino también la experiencia que le permite tomar mejores decisiones
cada vez, para Alles (2006) llegar a una remuneracién por competencias implica haber
aplicado este mismo esquema a todas las fases de recursos humanos y define los

siguientes pasos para remunerar por competencias:

1. Realizar un andlisis y descripcion de puestos de la empresa o se puede comenzar

por un sector.

2. Evaluar los puestos segin el grado de importancia para la organizacion, en base a

los contenidos de cada puesto.

3. Clasificar los puestos para permitir la comparacidn con otras dreas y funciones.

4. Estudiar valores y escalas de salarios, es decir comparaciones a nivel del mercado.

5. Establecer un rango para cada puesto, lo cual es el objetivo final.

La Gestion por Competencias, permite una remuneracion variable, es decir un parte

fija establecida mas un extra por habilidades adicionales demostradas por el empleado,

asi lo muestra Alles (2006) en la Figura 11:
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Figura 11: Componentes del pago por competencias

pl—

Competencias
120%  individuales > Demostradas o desarroladas
Competencia individual demostradas
. —
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Fuente: (Alles M. , 2006)

Finalmente, existen varias razones para el incremento de salarios, y para Alles (2006)

son las siguientes:
e Aumentos generales a toda la némina.

e Aumentos individuales dentro del rango del puesto, de acuerdo a la evaluacién

de desempeno.
e Cambio de puesto, promocidn.

e Antigiiedad, aunque no se considera un método apropiado a pesar de ser muy

utilizado.

Las teorias presentadas previamente, son aplicables para el levantamiento de procesos
del area de Talento Humano de la RFR, en primera instancia la Gestién por Procesos
es una modalidad para desarrollar las actividades de las organizaciones, inclusive de
pequefias empresas, que busquen gestionar su actividades con calidad, generando valor

para el cliente.
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Segundo la Gestion de Talento Humano por competencias, resulta aplicable puesto
que busca manejar al personal de una empresa tomandolo en cuenta como un recursos
de vital importancia que no puede ser reemplazable como otros de los recursos, esta
tendencia busca dar valor a los colaboradores y pagarles segin su aporte a la
organizacion, ya sea con conocimientos, habilidades, experiencia, mismas que le

permiten tomar decisiones que aporten a los objetivos empresariales.

Siendo asi, las técnicas para los procesos del drea de Talento Humano serdn aplicadas
segln la necesidad del requerimiento, por ejemplo si se trata de entrenamiento, habra
que analizar si es por un tema de induccién, por un tema en especifico, desarrollo de

personal, entre otros.

En lo que respecta a Descripcidn de perfiles, tanto la observacién como el cuestionario
y la entrevista son aplicables ya que se tiene la autorizacién para obtener la
informacion necesaria de la RFR, de modo que se podré plantear citas para obtener

datos de primera mano.

Y finalmente para el Reclutamiento y Seleccion, dependera de las especificaciones que
se requieran para la vacante, puesto que se podria plantear un proceso ya sea para un

reclutamiento-seleccion interno o externo.



3 DIAGNOSTICO

Este capitulo tiene por objeto presentar la situacion actual en cuanto a procesos del drea de
Talento Humano de la RFR, cabe recalcar que no tienen establecidos flujos de procesos
como tal, razén por la cual se ha procedido con el levantamiento de informacién de todas las
actividades que desarrollan en el 4drea y la misma ha sido plasmada en diagramas de flujo,
de modo que se puedan ir midiendo tiempos y recursos para definir actividades que agregan

o no valor y con el fin dltimo de establecer fortalezas y debilidades en los procesos actuales.

3.1 METODOLOGIA

Para el levantamiento de los procesos actuales de la RFR, se procedié con el uso de
las herramientas tratadas en el capitulo dos, en lo que respecta a la obtencién de
informaciéon para generar los flujogramas se realizé entrevistas al miembro
responsable de los procesos de Talento Humano que corresponde al coordinador de la
Jefatura Administrativa-Financiera quien conjuntamente con el consultor externo
desarrollan esta gestion; esto con el fin de obtener de primera mano los datos con

respecto a las actividades que desempefia cada uno de los funcionarios.

Con la informacién obtenida se procedié con elaboracién de los diagramas de flujo,
mismos que permiten visualizar como se desarrollan e interrelacionan las diversas
actividades que se dan en un proceso determinado, para lo cual se utiliza la simbologia

de la norma ANSI (Figura 7 Capitulo 2).
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Para el andlisis de valor agregado, se utilizé la metodologia planteada por (Harrington,
1997) en la cual se establece como definir cada actividad segin su aporte al producto
final, informacién contenida en la Figura 5 Capitulo 2. Complementando el esquema
se ha utilizado la herramienta cursograma, que permite definir la naturaleza de cada
actividad mediante la representacion grafica bajo la simbologia IRAM, explicaciones

que se encuentran descritas en el Capitulo No. 2.

INVENTARIO DE PROCESOS

El drea encargada de los procesos del personal en la RFR, se encuentra dentro de la
jefatura Administrativa-Financiera; resulta ser una parte de ésta porque en temas
especificos de Gestion de Talento Humano, la RFR cuenta con un consultor externo
que brinda su apoyo en este aspecto y en lo que respecta a los procesos mas comunes
del area como: ndémina, capacitacion, seleccién/contrataciéon de personal, son

realizados de forma compartida entre las dos miembros que tratan estos temas.

Con este antecedente y analizando las tareas de las cuales el area estd a cargo se han
identificado los siguientes procesos que se pueden observar en la Tabla 1, tomando en
cuenta que se los ha analizado en base a subsistemas puesto que no se trata de procesos

repetitivos:
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Tabla 1: Inventario de Procesos

Procesos area de Talento Humano

1. Contratacion

2. Induccion

3. Crecimiento y Desarrollo del personal

4. Evaluacién de clima laboral

5. Némina

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

3.3.1 Contratacion

Descripcion del proceso

La RFR, presenta un bajo nivel de rotacion debido a su cantidad de miembros
(21) y adicionalmente porque se ha establecido un proceso de contratacion
riguroso, en el cual se evalian tanto conocimientos técnicos como psicoldgicos,
esto alineado en parte al modelo de Gestion por competencias, bajo el cual la
empresa ya ha desarrollado anteriormente los perfiles de cada cargo con los que

se procede en los procesos de contratacion.

Como se puede observar en el Flujograma (Anexo 2), el proceso surge con la
necesidad de cubrir una vacante, cuando un colaborador decide retirarse o es
retirado de la compafiia, con esto el jefe inmediato solicita a la Jefatura
Administrativa-Financiera se inicie con el proceso de contratacion, para lo cual

se analizan los perfiles de los puestos con los que la RFR cuenta, en el caso de
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que el mismo no exista se recibe el apoyo del consultor externo para levantar el

perfil.

El contar con apoyo externo especializado resulta clave, puesto que al no existir
un departamento de Talento Humano, son pocos miembros administrativos los
que asumen el manejo del personal y por temas de tiempo y conocimientos
especificos, los procesos encargados al consultor externo resultan mds eficientes
al ser realizados por un especialista fuera de la organizacién porque de igual

forma no son procesos recurrentes.

Una vez que se cuenta con el perfil, lo siguiente es redactar y posteriormente
publicar el anuncio, el mismo se carga en la cuenta de Computrabajo o
Multitrabajos que la RFR mantiene para la captacion de aspirantes; normalmente
se establece el tiempo de una semana para la recepcion de carpetas, pero este
periodo puede variar segun el cargo es decir, si es muy demandado o no lo es,
una vez recibidas las carpetas lo que se hace es analizar cada una e ir
evidenciando si cumplen o no el perfil, se comprueban las referencias
personales/laborales mediante llamadas telefonicas, normalmente de esta fase
resultan escogidos unos quince aspirantes a quienes se cita a una primera
entrevista; ésta es netamente para conocer las generalidades del mismo por lo
que se miden factores como seguridad al hablar, puntualidad, capacidad de
comunicacion, entre otros que puedan resultar la clave para que el aspirante
continde o no en el proceso; en promedio se escogen diez personas que serdn
sometidas a la evaluacion psicolégica 16PF, prueba psicométrica que busca
medir 16 factores primarios de la personalidad con el fin de ubicar a las personas

en cargos segun su cardcter (Cattel, 2011), aquellos que obtienen los mejores
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resultados pasan a la segunda entrevista con el jefe de drea que requiere la
vacante, el promedio de escogidos son ocho, que segun la apreciaciéon del
solicitante pasan a dar las pruebas técnicas que son especificas de acuerdo al

cargo.

Antes de elegir a los candidatos que mas se acercan al perfil buscado, el Jefe
Administrativo-Financiero realiza un informe de finalistas con la informacién
proporcionada por el jefe que entrevisté al postulante més los datos obtenidos en
la primera fase del proceso; con este documento se analiza las mejores opciones
(generalmente son tres finalistas) y se toma una decisién en conjunto que pasa a

ser aprobada por el Director Ejecutivo.

Para cerrar el proceso, se comunica a los postulantes y se agradece su
participacion, se redacta el contrato que pasa por la aprobacion del jefe
respectivo y se cita al nuevo miembro para acordar su fecha de ingreso y solicitar
la documentacién necesaria para abrir su carpeta, con el contrato listo se procede
a las firmas, a dar el aviso de entrada en el IESS y a legalizar el contrato en el

Ministerio de Relaciones Laborales.

Este proceso se desarrolla en un periodo de quince dias, que va acorde casi
siempre con el tiempo que tarda un colaborador en dejar su puesto de trabajo y
la organizacién como tal, en esta fase lo que se busca es generar el menor
impacto posible con la salida del colaborador, por lo cual se procede con la
elaboracidon y firma de actas que sean la constancia del estado en el cual se queda

el cargo.
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Analisis de Valor Agregado:

En este proceso, se tiene un total de 46 actividades, de las cuales el 54% agregan
valor al cliente, un 13% lo afade al negocio y un 33% que no lo hace, como se
puede observar en la Figura 12, en la misma también se aprecian los recursos de
tiempo y costo, donde se puede observar que se estd incurriendo en altos costos

para actividades que no agregan valor, igualmente en lo que respecta a tiempo.

Figura 12: Analisis Valor Agregado: Contratacion

Contratacion: Analisis de Valor Agregado
(Situacién Actual)
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Como se puede observar en la Tabla 2, se tiene el andlisis de la aportacion de

valor de los tres recursos, cuyo detalle se explica a continuacion:
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Tabla 2: Resumen de Recursos: Contratacion

Actividades Tiempo Costo
VAC 25 act 96,2 hrs $ 1960,25
VAN 6 act 0,9 hrs $ 31,96
NVA 15 act 68,0 hrs $ 755,64
Total 46 act 165,2 hrs $2747,85

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Al tratarse de una organizaciéon que ha empezado a involucrar en su forma de
trabajo, la Gestion por de competencias, el proceso consta de un mayor nimero de
actividades comparado con un proceso comun de contratacion, para el caso de la
RFR se ha podido evidenciar que la mayor parte de actividades si agregan valor al
cliente, que en este caso es interno, puesto que el objetivo es cubrir la necesidad

de una vacante y por tanto la accion se encuentra bien orientada a este fin.

En lo que respecta a tiempo, la mayor parte se halla en actividades que no
agregan valor como son las esperas por proceso, esto debido a que hay tareas
que salen de la organizacion para ser realizadas por el consultor y hasta que sean
entregadas a la organizacion se detiene el flujo del proceso, igualmente los re-

procesos por temas de revision y aprobacion, incrementan este valor.

Finalmente en temas de costo, el porcentaje mds importante se encuentra
enfocado en actividades que agregan valor al cliente, puesto que el duefio del
proceso es el Jefe Administrativo-Financiero con un sueldo mayor comparado
con el de los miembros que dan su aporte o se encargan de la parte operativa; es
decir las tareas que permiten entregar el producto estan bajo la responsabilidad

de este miembro.
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Datos de proceso:

Las actividades analizadas corresponden a cubrir una vacante que puede surgir
en cualquiera de las diversas jefaturas de la organizacion, proceso que no es
realizado de forma constante, pues en promedio la RFR reemplaza a 5 miembros
al afio e incluye un nuevo perfil anualmente (No siempre sucede); por ejemplo

en el afio 2014, se incluy6 un especialista en Marketing.

La RFR mantiene una forma de célculo para la rotacion de personal que consiste
en dividir nimero de salidas que han presentado durante un afio para el total de
empleados, por ejemplo hasta la fecha (Mayo 2015), se han retirado 3 personas

por lo que el indice actual seria de:

Indice de rotacién: 3/21 = 14,29%

El indice de rotacién al 2014 cerrd con un valor de 14,29%, el cual se considera

bueno, segun la Jefatura Administrativa-Financiera, ya que la organizacion

define una rotacién alta cuando la cuarta parte de su personal ha salido de la

RFR.

3.3.2 Induccion

Descripcion del proceso

Dentro del proceso de induccion, se tiene como politica el entregar en fisico toda

la documentacién de interés como son: reglamento, formato para solicitar
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vacaciones, politicas, normativas; tal material es revisado con anterioridad por
parte de la asistente, mientras que la jefa se encarga de preparar la presentacion
que se dard durante la mafiana de la induccién general: mision, vision, objetivos,
miembros, entre otros; una vez terminada esta fase se procede con la creacién
del cédigo del nuevo miembro en el sistema de ingreso y en el contable para los
fines pertinentes; luego se abre la carpeta con toda la documentacion entregada
por el colaborador, dentro de los cuales consta el certificado bancario para las
transferencias del sueldo, en caso de no ser del Banco Pichincha, se procede con
el envio de una carta para abrir la nueva cuenta bajo el convenio que la RFR
mantiene con esta institucion financiera (cuenta sin monto de depdsito inicial).
Una vez finalizada esta parte, se procede con la induccién especifica segun el
cargo y para cerrar el proceso se agenda las reuniones con todas las dreas con el
fin de conocer a breves rasgos lo que hacen el resto de miembros y adicional ir

definiendo relaciones, obligaciones, etc. (Ver Flujograma Anexo 3)

El primer afio del colaborador en la empresa, se lo considera también como
induccidn, ya que tienen preferencia para formar parte de los foros, talleres y
capacitacion que la RFR desarrolla frecuentemente; de modo que vayan

incrementando su nivel profesional.

Analisis de Valor Agregado:

En este proceso, se tiene un total de 14 actividades, de las cuales el 77% agregan

valor al cliente, un 15% lo afiade al negocio y un 8% que no lo hace, como se

puede observar en la Figura 13.
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Figura 13: Analisis Valor Agregado: Induccion
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Al tratarse de un proceso complementario a la contratacion, la mayoria de

actividades evidentemente contribuyen al cliente, que es interno, en este caso el

nuevo miembro al cual va dirigida la induccién, al estar directamente

relacionado con la contratacion el promedio al afio es igualmente de 5; con

respecto al valor agregado al negocio no existe, debido a que no hay actividades

de inspeccidn y en lo referente a lo que no agrega valor se debe a la espera de la

apertura de cuenta en el Banco Pichincha, para el caso de los nuevos miembros

que no la tienen.

Como se puede observar en la Tabla 3, se tiene el andlisis de recursos seguin

como agregan valor al proceso.
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Tabla 3: Resumen de Recursos: Induccion

Actividades Tiempo Costo
VAC 12 act 17,8 hrs $ 456,57
VAN 0 act 0,0 hrs $-
NVA 1 act 3,0 hrs $-
Total 13 act 20,8 hrs $ 456,57

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

La mayor parte de los recursos estan orientados a actividades que agregan valor,
en temas de costos se debe a que la induccidén general y especifica estdn a cargo
de niveles de Jefatura, que evidentemente perciben sueldos altos y en lo que
respecta a tiempo, la razén es porque la induccién toma aproximadamente una

semana, comparado con las horas que toma prepararla.

Este subsistema presenta la particularidad de no tener actividades que agreguen
valor al negocio, esto se da porque las actividades son operativas o demoras, ya
que no hay inspecciones, debido a que es un flujo en el que se transmite

informacién y no requiere de aprobaciones, como en otros de los subsistemas.

Datos de proceso:

Al ser un proceso ligado a la contratacion, el promedio es igualmente de 5
inducciones al afo; la general toma una semana mientras que la especifica puede
tomar hasta 90 dias, es decir lo que dura el periodo de prueba; de este periodo de
prueba normalmente s6lo uno al afio no pasa esta fase, de ahi lo comun es que

se incorporen a la RFR con éxito.
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3.3.3 Crecimiento y Desarrollo del personal

Descripcion del proceso

La RFR al ser un organismo de caricter social, anteriormente era apoyado por
organismos internacionales como SepNetwork y USAID, nacionales como
SEPP, en temas de presupuesto para el desarrollo del personal, sin embargo
ahora s6lo se manejan con recursos internos y es por esto que se fija hasta
noviembre de cada afo un plan de capacitacién, de modo que se asignen los

insumos necesarios y se establezcan tiempos y compromisos.

Como parte de este proceso se tiene a las evaluaciones, que constituyen el
insumo para generar los planes de capacitacion, éstas son anuales y trimestrales
e incluyen evaluacion tanto de competencias como de conocimientos técnicos
segun el cargo; adicionalmente se establece semana a semana un plan de trabajo
que va siendo monitoreado periddicamente segtin el cumplimiento del POA, lo
cual también forma parte de la evaluacion del personal; las pruebas realizadas
son tabuladas de modo que se obtiene una primera impresion sobre codmo se estan
desempefiando los colaboradores, después se realiza una cita personal con cada
uno donde se levantan necesidades de capacitacion, mismas que son informadas
a la Jefatura Administrativa-Financiera (de ser necesarias) para de esta manera
proceder con el envio masivo del formulario para levantar informacién sobre
entrenamientos que cada miembro considera necesario; con esto se consolidan
los requerimientos que pasan a aprobacion del director ejecutivo, si éste, los

aprueba se procede entonces con la elaboracion del plan de capacitacion, se
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analizan y definen proveedores, tiempos, lugares y presupuesto. (Ver

Flujograma Anexo 4)

Los miembros que entran a capacitaciéon proceden a firmar un convenio, en el
cual se hacen responsables de cumplir los lineamientos y sobretodo aportar con
el nuevo conocimiento a la compaiiia, esto se mide por evaluaciones posteriores
a los cursos/talleres y seguimiento a lo largo del tiempo, de no cumplirse, el
colaborador procede a pagar parte de lo invertido en la capacitacién o si sucede
lo contrario, en cambio se procede con el anélisis de sueldo de variable, para

otorgar una retribucién adicional al sueldo del trabajador por su desempeifio.

Analisis de Valor Agregado:

En este proceso, se tiene un total de 26 actividades, de las cuales el 65% agregan

valor al cliente, un 8% lo afiade al negocio y un 27% que no lo hace, como se

puede observar en la Figura 14.

Figura 14: Analisis Valor Agregado: Crecimiento y Desarrollo del personal
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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En este proceso las actividades se encuentran dirigidas a la evaluacion y
capacitacion del personal, que al ser una consecuencia de la otra, se encuentran
dentro de un mismo andlisis, es por esto que en conjunto los tiempos de espera
por proceso afectan al flujo del mismo, puesto que la capacitacion en si es un
proceso que se desarrolla a lo largo del tiempo y que varia segtin las necesidades

y los recursos con los que se cuente.

Como se puede observar en la Tabla 4, se tiene el anélisis de recursos y su aporte

de valor segtn sea el caso:

Tabla 4: Resumen de Recursos: Crecimiento y desarrollo del personal

Actividades Tiempo Costo
VAC 17 act 59,1 hrs $1.263,04
VAN 2 act 3,0 hrs $99.40
NVA 7 act 29,1 hrs $-
Total 26 act 91,2 hrs $1362,44

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

El andlisis se ha realizado en base al subsistema que involucra dos partes, como
ya se menciond anteriormente, por lo que un poco més de la mitad del tiempo
total que toma ejecutar este proceso esté dirigido a actividades que agregan valor,
esto se da porque tanto la evaluacién como la capacitacion incluyen tareas que

estdn dirigidas directamente a dar como resultado un plan de capacitacion.

En lo que respecta a costo, nuevamente tenemos que casi todo éste se enfoca en
actividades que agregan valor ya que las mismas son desarrolladas en su mayoria

por el Jefe Administrativo-Financiero que mantiene un sueldo alto, tomando en
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cuenta la cantidad de tiempo que le aporta a este proceso, que en su mayoria esta

enfocado a actividades que agregan valor al cliente interno.

Datos del proceso:

En promedio se realizan 4 capacitaciones de tipo nacional por colaborador al
afo, éstas tienen una duracién promedio de 8 horas cada una; en lo que respecta
a entrenamientos de tipo internacional se los realiza uno por colaborador al afio,

que dura entre 8 y 15 dias segun el nivel del curso.

Al afio 3 colaboradores reciben una capacitacion de tipo internacional, lo cual en

la mayoria de casos suele sustituir a las nacionales.

A nivel general, es decir de forma colectiva se realiza en promedio una
capacitacion por trimestre; éstas son acerca de temas como: normatividad y

reglamentacion interna, legislacion actual u otros temas de interés.

Es importante recalcar que la RFR, desarrolla foros anuales y otros talleres de
los cuales hace participes a sus colaboradores y son parte del nimero de
capacitaciones antes mencionadas, esto se aplica cuando son nuevos miembros

y dentro de su primer afio en la RFR participan de estos eventos.

El nivel de satisfaccion no es medido posteriormente a estas capacitaciones,
simplemente existen evaluaciones definir si se aprovecho o no el conocimiento

por parte del colaborador.
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Para la fase de evaluacion de desempeiio, la RFR maneja un formato Word de
varias preguntas (ver Anexo 5), que evaldan las diferentes competencias y se
miden segun la siguiente escala: excelente, muy buena, moderada, deficiente y
mala, las mismas son calificadas con valores de 5, 4, 3 2 y 1 respectivamente
para presentar tras la evaluacion un andlisis por colaborador de su desempeiio,
en él se pueden observar, a modo de ejemplo, los resultados obtenidos para el
Jefe Administrativo Financiero quien ha disminuido su puntacién entre el 2012

y 2013 de 94 a 82 (Ver Anexo 6)

3.3.4 Analisis de clima laboral

Descripcion del proceso

Este proceso busca otorgar a los miembros un ambiente de trabajo agradable,
que los motive a producir; el mismo comienza con un levantamiento de
informacién acerca de cémo se encuentran los miembros en temas de: espacio
fisico, salud y seguridad ocupacional, realizado a través de un formulario que
anualmente se lo va actualizando de ser necesario, previo al envio masivo del
formulario; de los mismos se tabulan resultados para realizar un informe que se
presenta al comité que autoriza la elaboracion de planes de accién segin las
observaciones que se hayan recabado del andlisis de resultados y finalmente se

los ejecuta. (Ver Flujograma Anexo 7).
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Analisis de Valor Agregado:

En este proceso, se tiene un total de 12 actividades, de las cuales el 75% agregan

valor al cliente, un 17% lo anade al negocio y un 8% que no lo hace, como se

puede observar en la Figura 15.

Figura 15: Analisis Valor Agregado: Evaluacion de clima laboral
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Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Este proceso se encuentra basa su desarrollo en la informacién obtenida tras la
resolucion del formulario, al cual Unicamente se la debe actualizar segin las
nuevas tendencias que surjan y se solicita completarlo anualmente a todos los
miembros, es por este enfoque que otorga valor agregado al cliente que es

interno, como lo es el personal de la organizacion.

Como se puede observar en la Tabla 5, se tiene el analisis de recursos y su aporte

de valor segtn el tipo de actividad:
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Tabla 5: Resumen de Recursos: Evaluacion de clima laboral

Actividades Tiempo Costo
VAC 9 act 224 hrs $ 442,40
VAN 2 act 0,1 hrs $ 7,49
NVA 1 act 2,4 hrs $-
Total 12 act 24.9 hrs $ 449,89

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Casi la totalidad de actividades se encuentran bajo el cargo del Jefe
Administrativo-Financiero, por lo que el costo por este proceso es alto, debido
al sueldo que percibe el mismo; en lo que respecta a tiempo, las actividades que
generan valor lideran el anélisis, esto porque se trata de acciones operativas y

repetitivas debido a la naturaleza del proceso.

Al no tener un plan fijo para cada afio, es de relevancia que cada informe sea
presentado al comité y aprobado por el Director Ejecutivo, es por esto que al
tratarse de una inspeccion si existe inversion de tiempo y costo en una actividad

que agrega valor al negocio, por el impacto que el plan de accién pueda tener.

Datos del proceso:

Este andlisis se lo realiza anualmente, de modo que se puedan ir implementando
nuevas tendencias que los colaboradores puedan ir sugiriendo, por ejemplo hace
un afio se instaurd la politica de otorgar libre el dia del cumpleafios de cada
miembro, por lo que se puede apreciar que si refleja resultados este proceso en
beneficio de las personas, sin embargo no hay un plan formal como tal y tampoco

se le da seguimiento.



91
De este proceso, surgen mejoras esporadicas normalmente por drea, pero como

se menciond antes, no hay una forma de proceder bien estructurada.

Para recopilar los datos, el consultor externo envia a todos los colaboradores un
link donde deben completar el cuestionario, con un cédigo de acceso. (Google,

2014)

3.3.5 Nomina

Descripcion del proceso

Este es un proceso bastante semejante en las empresas a nivel general, puesto
que se basa en la elaboracion de roles de pagos con los descuentos aplicables y
un posterior cdlculo y pago de sueldos por medio de transferencias bancarias.

(Ver Flujograma Anexo 8)

La RFR lo hace mediante el Banco Pichincha, con quienes inclusive mantienen
un convenio de apertura de cuenta para los nuevos colaboradores que no posean
cuenta en ese banco y lo hacen sin un depdsito inicial, lo cual agilita el proceso
de pago; en esta corporacion los sueldos se cancelan quincenalmente, una
primera parte que corresponde al 50% del sueldo sin tomar en cuenta ningun tipo
de descuento y una segunda a fin de mes en la que se aplican todas las

deducciones pertinentes.

El tema de horas de ingreso y salida es bastante estricto en la RFR, puesto que

el colaborador debe cumplir 40 horas de trabajo sin contar el tiempo de
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almuerzo, ademads todo permiso debe ser recuperado a cabalidad; la regulacién
general en este aspecto incluye una normativa por la cual el médximo permiso por
dia es cuatro horas, porque caso contrario se carga al periodo de vacaciones,
adicional a esto todo permiso debe ser notificado verbalmente y formalizarlo via

mail indicando cudndo se recuperara la hora/s no trabajada/s.

Con este antecedente, el control de ingresos y salidas denota rigurosidad, por lo
que para el pago de la segunda quincena se baja el reporte del sistema para
aplicar los descuentos respectivos, previo a una revision y aceptacion por parte
del colaborador afectado, que se comunica via mail aproximadamente el dia 25
de cada mes; una vez analizados los descuentos se realiza el rol de pagos para
definir el monto de los pagos a transferir, se elabora el archivo texto para subir
a la pagina del banco pichincha en donde el Director ejecutivo aprueba los

montos y posteriormente se proceden con los pagos.

Para cerrar el proceso se hacen firman los roles de pagos a los colaboradores y

se emiten los comprobantes de egreso.

Analisis de Valor Agregado:

En este proceso, se tiene un total de 11 actividades, de las cuales el 64% agregan

valor al cliente, un 18% lo anade al negocio y un 18% que no lo hace, como se

puede observar en la Figura 16.
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Figura 16: Analisis Valor Agregado: Nomina

Nomina: Andlisis de Valor Agregado
(Situacion Actual)

90%
80%
70% 64%
60%
50% VAC

80%

61%

40% 35% VAN

30% H NVA

0% 18% 18% 15%

10% F 5%
0% I

Actividades Tiempo Costo

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Este proceso es el mas recurrente comparado con el resto de subsistemas, ya que
es mensual y en parte contiene también actividades quincenales, abarca acciones
que son operativas y repetitivas por lo que la mayoria agregan valor al cliente,

en este caso interno: colaboradores.

Como se puede observar en la Tabla 6, se tiene el andlisis de recursos y como

generan valor segun cada tipo de actividad:

Tabla 6: Resumen de Recursos: Nomina

Actividades Tiempo Costo
VAC 7 act 24,3 hrs $ 258,19
VAN 2 act 1,5 hrs $ 46,90
NVA 2 act 14,0 hrs $17,27
Total 11 act 39.8 hrs $322,35

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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En lo que respecta a tiempo, existen un alto porcentaje que agrega valor, puesto
que se trata de actividades que resultan en el rol de pagos que es el fin del
proceso, es decir de tipo operativo que en parte son realizadas por los Asistentes
Administrativos-Financieros, en lo que respecta a costo si se tiene un monto
importante en actividades que generan valor, esto debido a temas de inspeccion
por tratarse de recursos econémicos, el director ejecutivo es quien aprueba, por
lo que existe un porcentaje en costo muy importante, siendo una actividad que

genera valor al negocio.

Datos de proceso:

Para esta corporacién es vital que sus colaboradores se tomen su tiempo de
descanso, pues no se acostumbra a pagar las vacaciones, sino a gozar de ellas,
éstas constituyen un periodo de once dias laborables que pueden ser fraccionadas
y se las puede tomar siempre y cuando el empleado esté al dia en sus labores y

deje designando las tareas de relevancia.

En lo que respecta a descuentos en némina (enviados por la asistente), se dan al
mes en un promedio de 4, de los cuales 1 6 2 colaboradores muestran reclamo,
por lo que se procede a una nueva revision para poder general el valor

correctamente.

En tramites del IESS, se suscit6 el afio pasado un tnico percance que fue un
registro tardio de una novedad por aviso de salida, fue solucionado con la

asistencia directa a las oficinas del IESS sin multas ni otros inconvenientes.
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El registro de los contratos en el Ministerio de Relaciones Laborales, suele ser
un inconveniente por cambio en la padgina web de la entidad, cominmente de los

5 registros que se hacen al afio, 1 presenta este problema.

3.4 DEBILIDADES Y FORTALEZAS

Una vez analizados los procesos y descritos segun su situacién actual, se ha podido
establecer el siguiente cuadro que muestra los puntos a positivos y negativos de los
mismos, cabe recalcar que en temas de tiempo, numéricamente seria la mayor falencia
pero debe tomarse en cuenta que se trata de un estudio en base a subsistemas y no a

procesos consecutivos y repetitivos, son netamente administrativos:

Tabla 7: Debilidades en procesos

DEBILIDADES
No. Situacion (+) Carga ® ®
de trabajo | Demora | Costo

1. |Muchas actividades designadas a un miembro X

2. | Actividades realizadas por consultorfa externa X

3. |Falta de especialista interno de Talento Humano X
4. | Aprobaciones por las Jefaturas X

5. |Falta de empoderamiento X

6. |Organigrama muy genérico X

7. |Lineamientos en base a funciones X

8. |Largos periodos de espera por proceso X

9. |Material impreso innecesario X
10. | Disminucion en recursos para capacitacion X

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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Como se puede observar en la Tabla 7, la mayor parte de las debilidades se centran en
las demoras provocadas en el flujo de los procesos, puesto que impiden la continuidad

simultanea de las actividades.

Un punto importante en este aspecto, es el tema de sacar tareas de la empresa, pues
hasta fijar las necesidades y que se ejecute el trabajo, hay procesos como en el caso de

contratacioén que se detiene si es que se trata de un nuevo perfil.

Todas estas demoras, generan costos extra a la larga, debido a que el responsable de

una actividad por falta de una aprobacion/autorizacion, desperdiciando su horario de

trabajo.
Tabla 8: Fortalezas en procesos
FORTALEZAS
£
< - g ° 5
A S - S
No. Situacion £ = g < g
] ] a2 Q E
© E = O =
0 < Q
~ S
=]
1. | Apoyo especializado externo X
2. |Clara definicion de funciones X
3. | Aprobaciones por la Direccién Ejecutiva X
4. |Herramientas tecnoldgicas X
5. | Gestién por competencias X
6. |Documentacién de tomas de decisiones X
7. | Estricto control de horario de trabajo X
8. | Capacitacién preferentemente interna X
9. | Aplicacién de sanciones/recompensas
10. |Persona encargada de tramites externos X

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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Las fortalezas basicamente Figura 8, son claras en cuanto a que cada miembro tiene
claro su puesto, sin embargo no hay un enfoque total en procesos, puesto que la mayor
parte es responsabilidad del Jefe Administrativo-Financiero y los asistentes podrian

dar més soporte con capacitacion y empoderamiento.

Otra fortaleza importante es la consultoria externa, tomando en cuenta que no hay un

especialista interno, ya que reduce la carga de trabajo.

En lo que respecta a controles, resulta una fortaleza recibir en ciertos casos la
aprobacién de la Direccién Ejecutiva, puesto que se eliminan conflictos de intereses
tomando en cuenta que la Jefe Administrativo-Financiero tiene un alto grado de poder

en la compaifiia.



4 DISENO DE PROCESOS

Una vez analizada y presentada la situacion actual de la RFR, este capitulo tiene por objetivo
presentar la propuesta de mejora para los procesos del area de Talento Humano,
identificando los problemas que mas se destacan y analizando sus causas, como producto de
esto lo que se obtendra es un nuevo inventario de procesos, en el cual se describan las razones
de las modificaciones, detallando los cambios que se proponen y finalmente un manual de

procedimientos para esta area de la RFR.

4.1 PRIORIZACION DE PROBLEMAS

Tras el andlisis de la situacion de los procesos del area de Talento Humano de la RFR,

se han podido identificar algunos problemas que se detallan a continuacién:

e No existe un departamento de Talento Humano, esto provoca que las tareas de
esta gestion se encuentren distribuidas entre los miembros de la Jefatura
Administrativa-Financiera, cargando un alto costo al proceso debido a la
operatividad de la mayoria de tareas y que son realizadas por la Jefe de esta érea,
adicionalmente hay que tomar en cuenta que los colaboradores son especialistas
contables, por lo que los temas de Talento Humano no son desarrollados a
profundidad o en su defecto salen de la organizacién como se menciona en el

siguiente problema.
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e Extensas esperas por proceso, por actividades que salen de la organizacién para
ser desarrolladas por el consultor externo, incrementando los tiempos y
consecuentemente los costos, tenemos que por cada nuevo perfil levantado la
RFR incurre en un desembolso de $3000 al igual que con una seleccion de
personal $3000; si bien es cierto por la espontaneidad de estos temas la
organizacion decidié hacerlo mediante consultoria externa, hay que tomar en
cuenta que varios temas de Talento Humano no han sido trabajados a

profundidad por no contar con el especialista interno.

e Desperdicio de recursos, por la entrega fisica de documentos de la RFR en el
proceso de induccién, lo cual provoca un desperdicio de papel y también de
tiempo, puesto que sacar copias toma mucho mas tiempo que hacer un envio de

forma digital.

¢ Nivel de aprobaciones alto, debido a que la persona encargada de casi la totalidad
de los procesos es la Jefe Administrativa-Financiera, las autorizaciones llegan

hasta la Direccién Ejecutiva.

e Cambios en la pagina web MRL, si bien no es un problema permanente, sucede
en ocasiones que las modificaciones en la plataforma del Ministerio de
Relaciones Laborales impiden que se suban los contratos de trabajo para poder

ser legalizados, provocando demoras en el proceso.

Tras la identificacién de problemas, se ha realizado un anélisis de Pareto, mediante el

cual se han llegado a establecer los 2 principales problemas del drea, esto logrado a
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100

en la escala de la Tabla 9 y la identificacién de efectos (Ver Tabla 10).

Tabla 9: Escala de calificacion

Escala de impactos

Nivel del impacto Calificacion
Toda la organizacion 5
Mis de un area 4
Al area 3
A varios procesos del drea 2
Sélo a este proceso 1

Fuente: Investigacion realizada

Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Como se muestra en la Tabla 9, se definieron 5 de niveles de impacto segtin el alcance

que tiene cada uno para la organizacién, debido a que no todos los efectos producen el

mismo impacto en la organizacion.
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Tabla 10: Efectos por problema

PROBLEMA EFECTO Impacto
No existe Dpto. Talento Humano Conflicto de funciones 4
Gestion Talento Humano superficial 3
Tiempos de espera por proceso 5
Mayor carga de trabajo 4
Costos por consultoria externa 5
Tiempos de espera por proceso 4
TOTAL 25
Actividades que se realizan fuera de la RFR | Costos por consultoria externa 5
Retraso al cubrir una vacante 4
Tiempos de espera por proceso 4
Acumulacion de trabajo 3
Nivel alto de aprobacién 3
TOTAL 19
Demoras por esperas en proceso Incrementa actividades NVA 3
Detencién del flujo de los procesos 3
Retraso al cubrir una vacante 5
Tiempos de espera por proceso 3
Acumulacion de trabajo 3
TOTAL 17
Falta de especialista de Talento Humano Tiempos de espera por proceso 4
Carga de trabajo 3
Demora en resolucién de problemas 5
Aumenta tiempo de actividad 3
TOTAL 15
Cambio plataforma Web MRL Multas por retraso 5
TOTAL 5
Entrega de material impreso Desperdicio de papel 1
Aumenta tiempo de actividad 3
TOTAL 4

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Como se puede observar, esta tabla muestra cada problema con los efectos que

provocan dentro de la organizacién, mismos que han sido analizados con la Jefe del
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drea debido a que es la persona responsable de los temas de Talento Humano
actualmente, con esta informacién se realiz6 un Pareto de problemas que se muestra

en la Figura 17.

Figura 17: Pareto de problemas

Diagrama de Pareto
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Se ha determinado asi, que las causas que generan mds problemas son: el hecho de no
existir un drea como tal que se encargue de la Gestion de Talento Humano y por ende

las actividades que salen fuera de la organizacion.

ANALISIS DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS MAS IMPORTANTES

Una vez analizadas las causas generales que provocan la mayoria de problemas, en
este punto se procederd a analizar los 3 problemas mds importantes determinados para

la RFR, mediante un diagrama de causa-efecto.
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Problema 1: Al no existir un especialista de Talento Humano al interior de la RFR,
las tareas de esta gestion se encuentran distribuidas entre los miembros de la Jefatura
Administrativa-Financiera, lo cual provoca que tengan una carga de trabajo
considerable en la que no son especialistas, ya que son contadores y deben compartir
el tiempo de estas actividades con las otras asignadas; las causas se las puede visualizar

en la Figura 18.
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Problema 2: Complementando el primer problema, dado que no existe un especialista
al interior de la RFR, varias tareas salen de la organizacion para ser cubiertas,
provocando demoras en el flujo de los procesos y también sobrecarga de trabajo para
los miembros que actualmente manejan la Gestion de Talento Humano; esto se debe a
que ha sido manejada por largo tiempo de la forma tradicional y los colaboradores se

han adaptado al sistema. Figura 19.



Figura 19: Problema 2
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INVENTARIO DE PROCESOS

Tras la evaluacién de la situacion actual de los procesos de Talento Humano de la RFR
y el andlisis de los problemas encontrados, se ha llegado a la conclusién de mantener
todos los procesos y se han adicionado tres; uno como division del que ya existia y
otros dos que requieren ser descritos como tal para su flujo adecuado en la
organizacion. Se propone un cambio fundamental para todos los procesos que es la
contratacién de un miembro fijo para el cargo de especialista de Talento Humano, que
pasaria a ser el responsable de estos temas, los cambios y las razones de cada proceso

se detallan en la Tabla 11.
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Tabla 11: Nuevo Inventario de Procesos de Talento Humano

Nuevo inventario de procesos de Talento Humano

Antes Después Observaciones Razones
Se incluye reclutamiento interno
Contratacién Contratacién Se mejora (Responsable: Especialista de
Talento Humano)
El proceso incrementa actividades,
. . . hasta llegar a la contratacion fija del
Induccion Induccion Se mejora )
nuevo miembro (Responsable:
Especialista de Talento Humano)
o Evaluacion de o ) _
Crecimiento y Se divide el proceso por la inclusién
desempeiio o )
Desarrollo del — Se divide de mejoras (Responsable:
Capacitacion y o
personal Especialista de Talento Humano)
plan de carrera
El proceso incrementa la fase de
Andlisis de clima | An4lisis de clima . seguimiento del plan de accién
Se mejora o
laboral laboral (Responsable: Especialista de
Talento Humano)
El proceso se encuentra estructurado
) ) . y con las actividades completas
Noémina Noémina Se mantiene

(Responsable: Especialista de

Talento Humano)

Gestion de Salud
y Seguridad

Ocupacional

Gestion de Salud
y Seguridad

Ocupacional

Nuevo

Se incluye un proceso genérico
como parte de la normativa legal del
pais ya que no existe drea especifica

encargada (Responsable:

Especialista de Talento Humano)

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

DESCRIPCION DE LOS PROCESOS Y SUS MEJORAS

La principal propuesta que se ha realizado para los procesos, corresponde a abrir una

dependencia bajo la Jefatura Administrativa-Contable con un Especialista en Talento




109
Humano que se haga cargo de esta gestion y los procesos pasen a ser su
responsabilidad, sin embargo habré de reportar a la Jefa del departamento por temas

de control.

Las actividades, tiempos y costos, comparando la situacidn actual con la propuesta, se
ven correctamente reflejados en términos absolutos puesto que los totales generales
varfan y si se realiza una relacidn en porcentajes, no se reflejan los cambios reales. A

continuacion se presenta un andlisis de cada proceso con el particular mencionado.

4.4.1 Contratacion

Este flujograma (Ver Anexo 9), presenta dos modificaciones, la primera que
corresponde al responsable de ciertas actividades, que pasan al cargo del
Especialista de Talento Humano y la segunda que corresponde a la inclusion de

una fase de reclutamiento interno, como lo propone la Gestién por competencias.

En la Figura 20 se puede apreciar en términos absolutos como ha variado el
namero de las actividades después de la mejora, se tiene asi que hay incremento
en tres tipos de actividades, esto sucede porque se afiadi6 la fase de reclutamiento
interno lo cual implica mayor nimero de actividades operativas y esperas en el
proceso por la recepcion de candidatos, evaluacion de los mismos e inclusiéon en
el puesto, lo cual implica un ascenso o traslado, adicional a esto se agregan
actividades que agregan valor al negocio por la entrega de informacion

(transporte) a los procesos de induccidén y némina.
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Figura 20: Contratacion: Variacion actividades

Actividades

M Actual = Propuesta

40 act
35 act - 34 act
30 act
25 act
20 act
15 act
10 act

5 act

0 act

VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

En la Figura 21 se puede apreciar la variacion con respecto a tiempo, se tienen
disminuciones en los tres pardmetros y esto se debe a que con la incorporacion
del nuevo miembro en el proceso, las actividades reducen sus tiempos de espera
y al ser ejecutadas por un especialista interno, evidentemente también

disminuyen las horas empleadas para las diversas tareas.
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Figura 21: Contratacion: Variacion tiempo

Tiempo
W Actual = Propuesta

120,0 hrs -+
100,0 hrs |  26:2hrs

80,0 hrs -

68,0 hrs

60,0 hrs - 50,8 hrs

40,0 hrs - 36,5 hrs

20,0 hrs |

0,9hrs 0,8 hrs
0,0 hrs - T T
VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

En temas de costo (Figura 22) existe disminucion en los tres pardmetros, debido
al nuevo costo horario en el cual se incurre, con la inclusién de un especialista
de Talento Humano a nivel interno, cuyo sueldo es menor al del anterior

responsable del proceso.
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Figura 22: Contratacion: Variacion costo

Costo

M Actual Propuesta

$2.500,00 -
1.960,2
$2.000,00 - >
$1.500,00 -
$1.000,00 -
$678,7 37556
$500,00 -
$143,3
$32,0 $20,6
s' T 1
VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

4.4.2 Induccion

En el flujograma (Ver Anexo 10) se aprecia el cambio de responsable de las
actividades, como se menciond anteriormente, se presenta un cambio que ahorra
recursos como es el entregar el material al nuevo miembro de forma digital
puesto que anteriormente se lo hacia de forma impresa, sacando copias, ahora se

podria simplemente enviar via mail o compartir en un archivo de red.

En la Figura 23, se muestra como han variado las actividades, el incremento en
aquellas que agregan valor al cliente y al negocio se da porque se adiciona al
proceso la fase de agendar la induccién y evaluacién del periodo de prueba con
la posterior toma de decision, de modo que el flujo finaliza con la integracion

definitiva o no del colaborador, tomando en cuenta que de suceder la segunda
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opcidn, se debe incurrir en tres actividades mas: notificar al miembro, realizar el
aviso de salida y el acta de finiquito, con esto se procede a elaborar y entregar
un listado de los nuevos miembros incorporados al puesto al proceso de

Evaluacién de Desempefio.

En lo que respecta a actividades que no agregan valor, se mantienen debido a la

espera por proceso en la fase de la apertura de la cuenta bancaria.

Figura 23: Induccién: Variacion actividades

Actividades

m Actual Propuesta
18 act - 17 act
16 act -

14 act -

12 act

12 act -
10 act -
8 act
6 act
4 act -

2 act
lact 1lact

0 act
I
VAC VAN NVA

2 act -+

0 act -

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

En la Figura 24 se refleja la disminucion en términos de tiempo para aquellas
actividades que agregan valor al cliente y aquellas que no, esto se da por el
cambio de responsable de las actividades, que al ser un especialista interno,

reduce el tiempo empleado por la ocupacién de su tiempo en el proceso y sus
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conocimientos; sin embargo se da un incremento en el tiempo de actividades que
agregan valor al negocio por la revisiéon del cumplimiento de la agenda de

induccién y entrega del listado al proceso de Evaluacién de Desempeiio.

Figura 24: Inducciéon: Variacién tiempo

Tiempo

m Actual Propuesta

20,0 hrs -+
18,0 hrs -
16,0 hrs -
14,0 hrs -
12,0 hrs -
10,0 hrs -
8,0 hrs -
6,0 hrs -
4,0 hrs - 3,0 hrs

i 1,0h
2,0 hrs 0,0 hrs 0,3 hrs - rs
0,0 hrs

VAC VAN NVA

17,8 hrs

11,9 hrs

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

En la Figura 25 se aprecia la disminucién en actividades que agregan valor al
cliente, esto se debe al nuevo costo horario por el cambio de responsable, en lo
que respecta al costo incrementado de aquellas que agregan valor al negocio se
da por la inclusion de la fase de verificacion de cumplimiento de la agenda y
entrega al siguiente proceso del listado, finalmente no hay costo en aquellas que
no agregan valor porque corresponde a una demora por proceso, como ya se

indicé anteriormente.
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Figura 25: Induccién: Variacién costo

$500,00
$450,00
$400,00
$350,00
$300,00
$250,00
$200,00
$150,00
$100,00

$50,00

S-

Costo
 Actual Propuesta
$456,57
272,18
s- $2,97 s %
VAC VAN NVA

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

4.4.3 Evaluacion de desempeiio

Como se puede observar el flujograma (Anexo 11), este proceso surge de la
divisién de Crecimiento y desarrollo de personal que antes se mantenia, debido

a que la Gestion por Competencias las trata por separado y también para una

mejor comprension de estas actividades.

Para este proceso no se puede realizar una comparacién directa en el estado
actual y la propuesta, puesto que se refleja como la division del antiguo proceso
“Crecimiento y desarrollo del personal” dando origen a un nuevo proceso con
dos particulares principales, la primera que se inicia con una fase de definicion

de fechas para realizar las evaluaciones y finaliza con la fase de informar al

especialista de Talento Humano las necesidades de capacitacion.
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Figura 26: Evaluacion de desempeiio

Evaluacion de desempeio
120% -
100%
100% -
83%
80% - 74%
VAC
60% -
VAN
40% - HNVA
26%
20% - 17%
0% . 0% 0% 0%
O% T 1
Actividades Tiempo Costo

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

La Figura 26, refleja la valoracion del proceso en temas de actividades, tiempo
y costo; para los tres elementos el mayor componente estd dirigido a agregar
valor al cliente debido a que es un proceso bastante operativo, sobre todo por la
tabulacion y calificacién de evaluaciones y en lo que respecta a temas que no
agregan valor se debe a las esperas entre procesos a las cuales no se atribuye un

costo pero si tiempo.

En este proceso son existen actividades que agreguen valor al negocio debido a

que no hay fases de revision.

4.4.4 Capacitacion y plan de carrera

El flujograma de este proceso (Ver Anexo 12), corresponde a la otra parte en la

cual se dividi6 a “Crecimiento y Desarrollo del personal”; este flujo parte de la

recepcion de las necesidades de capacitacion que provienen de la evaluacion de
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desempefio y culmina con la inclusién de los capacitadores con mejores

resultados, en la base de datos para futuras contrataciones.

Dentro de las actividades consta una fase de recolecciéon adicional de
necesidades de capacitacion mediante un formulario, que tras su tabulacién
permite integrar a las otras ya provenientes del proceso de evaluacién de
desempefio y con ello elaborar el plan de capacitacion, incluye también una etapa
de andlisis de proveedores para la capacitacion en el caso de que sean externos
o la planificacién con personas al interior de la RFR, tras el curso, lo que se hace
es una evaluacién tanto de conocimientos como de apreciacién del mismo para
proceder con la entrega de certificados y finalizar con una fase de anélisis de
sueldo variable para aquellos colaboradores que han aprovechado la
capacitacion o no e incluir en la base de datos a aquellos proveedores cuyo

desempefio ha sido el esperado.

Figura 27: Capacitacién y plan de carrera

Capacitacion y plan de carrera
120% -
0 99%
100% -+  91% 7% ’
80% -
VAC
60% -
VAN
40% - H NVA
20% -
5% 5% 0% 2% 1% 0%
0% . : — : |
Actividades Tiempo Costo

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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La Figura 27, muestra el uso de recursos para este proceso segun el tipo de
actividad, la mayoria estd enfocada en agregar valor al cliente que es interno
(colaboradores de la organizacion) por la operatividad de las actividades que van
desde recolectar las necesidades de capacitacion hasta elaborar, ejecutar y

evaluar el plan de capacitacion.

Aquellas que tienen que ver con agregar valor al negocio, tiene que ver con la
revision de las necesidades antes de elaborar el plan y finalmente aquellas que
no agregan valor se debe a las espera que se da al solicitar cotizaciones de

capacitadores externos.

4.4.5 Evaluacion de Clima Laboral

En el flujograma de este proceso (Ver Anexo 13), se aprecia, al que igual que en
los otros procesos, el cambio de responsable que se propone sea el especialista
de Talento Humano y adicional a esto se increment6 la fase de dar seguimiento

a los planes de accidn, es decir verificar en el tiempo su cumplimiento.

La Figura 28, presenta un andlisis en términos absolutos de como ha variado el
nimero de actividades tras la mejora; en lo que respecta a aquellas que agregan
valor hay un incremento por la inclusion de la fase de seguimiento de los planes
de accidn, que implica tareas operativas, aquellas que agregan valor al negocio
tienen que ver con la revision y aprobacién de informes y finalmente la espera
que surge hasta que los colaboradores entreguen el formulario resuelto, implica

una actividad que no agrega valor.
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Figura 28: Evaluacion de clima laboral: Variacion actividades

Actividades

W Actual = Propuesta

14 act -

12 act

12 act -

10 act -

8 act

6act -

4 act

2act lact 1act

Oact

VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

La Figura 29, muestra la variacién en términos de tiempo, que sigue el mismo
patrén que el nimero de actividades, incremento de tiempo en las actividades
que agregan valor al cliente y al negocio y se mantiene el tiempo de aquellas que

no lo hacen, por las razones explicadas anteriormente.
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Figura 29: Evaluacion de clima laboral: Variaciéon tiempo

Tiempo
m Actual Propuesta
25,0 hrs
22,4hr523'0hrs
20,0 hrs |
15,0 hrs -
10,0 hrs -
5,0 hrs -
2,4hrs 2,4 hrs
0,1hrs 0,3 hrs
0,0 hrs - .

VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

En la Figura 30 se puede observar la variacion en valores absolutos, a nivel de
costos del proceso, aquellas actividades que agregan valor al cliente muestran
una disminucién debido a que el costo horario del nuevo responsable
(especialista de Talento Humano) es menor y lo mismo sucede con aquellas
actividades que dan valor al negocio; para el caso de las que no agregan valor si

bien es cierto reflejan un tiempo no se le puede asignar un costo.
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Figura 30: Evaluacion de clima laboral: Variacion costo

Costo

m Actual Propuesta

$500,00 -
$450,00 -
$400,00 -
$350,00 -
$300,00 - $273,89
$250,00 -
$200,00 -
$150,00 -
$100,00 -
$50,00 - $7,49 $5,76 $- S-

s- T 1
VAC VAN NVA

$442,40

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

4.4.6 Nomina

Este flujograma (Ver Anexo 14), presenta la modificacién mds importante que
corresponde al responsable de ciertas actividades, que pasan al cargo del

Especialista de Talento Humano.

La Figura 31 muestra la variacién en términos de actividades, hay un incremento
tanto para las que agregan valor como para las que no, esto se debe a la inclusién
de una fase de revision-carga de novedades en el sistema del IESS y pagos de
beneficios de ley, que si bien es cierto se lo ha venido haciendo siempre, no se
lo tomaba como una tarea por su espontaneidad, sin embargo es importante hacer
constar en el flujo porque cuando hay que hacerlo se incurre en tiempo y costo,

otro elemento que suma este valor es la elaboracién del presupuesto de némina,
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como un primer insumo para pagos futuros por némina; el incremento que no
agrega valor surge porque tras entregar el rol de pagos y formulario de impuesto
a la renta al colaborador, se le da un tiempo para su revision-llenado y posterior

entrega.

Las actividades que agregan valor al negocio se mantienen por las revision de
las novedades (por parte de colaborador) antes de elaborar los roles y también
de los valores a pagarse por concepto de sueldos, antes de realizar las

transferencias. (Director Ejecutivo).

Figura 31: Nomina: Variacion actividades

Actividades
m Actual Propuesta
16 act 15 act
14 act -
12 act
10 act
8act - 7 act
6act -
4 act
4 act
2act 2act 2 act
= H
0act - T T 1
VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

La Figura 32 muestra el incremento de tiempo en las actividades que agregan
valor y las que no, esto se debe a la inclusiéon de la fases mencionadas

anteriormente; en lo que respecta a las que agregan valor al negocio se ve una
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disminucién pues se espera que existan menos ajustes y registro de novedades

en los roles de pagos.

Figura 32: Nomina: Variacion tiempo

Tiempo
M Actual Propuesta
45,0 hrs -
39,7 hrs
40,0 hrs -
35,0 hrs -
30,0 hrs -
24,3 hrs
25,0 hrs -
19,9 hrs

20,0 hrs -
150 hrs - 14,0 hrs
10,0 hrs -

50hrs - 1,5hrs 1,3 hrs

0,0 hrs . I—

VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Finalmente a términos de costo, la Figura 33 muestra los incrementos para
actividades que agregan valor y que no lo hacen, razones que se explicaron
anteriormente, pero adicional a esto la adicién que sufre el pardmetro NVA se
debe a que existe una actividad de transporte (envio de mail con novedades al
colaborador), que con la propuesta seria realizada por el especialista de Talento

Humano en lugar de la asistente, que representaba un costo menor.

Las actividades que agregan valor al negocio sufren un ligero cambio, porque se
espera que con el proceso mejorado hayan menos correcciones y por ende se

incurra en menos costo.
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Figura 33: Nomina: Variacion costo

Costo
m Actual Propuesta
$600,00 -
$400,00 -

$300,00 - $258,19
$200,00 -

$100,00 - ¢
’ 46,90 $45,51
> $17,27 $23,77

N - il

VAC VAN NVA

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

4.4.7 Cesamiento

Se incluye este proceso (Ver Anexo 15) para determinar los pasos a seguir
cuando un colaborador sale de la organizacion, si bien es cierto se maneja el
tema en la RFR, es importante definirlo y estructurarlo como un proceso

especifico por el impacto que genera en la organizacion.

El cesamiento inicia con la peticién por escrito ya sea por parte del jefe de area
o del colaborador, indicando el causal pertinente: renuncia, visto bueno, despido
o desahucio, con esto, el especialista analiza que esté correcto el respaldo para
proceder con el tramite: realiza el aviso de salida en el IESS; coordina la
devolucién de beneficios entregados al colaborador, es decir su puesto de

trabajo, credenciales y otros, verificando el estado de los mismos; luego se
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procede con la elaboracién/aprobaciéon de la liquidacion de haberes para
continuar con la elaboracién del acta de finiquito, emisién del cheque y

legalizacién en el Ministerio de Relaciones Labores.

La Figura 34 muestra un resumen de las actividades tiempos y costos en los que
se incurre para efectuar este proceso, en los tres recursos el mayor porcentaje
estd dirigido a actividades que agregan valor al cliente, por la operatividad de las
actividades, luego las actividades VAN se dan por la revision de los implementos
que entrega el colaborador y la liquidacién de haberes y finalmente las que no
agregan valor se deben a esperas en el proceso que no generan un costo pero si

incurren en tiempo.

Figura 34: Cesamiento

Cesamiento
70% 1 65%
60%

60% -

50% - 45%

40% 34% 35% VAC
= VAN

30% -
HNVA

20% 20%

20%

10% -

0%

0% - .
Actividades Tiempo Costo

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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4.4.8 Gestion de Salud y Seguridad Ocupacional

Este proceso (Ver Anexo 16), se incluye como parte importante de la normativa
legal en el Ecuador, que establece ciertas obligaciones para con el medio
ambiente y la seguridad de los trabajadores, al ser una organizacién pequefia lo
que se propone es un modelo genérico que incluye: la conformacion del comité
paritario que es el ente rector para estos temas, luego la planificacion de
reuniones para la eleccion de brigadas para cada dmbito de accidn, luego se
procede con la identificaciéon de riesgos, el informe a las brigadas, la
formulacion, difusion y puesta en marcha del plan de accién para mitigar los
riesgos hallados para finalmente desarrollar una evaluacién y medicién de

resultados que concluye con el archivo de la documentacién de soporte del

proceso.

Figura 35: Gestion de salud y seguridad ocupacional

120%

100%

80%

60%

40%

20%
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Gestion de Salud y Seguridad

Ocupacional
97% 99%
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| VAN
4 = NVA

18%
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Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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En la Figura 35 se observa el detalle de valor agregado por cada recurso que esta
involucrado en el proceso, en temas de actividades la mayoria aporta y se enfoca
en el cliente que es interno (tareas operativas), del mismo modo los tiempos y
costos, para lo que es valor agregado al negocio se tiene a las revisiones que se
hacen en este proceso, como es la aprobacion del plan de accién y el seguimiento

del mismo.

Las actividades que no agregan valor se encuentran en cero, debido a que es un
proceso que se realiza a lo largo del tiempo y por lo tanto las esperas por proceso
como tal no existen ya que depende de qué tipo y cudndo se implemente un plan

de accion.



5 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

Este capitulo finaliza la presente investigacion, proponiendo un proyecto de implementacién
para las mejoras detalladas en el capitulo nimero 4, definiendo las 4reas de intervencion, los
riesgos, costos y beneficios que resultan de las modificaciones que se han planteado,
adicionalmente se propone un cronograma bajo el cual se podrian ir implementando los

cambios sugeridos para la RFR.

5.1 OBIJETIVO

El objetivo es proponer un proyecto de implementacién que permita en el mediano y
largo plazo mitigar los problemas hallados durante el anélisis de la situacién actual de
los procesos de Talento Humano, especificamente se ha planteado crear una

dependencia especifica para esta gestion de modo que se disminuyan tiempos y costos.

5.2 AREAS DE INTERVENCION

Al tratarse de procesos administrativos, las dreas de intervencién que se tratardn a
continuacion son de aplicacién para los 8 procesos levantados en el capitulo 4,

detallados para cada uno segun su particularidad:
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PROCESO:

Los procesos que son parte de esta propuesta son aquellos referentes a la Gestion de

Talento Humano y se detallan a continuacion:

e Contratacion.

¢ Induccion.

e Crecimiento y Desarrollo del personal.

o Analisis del clima laboral.

¢ No6mina.

Actividades a cumplir:

e Someter los procesos a revision y posterior aprobacion.

e Una vez aprobados, se los debe difundir en la organizacion.

e Capacitar a la organizacion sobre los nuevos procedimientos a llevarse a cabo,

que al ser de Talento Humano abarca a toda la organizacion.

e Auditar el progreso de la implementacion de los nuevos procesos.

e Emitir un informe.
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PERSONAS:

La Jefatura Administrativa Financiera con sus miembros: Gicela Montoya (Jefe) y

Paola Rodas (Asistente) seran los principales gestoras del cambio, puesto que son las

personas que actualmente desarrollan todos los temas de Talento Humano y tras la

implementacién de la propuesta, que consiste en incluir un especialista para esta

gestion, se deberd realizar la transferencia de conocimientos pertinente.

Otros de los involucrados corresponde al Director Ejecutivo, puesto que debera

aprobar los cambios y dar un seguimiento del proceso, de modo que se evalie como

impacta y beneficia este proceso de cambio.

Actividades a cumplir:

e Levantar perfil del especialista de Talento Humano.

e Contratar a un especialista en Talento Humano.

e Dar la induccién al nuevo miembro.

e Capacitar al Jefe Administrativo-Financiero, asistente y nuevo miembro en

temas de gestién por procesos.

e Capacitar al Jefe Administrativo-Financiero y Director Ejecutivo en temas de

Gestion de Talento Humano por competencias.
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INFRAESTRUCTURA, EQUIPOS Y MATERIALES:

A nivel de infraestructura no se intervendria, debido a que recientemente se realizé
nuevas adecuaciones a las instalaciones, se les dio mantenimiento y adicional a esto,
el consultor aun no siendo miembro de la RFR cuenta con un puesto de trabajo
(Espacio fisico més herramientas) que puede ser usado para el especialista de Talento

Humano en su reemplazo.

Es importante mencionar que no habra intervencion con respecto al equipo puesto que
la herramienta de trabajo mds importante es nueva y cuenta con mantenimiento

preventivo cada 3 meses, esto es: el computador.

A nivel de suministros, se manejard la misma politica de realizar pedidos semestrales,
de modo que se tenga un stock para cubrir las necesidades, al tratarse de la inclusion
de un puesto administrativo al igual que los ya existentes, no hay un impacto

significativo en esta area.

Actividad a cumplir:

¢ Disponer del puesto de trabajo para el especialista de Talento Humano.

SOFTWARE:

En este aspecto, cabe recalcar que si bien es una empresa pequeiia que puede manejar

estos temas con las herramientas existentes: paquete de office, herramientas de google,

si requerird de los software para la tomas de pruebas psicoldgicas en el caso de las
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nuevas contrataciones, ya que éstas actualmente son de uso y propiedad del consultor

externo.

Actividad a cumplir:

e Adquirir software de 16 PF.

e Capacitar al especialista en el uso del software.

NORMATIVA Y MEDICION:

La RFR cuenta con un reglamento interno de trabajo que contiene todo lo relacionado
a la gestion de los colaboradores, sin embargo debido a la mejora y adicién de procesos
se ha requerido colocar politicas especificas para cada uno, mismas que constan en los

procedimientos.

Si bien es cierto, han existido procesos en la RFR, los mismos no han tenido un
seguimiento debido a lo espontaneidad de los mismos y el poco personal, es por esta
razon que en cada uno de los 8 procedimientos se han implementado indicadores que

buscan mantener a los procesos en limites aceptables para la organizacion.

Actividades a realizar:

¢ Difundir las politicas establecidas para cada nuevo proceso implementado y sus

indicadores.
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e Levantar la informacion para generar los indicadores.

o Tomar medidas en cuanto a los resultados de los indicadores.

DOCUMENTACION:

En lo que respecta a documentacion, existe, pero con las nuevas tendencias hay ciertos
documentos que requieren ser almacenados digitalmente, por seguridad y respaldo, ya
que los fisicos incurren en un almacenamiento costoso y se pueden perder con més

facilidad que un digital.

Actividades a realizar:

e Obtener informacion sobre los respaldos que deben quedar digitalizados y

formas eficientes de almacenarlos.

5.3 RIESGOS EN LA IMPLEMENTACION

e Pérdida de informaciéon: Dado que la gestién en temas de Talento Humano ha
estado a cargo de un consultor externo, podria suceder que los avances
ejecutados hasta la fecha se pierdan por dejar de percibir los servicios de este

tercero.

e Estrategia: Recopilar toda la informaciéon y proyectos en curso que se

encuentran actualmente bajo la responsabilidad de la consultoria externa.
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¢ Resistencia al cambio: Dado que el especialista de Talento Humano se apoyara
en ciertos temas operativos en la Asistente Administrativo-Financiero, puede ser
que haya conflicto de esta parte al no transferir todo el proceso al nuevo
miembro, pero hay que tomar en cuenta que su carga de trabajo si disminuye y
que no resultaria adecuado por el momento contratar un nuevo asistente para
estas tareas debido a la cantidad de miembros de la RFR y la espontaneidad de

algunas de las tareas de Talento Humano.

¢ Estrategia: Plantear la propuesta a la Asistente Administrativo-Financiero,
sefalando la disminucién de la carga de trabajo que presentarda posterior a la

implementacién del proyecto.

5.4 PLAN DE MEJORA

El plan de mejora incluye todas las actividades necesarias y sus recursos para
implementar el proyecto de mejora de procesos, se debe tomar en cuenta que al tratarse
de procesos administrativos la mayoria de insumos necesarios estdn cubiertos: salas
de reuniones, proyectores, pizarras, suministros de oficina, equipos de oficinas,
infraestructura; el principal punto dentro de este plan corresponde al levantamiento del
perfil y posterior contratacion del nuevo miembro de la RFR, ya que a partir de esto
se dard un inicio del proyecto como tal, la implementacion de los procesos mejorados,
esto bajo la supervision de la Jefe Administrativo Financiero, actual responsable de los

procesos de Talento Humano.

En la Tabla 12 se puede apreciar cada una de las actividades para llevar a cabo el

proyecto con sus recursos respectivos.



Tabla 12: Plan de implementacion

Gel

. B - PRODUCTO
ARFA ACTIVIDAD EESPONSABLE DURACION ENTRECABLE REECTRSOS COSTO
Procesos Presentar provecto para aprobacion Jefe Administrativo Finaneciero |3 dias Provecto aprobado Brealcs 5 250,00
Conocimisnto dz= 1la
Proczsos Difusion de los nuevos procesos Jafe Administrative Financiero |1 dia ofganizacion Brzaks 5 103,080
Perfil sspecialista
Personas Levantar perfil del especialista de TH  |Consultor Externo 1l zemana Talento Humano (D=l consultor exted & 1.300,00
Proceso de
Especialista Talento contratacion v
Personas Contratar especialista de Talento Humad Jefe Administrativo Financero |2 semanas |Hemano sueldo anual 5 18.343.38
Especialista Talento
Humaneo a cargo del
Personaz Indvecion del nuevo miembro Jefz Administrativo Financiero |3 semanas  |pussto
Mismbros capacitados
Personas Capacitar en procesos Especialista externo 1 semana Bl PTOCES0S Capacitador, brealcs| 5 1.500,00
Mismbros capacitados
Capacitar en Gestion del Talsnto en Gestion TH por
Personas Humano por competencias Ezpecialista externo 1 zemana competencias Capacitador, breales| 5 1.600,00
Software Adguision v capacitacion software 16 |Especialista externo 1 zemana Softwars instalado Licencia 5 200,00
Jefe Administrativo Financiero
Procesos Capacitar a la organizacion & Especialista Talento 3 dias Orzanizacion capacitada|Brealcs 5 315,00
FPoliticas = indicadorss
en conocimiento dz 1la
Mormativa v medicid Difendir las politicas 2 indicadorss Especialista Talento Humano |1 dia ofganizacion Brzaks 5 103,080
Levantar informacion para generar los Resultados para toma de
Medicion indicadores Especialista Talento Humano |1 semana dacisionss
Tomar medidas sezvin resultados de los | Director Ejecutivo & Planzs d= accion
MMedicion indicadorss. Esparialista Talento Humano corractivos
Procssos Auditar 2l provecto Consultor Externo 1 mes Provecto asditado Honorarios 5 130000
Obtensr informacion sobre Documentos
Documentacion digitalizacion de docementos v su Azistents Administrative Finang l semana digitalizados
TOTAL COSTOS| S 2561835

Fuente: Investigacién realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno
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En esta tabla, se pude observar un valor por costo de software, esto se debe a que el
programa de la evaluacion psicoldgica 16PF es de propiedad del consultor por lo tanto,
hay que realizar la compra de los mismo e instalarlo para la RFR; adicional a esto se
incluye el sueldo anual del nuevo miembro, puesto que no es un rubro actualmente

presupuestado y resulta alto.

CRONOGRAMA

Una vez definidas las actividades necesarias para implementar este proyecto, se
propone el siguiente cronograma que tiene una duracién aproximada de 9 meses, esto
porque gestionar nuevos procesos y que para la RFR no son constantes, se irdn
cambiando segun sean los tiempos que corresponden, es decir en cuanto cada proceso

deba ser ejecutado.

En la Tabla 13 se puede apreciar el desarrollo de actividades del proyecto y su gestion

en el tiempo:
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Tabla 13: Cronograma de implementacion

ACTIVIDAD Nov Dic Ene Feb Mar Abr
Presentar proyecto para aprobacion 1729 30| 42| 12| 22| 32| 42[ 12| 22| 39| 49| 12[ 22| 32| 49| 12| 22| 32| 4| 12| 22[ 3¢
Difusion de los nuevos procesos
Levantar perfil del especialista de TH
Contratar especialista de Talento Humano
Cierre de afio XXX

Induccion del nuevo miembro

Capacitar en procesos

Capacitar en Gestion del Talento Humano
por competencias

Adquision v capacitacion software 16 PF

Capacitar a la organizacion

Difundir las politicas e indicadores
Levantar informacion para generar los
indicadores

Tomar medidas segiun resultados de los
indicadores.

Auditar el provecto
Obtener informacion sobre digitalizacion de

documentos v sn almacenamiento

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

Se ha considerado un periodo de tiempo en el que se interrumpe la implementacién
del proyecto, debido a que la propuesta va desde el mes de noviembre para que con el
inicio del nuevo afio se trabaje con los nuevos procesos, pero este tiempo se ve
acortado por el periodo de fin de afio (Diciembre) mes en el cual la organizacion estda

cerrando su gestion y no se podré trabajar al 100% en la implementacion del proyecto.

BENEFICIOS

El beneficio mds importante corresponde al ahorro por consultoria, pues en los 4 afios
que esta persona lleva trabajando con la RFR se ha desembolsado aproximadamente

$30.000 por tareas que con esta nueva estructura, pueden ser realizadas internamente.
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Dado que ahora hay un encargado especifico de Talento Humano se disminuye el
riesgo de contraer multas con el Ministerio de Relaciones Laborales por la legalizacién

tardia de contratos, que corresponde a $1,00 por mes de retraso hasta un maximo de

$5,00.

Con el nuevo proceso de contratacion de los colaboradores, se espera disminuir de 5 a
3 colaboradores que se retiran o son retirados por afio, esto representa en costo un
mejor aprovechamiento de recursos en el proceso de cesamiento, ya que por 5
colaboradores el monto asciende a $156,71 y con 3 es de $94,03; valor que se obtiene
de acuerdo al costo horario y tiempo que el empleado dedica a este proceso. En este
mismo tema con respecto a la cancelacién por liquidacién de haberes, la RFR en el
ultimo periodo incurri6 en un despido debido a que el colaborador no pudo
desenvolverse en el puesto, cuyo monto ascendié a $6000, valor que puede evitarse
con el nuevo proceso de contratacion y capacitacion de los colaboradores; en el caso
de evitar un renuncia, la RFR dejaria de pagar un valor aproximado de $2000 por la

liquidacion.

En las obligaciones con el IESS, si bien es cierto no es un proceso del drea de Talento
Humano, hay que tomar en cuenta que le provee de insumos a contabilidad para que
realice los procesos pertinentes, tomando en cuenta que el interés por mora patronal es
del 13,33%; se puede evitar este rubro ya que con un nuevo miembro responsable del

proceso, ya no se generardn retrasos que puedan afectar a la organizacion.

Como se analizé en el capitulo 4, se definieron los costos actuales y los nuevos que
generaria la propuesta, siendo asi se presenta el siguiente cuadro resumen por proceso

donde se detallan tales montos (Ver Tabla 14).
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Beneficio
Proceso Antes Propuesta | Beneficio

respecto al total
Contratacién $2.747,85 $ 811,15 $1.936,70 -241%
Induccién $ 456,57 $ 273,66 $ 182,91 -23%

Capacitacion y plan de carrera
$1.362,44| $1.437,07 ($74,63) 9%

+ Evaluacién de desempefio

Evaluacién de clima laboral $ 449,89 $ 279,65 $ 170,24 21%
No6mina $3.868,24| $6.578,88| ($2.710,64) 337%
Cesamiento $- $31,34 ($31,34) 4%
Gestion SSO $ - $278,31 ($278,31) 35%
Total $8.884,99| $9.690,07| ($805,08) 100,00%

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

El impacto en costos es considerable, debido al costo hora de las actividades, puesto
que antes estaban los procesos a cargo el Jefe Administrativo-Financiero con un
costo/hora de $ 19,74 y con la propuesta se reduce $11,89, ya que el especialista de
Talento Humano pasa a desarrollar las actividades operativas que bajo la
responsabilidad del jefe anterior resultaban mas costosas, cabe recalcar que este costo
corresponde a un mejor aprovechamiento de los recursos, pues no es dinero que se va

a recibir o dejar de pagar en la némina.

Existen otros beneficios que no son perfectamente cuantificables o no implican un
ahorro o ingreso adicional, sin embargo es importante tomarlos en cuenta, dentro de
este tipo de beneficios se tiene la reduccién de tiempos y solucién oportuna de
problemas que surjan en la Gestién de Talento Humano, puesto que estard dentro de

la organizacion un especialista.
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Los temas de Talento Humano serdn tratados a mayor profundidad y esto puede
mejorar el bienestar de los colaboradores en su ambiente de trabajo, pues habria
alguien encargado de preocuparse por ellos en temas laborales, mejorando asi su

desempeifio.

A nivel contable también existirian mejoras, pues con esta propuesta, los miembros

actualmente encargados de los temas de Talento Humano sélo se dedicarian a la

gestion que le corresponde disminuyendo sus cargas de trabajo y minimizando errores

O retrasos en sus procesos.

A continuacion se presenta en la Tabla 15 un resumen de los beneficios:

Tabla 15: Detalle de beneficios

DETALLE DE BENEFICIOS
Liquidacién por despido $ 6.000,00
Liquidacién por renuncia $ 2.000,00
Multa por retraso en legalizacién contratos $5,00
Valor anual desembolsado al consultor $ 7.500,00
Rediseiio ($ 805,08)
TOTAL BENEFICIOS $14.699,92

Fuente: Investigacion realizada
Elaborado por: Samantha Montoya Moreno

ANALISIS COSTO/BENEFICIO

Finalmente analizados costos y beneficios al hacer una relacion, se tiene lo siguiente:

$ 14.699,92 $ 14.699,92
$ 0,57 $1,73
$25.618,59 $8.501,43
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Se realiz6 dos escenarios: con el sueldo anual del nuevo miembro y sin el sueldo, esto
para denotar que este valor es el que mds influye en los costos, sin embargo como se
analiz6 anteriormente, los beneficios son varios y el proyecto como tal es de

implementacién viable.

Se tiene que el beneficio que si bien es cierto no generaria un gran impacto, hay que
tomar en cuenta el beneficio de quitar la carga de trabajo que tienen los actualmente
encargados de proceso, adicional a esto hay que tomar en cuenta que el costo estd
incluyendo el valor del salario anual del primer afo de trabajo del nuevo miembro, por

lo que este valor se ve incrementado.

En temas de implementacién-mejora de procesos, el beneficio no se refleja en este
caso a nivel econdmico, por tratarse de procesos administrativos, sin embargo al dejar
los procesos estructurados permite hacer mejoras a futuro y medir la gestion a través

de indicadores que le permitan a la organizacién tomar acciones a tiempo.

La RFR es una organizacién que busca contribuir en temas financieros al sector
empresarial mas vulnerable del pais, por lo que contar con un recurso humano con bajo
nivel de rotacién y capacitado, hace que la experiencia adquirida no se pierda en el
tiempo sino que se mejore, pues altos niveles de salida de colaboradores hace que
informacién valiosa se pierda; adicional a esto el implementar procesos permite

documentarlo y dejar evidencias suficientes para procesos de auditoria.
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e El ambito microfinanciero en el pais se encuentra en una fase de desarrollo

paulatino, por lo que existen oportunidades en este sector tomando en cuenta que

el gobierno actual promueve la produccién nacional.

En lo que respecta al dmbito tecnoldgico, existe una brecha en el sector
microfinanciero, pues involucra a personas de bajos recursos que por su
condicién principalmente econdmica y educativa, no pueden acceder a créditos

que les permita desarrollar sus negocios mediante el uso de nuevas tecnologias.

La presencia de financiadores sociales, hace que los microempresarios caigan en
redes de corrupcion para obtener el crédito para sus negocios, esto porque las
entidades financieras exigen documentacién de respaldo que en muchos de los
casos no la poseen, es aqui donde las microfinancieras que abarca la RFR buscan

encaminar a este tipo de empresarios a medios legales para sus negocios.

La falta de estabilidad legal y politica en nuestro pais, afecta de manera
considerable la inversidon extranjera, de la cual dependen o se ven ayudadas

muchas ONGs, entre éstas la RFR.
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La Gestion por procesos contribuye a la estructuracion de la gestion empresarial,
a través de la diagramacion de las actividades llevadas a cabo en un drea en
especifico, con el fin de contar con la documentacién necesaria para medir y

mejorar con el tiempo.

La Gestion de Talento Humano por competencias, contribuye a las
organizaciones a mejorar los indices de permanencia de sus colaboradores y su
nivel de desempeiio, ya que busca ubicar a cada colaborador segin sus

habilidades, evaluarlo e impulsar su desarrollo profesional.

La falta de especialistas internos en cualquier drea de las organizaciones hace
que la misma retrase sus procesos € incurra en gastos por pagos a especialistas

externos.

Al implementar procesos en las organizaciones, de cualquier tipo de actividad o
tamafio, se pueden medir los recursos en los cuales se esta incurriendo, de modo
que se pueden optimizarlos y tomar medidas de accién en problemas que puedan

ser identificados, es decir identificar oportunidades y proponer mejoras.

La gestion por procesos es aplicable para todas las areas de las organizaciones,
y resulta un medio para mejorar la induccién de los nuevos miembros, ya que
contando con un manual de procedimientos se tiene el proceso de forma clara y

concisa, por lo cual se recomienda implementar en las otras dreas de la RFR.

La propuesta presentada resulta viable, pues al tratarse de temas administrativos,

no se incurre en mayores gastos de infraestructura y equipos.



144

6.2 RECOMENDACIONES

e Con los beneficios obtenidos con esta propuesta, es recomendable que se
levanten procesos en las demads dreas de la organizacion, de modo que se puedan

optimizar recursos y mejorar el flujo de las tareas.

e El disefio de procesos deber ir de la mano de consultas frecuentes a los
responsables de las diversas actividades que se ven implicadas, de modo que se
obtengan datos de primera mano que permitan levantar los procesos de la forma

mads apegada a la realidad.

¢ Es recomendable que los procesos sean ejecutados por personas especializadas,

ya que esto hace que los costos y tiempos de procesos sean mejor aprovechados.

e Tras la implementacion del proyecto, resulta importante realizar una auditoria
que permita evaluar el mismo, de modo que se corrijan posibles errores o se

puedan implementar mejoras, de acuerdo a los hallazgos que se determinen.

¢ En temas administrativos, los respaldos son de vital importancia, sin embargo la
tendencia de guardarlos en fisico hace que las organizaciones incurran en gastos,
por lo que es recomendable que se analicen la posibilidad de digitalizar los

mismos.

e Parauna empresa pequefia, la metodologia empleada en este trabajo de titulacion

resulta suficiente, pues permite identificar problemas, analizar tiempos y costos,
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comparar escenarios y definir valor agregado en las diversas tareas, por lo que
se recomienda utilizar este método para mejorar procesos organizacionales,

especificamente los administrativos.

Al tratarse de la mejora de procesos de una sola drea, no se ha hecho un mapa de
procesos y caracterizaciones, pero es importante que se los realiza para el caso

de generar los flujos de toda la organizacion.

Es importante que las organizaciones levanten procesos, pues les permite

mejorar su actividad y tener controlados los recursos.
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Anexo 1: Lista de Socios

N° Institucién Contrato Estatutos | RUC Fecha de
RFR Ingreso

1 |BANCO PROCREDIT SI SI ST | 13/02/2008
2 |BANCO SOLIDARIO SI SI SI | 13/02/2008
3 | CASA CAMPESINA DE CAYAMBE SI SI SI | 13/02/2008
4 |CEPESIU - SI SI | 13/02/2008
5 | CODESARROLLO SI SI SI S/C

6 |COOP 4 DE OCTUBRE SI SI ST | 30/05/2011
7 |COOP ATUNTAQUI SI SI ST | 18/06/2010
8 |COOP AMBATO SI SI ST | 22/12/2010
9 |COOP CHONE LTDA. SI SI SI | 03/02/2008
10| COOP KULLKY WASI SI SI SI | 13/02/2008
11| COOP LA BENEFICA SI SI SI | 13/02/2008
12| BANCO COOP NACIONAL SI - - 13/02/2008
13| FONDVIDA SI SI ST | 13/02/2008
14| COOP LUZ DEL VALLE SI SI ST | 13/02/2008
15| COOP MAQUITA CUSHUNCHIC SI ST | 13/02/2008
16 | COOP MUJERES UNIDAS SI SI SI | 13/02/2008
17 | COOP MUSHUC RUNA SI SI S/C

18 | COOPROGRESO SI SI SI | 13/02/2008
19| COOP SAC AIET S/C

20 | COOP SAN JOSE SI SI ST | 13/02/2008
21| COOP JARDIN AZUAYO SI SI ST | 13/02/2008
22 |CREDIFE ST S/IC

23 |[ESPOIR SI SI ST | 13/02/2008
24 |FACES SI SI SI | 13/02/2008
25 |FEPP SI SI SI | 13/02/2008
26 [FINANCOOP SI 13/02/2008
27 |FINCA S.A. SI ST | 13/02/2008
28 FODEMI (FONDO DE DESARROLLO S s1 | 13/0012008

MICROEMPRESARIAL)

29 [FUNDACION ALTERNATIVA SI SI ST | 13/02/2008
30 [BANCO D-MIRO SI 13/04/2012
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N° Instituciéon Contrato Estatutos | RUC Fecha de
RFR Ingreso

31 [FUNDAMIC SI 13/02/2008
32 |INSOTEC SI SI ST | 13/02/2008
33 [SWISSCONTACT SI ST S/IC

34 | UCACNOR SI 13/02/2008
35| COAC NUEVA HUANCAVILCA SI SI SI | 30/09/2011
36 UCADE Union Catdlica de Apoyo al s1 s1 s1 | 13/02/2008

Desarrollo.

37 | COAC GUARANDA LTDA. SI SI ST | 15/12/2011
38 | COAC CHIBULEO LTDA. SI SI ST | 15/12/2011
39 [FREEDOM FROM HUNGER SI SI 15/12/2011
40 | COAC VIRGEN DEL CISNE LTDA SI SI 22/03/2012
41 |COAC CACPE PASTAZA SI SI ST | 22/03/2012
42 | COAC FERNANDO DAQUILEMA SI SI ST | 22/03/2012
43 | COAC 29 DE OCTUBRE SI SI SI | 03/09/2012
44 | COAC PADRE VICENTE PONCE RUBIO SI SI SI | 22/04/2013
45 | CARE SI SI SI |31/10/20013
46 |COAC 23 DE JULIO SI SI SI | 20/12/2013
47 |COAC LUCHA CAMPESINA SI SI SI | 20/12/2013
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Anexo 2: Contratacion

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Contratacion

Edicién No. 0 | P3g. Pagina-1de6 |

INICIO

Proceso Requerimiento de
>
solicitante > personal
~ Analiza el perfil
Yy
Jefe Adm-Finan

Manual de perfiles
S~ -

¢ Existe el perfil?

Si-» @

Describe el perfil | Perfil del puesto
»

Jefe Adm-Finan

NO Envia para aprobacién

Consultor externo

Revisa el nuevo perfil

Director Ejecutivo

—> ¢Aprueba?

S|

®
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RIR RED FINANCIERA RURAL

LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO ‘ Proceso: Contratacion

Edicion No. 0

Pag. Pagina-1de 6

Redacta el anuncio

Asistente Adm-Finan

Revisa el anuncio

Jefe de area

Publica el anuncio

Asistente Adm-Finan

\ 4

Define tiempo para
recepcion de carpetas

Jefe Adm-Finan&Jefe de
area

Revisa hojas de vida

Jefe Adm-Finan

!
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RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Contratacion

Edicion No. | Pag.Pagina-1de6 |

¢Cumple el perfil? NO FIN

Llama a entrevista

Jefe Adm-Finan

Realiza entrevista

Jefe Adm-Finan

¢Cumple las
expectativas?

z

O FIN

S|

v

Toma pruebas .
psicolégicas Evaluacion

A 4

Jefe Adm-Finan

¢Aprueba

evaluacién? NO-» A

S|
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RFR

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO

Proceso: Contratacion

Edicién No. | P3g.Pagina-1de 6

Llama a entrevista

Jefe Adm-Finan

Realiza entrevista

Jefe area

|

¢Cumple las
expectativas?

Toma prueba tedrica Evaluacién

Jefe de area

|

(Aprueba
evaluacion?

Sl

v

Informa finalistas

Jefe de area

!
©
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RFR

n olls
RED FINANCIERA RURAL

RED FINANCIERA RURAL

LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO

Proceso: Contratacion

Edicion No. 0

| Pag.Pagina-1de 6

®—

Realiza informe de
finalistas

Informe de
finalist

Jefe Adm-Finan

Selecciona candidato final

Jefe de area&Jefe Adm-
Finan

Informa a Director
Ejecutivo

Jefe Adm-Finan

¢Aprueba
contratacién?

Sl

v

Informan a los postulantes
y nuevo miembro

Jefe Adm-Finan

\ 4

Redacta contrato

A4

Jefe Adm-Finan

|
©

A\ 4

Mail

Contrato de
Trabajo
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RFR RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

Finan —
RED FINANCIERA RURAL

CODIGO Proceso: Contratacion

| Pag.Pagina-1de 6

Edicion No. 0

Revisa contrato

Jefe de area

Sl

v

Cita al finalista

Jefe Adm-Finan

Y

Firman contrato

Jefe Adm-Finan

Realiza aviso de entrada ; INSTITUTO
Aviso de entrada ECUATORIANO

IESS
IESS DE SEGURIDAD

. SOCIAL IESS

A 4

\ 4

Jefe Adm-Finan

Contrato MINISTERIO DE
legalizado RELACIONES

\/7\ LABORALES MRL

Legaliza contrato MRL

\ 4

) 4

Jefe Adm-Finan

FIN
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Anexo 3: Induccion

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Induccion

Edicion No. 0 | P3g.Péagina-1de2 |

INICIO

\ 4

Hoja de Vida Prepara material .| Documentos RFR

J\ J

Asistente Adm-Finan

Contratacion

A
\ 4
A

Presentacion
digital

Revisa presentacion

Jefe Adm-Finan

Realiza induccién general

Jefe Adm-Finan

Entrega documentos RFR
y materiales

Jefe Adm-Finan

Crea cédigos en sistemas

Asistente Adm-Fina
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RFR RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Induccién

Edicién No. 0 | Pég.Pagina-1de2 |

(a

Abre carpeta del nuevo Carpeta de
miembro > personal

\/\

Archivo

\ 4

Asistente Adm-Fina

!

¢ Tiene cuenta
en el banco?

Envia solicitud al banco Solicitud apertura
de cuenta

\/\

ENTIDAD
BANCARIA

\ 4
\ 4

Asistente Adm-Fina

Presenta de forma general
al nuevo miembro

Jefe Adm-Finan

—

Agenda induccién con el
area

Jefe Adm-Finan

!

Realiza induccién
especifica

Jefe de area

Planifica reuniones con
todas las areas

Jefe de area

FIN
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Anexo 4: Crecimiento y Desarrollo del Personal

RFR

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO | Proceso: Crecimiento y Desarrollo del personal
Edicién No. 0 | Pag.Pagina-1de 4 |
INICIO
Evaluia por escrito a »
Nomina | RIERREED > subordinados ,  Evaluacién
\_/_\ x/”

Jefe de area

Califica evaluaciones

Jefe de area

Cita a cada subordinado

Jefe de area

Detecta necesidades de
capacitacion

Jefe de area

¢ Son necesarias?

S|

|

Informa al area Adm- Informe de
Financiera .| necesidades de

capacitacion

Jefe de area
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RFR RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Crecimiento y Desarrollo del personal

Edicién No. O

| Pag.Pégina-1de4 |

Envia formulario a todo el
personal

Jefe Adm-Finan

Tabula resultados

Jefe Adm-Finan

Integra necesidades de
capacitacion

Jefe Adm-Finan

Define capacitaciones
necesarias

Jefe Adm-Finan&Jefe de
area

Revisa las necesidades

Director Ejecutivo

¢éAprueba?

) 4

NO—

Formulario de
necesidades de
capacitacion

FIN




162

RFR

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO

Proceso: Crecimiento y Desarrollo del personal

Edicién No. 0 | Pég.Pégina-1de4 |

PROVEEDORES

Elabora plan de
capacitacion

Plan de
Capacitacion

A 4

Jefe Adm-Finan

Analiza proveedores

Jefe Adm-Finan

¢ Son externos?

Sl

v

Cotizaciones Solicita cotizaciones

w

\ 4
P4
(]

Jefe Adm-Finan

Planifica capacitaciéon

Jefe Adm-Finan

Convenio de
Capacitacion

Realiza convenio

\ 4

Jefe Adm-Finan
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RFR

RED FINANCIERA RURAL

LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO

Proceso: Crecimiento y Desarrollo del personal

Edicion No. 0

| Pag.Pagina-1de4 |

Ejecuta planes de
capacitacion

Jefe Adm-Finan&Jefe de
area

Verifica resultados

Jefe de area

¢ Satisfactorios?

Aplica sancién

Solicitud de

descuento

Jefe Adm-Finan

Analiza sueldo variable

\ 4

.

\ 4

Noémina

Solicitud de

Jefe Adm-Finan

FIN

> incremento

\/-\

\ 4

Némina
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Anexo 5: Formulario propuesto para evaluacion del desempeno de los empleados

Nombre del Empleado:
Puesto que ocupa:
Departamento:

Periodo a Evaluar: de 1 de enero a 31 de diciembre del 2010

INSTRUCCIONES

Evalie al empleado en el puesto que desempeiia actualmente. El parametro de
medicion es contra los requerimientos totales del cargo, el cuidado y objetividad con
que efectie la evaluacion determinaran la utilidad de ésta para usted, el empleado y
la empresa. Marque con una ''X" el nivel del factor que mejor describe el desempeiio

del empleado (Puntos a asignar por nivel de factor: a=20; b=40; c=60; d=80 y e=100).

e CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen o rendimiento del trabajo generado por el

empleado en condiciones normales.

a) Rendimiento muy pobre, lentitud, atrasos, incumplimientos.........cccceevevveeriueeennneen. [ ]
b) Rendimiento poco aceptable, atrasos freCuentes...........cceevveerriieeriieeniieeniieerieeene [ ]
¢) Rendimiento dentro de lo aceptable. Resultados siempre al dia.........ccccceevueeenneen. [ ]
d) Rendimiento por encima de 1o esperado en el puesto.........cocceeeevieerriieeriiieeniieeenneen. [ ]
e) Sobrepasa mucho los estdndares de volimenes y rendimiento............ccccceeeevveennnenn. [ ]
COMMEILATION: «..vteeiiteeitiee et te et e ettt e ettt e ettt e e bt e e e bt e e ettt e eabaeesabeeesabeeesbeeenbeessbeesnnseesnnneesannes

e CALIDAD DE TRABAJO: Precisiéon y exactitud del trabajo que desarrolla y/o

supervisa, comparado con los estdndares fijados para el puesto.

a) Errores o fallas con alguna freCuencia .........oocveeeciieeeciieeniieccieecee e [ ]
b) Logra una calidad de trabajo aceptable. Los errores poseen justificacion............... [ ]
c) Rara vez hay falla o errores. Su calidad estd dentro del promedio ...........ccccueenneee. [ ]

d) Ejerce un control minucioso y adecuado ..........coocueeeriiiiniieiniieniieeeieeeeeeeee e [ ]
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e) Alto nivel de calidad. Andlisis, Control y Seguimiento..........cccccveeerveeerreencueeennneen. [ ]

COMMEIITATIOS v eeeeeeeeetee e e e eeeettat e eeeeee et taaaaaseeesesesasaaaaeseeesssssanasssssssssssnnnnsssesesssrans

SUPERVISION REQUERIDA: Grado de supervision que el empleado requiere para

realizar las funciones o tareas asignadas con cierta autonomia.

a) Necesita constantemente supervision para desempefiar sus funciones..................... [ ]

b) Necesita supervision més de lo normal en cualquier tipo de tareas que ejecuta....... [ ]

¢) Requiere de normal supervision en el desempefio de sus funciones............cc..o...... [ ]
d) Requiere de un minimo de supervision en el desempefio de sus funciones.............. [ ]
e) Necesita supervision Unicamente en tareas eSpeciales........ccocveerveeerieeerveenieeennnen. [ ]
COMIEIIEATIOS: ...ttt ettt ettt ettt ettt et e s e et e st e et e sae e e b e e saeeeabeesbneeaneesanesaneens

RESPONSABILIDAD: Grado de cumplimiento de los deberes y responsabilidades del
puesto, la dedicacion y esfuerzo que pone en ello y la confianza que genera en otros de

que lo requerido se cumplird.

a) Nada confiable. No demuestra interés en cumplir. Trabajos inconclusos .............. [ ]
b) Demuestra dedicacion y esfuerzo pobre. No es muy confiable ............ccccceeevnennnee. [ ]
c¢) Dedicacion y esfuerzo normal al cumplimiento de responsabilidad......................... [ ]

d) Interés, dedicacion y esfuerzo por cumplir con sus responsabilidades por arriba

4 S0 (O I o) T [ J TSR PSRRPPRRRPRNt [ ]
e) Totalmente confiable. Su esfuerzo, dedicacién y cumplimiento de

responsabilidades SON €JeMPIATES .........ceccueeeriiiieriieeriee et [ ]

COMMIEIITATIONS: tevvuueeeeeeeitieteieee ettt eteara i eeeeeeeettsasanaeseseeesssanaassesesssssannnssseseessssrnnnsnssssesssenns

COLABORA CION: Disposicién para contribuir y/o ayudar a otros, espontdneamente o
a solicitud, en labores diversas o de formar equipos de trabajo en pro de objetivos en

beneficio de la Institucion.

a) No presta colaboracion en abSOIULO ........cceeeeciiieriiiieriiiieriie e [ ]

b) Colabora algunas veces pero poniendo ObjECIONES.........cccveeeruveeeriveeniieenieeenieeenenes [ ]
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c¢) Tiene una disposicion normal a colaborar y asistir a otros dentro de la

3Ty 10 e T ) 1 DO RO [ ]
d) Brinda su colaboracién con mucho entusiasmo cuando se le pide ...........cccccuveeneee. [ ]
e) Siempre dispuesto a colaborar incondicionalmente con otros y con la Institucién ..[ ]

@) 8075 117 15 (0 1 LT PO RTURRPPPTI

RELACIONES INTERPERSONALES: Habilidad para relacionarse con jefes,
compaieros, otros departamentos, clientes y publico en general, mostrando un buen trato

y amabilidad en dichas relaciones.

a) Mal carécter, desagradable en su trabajo y forma de relacionarse. Su trato

hacia 10S demas €S defiCIENLE ......ccuvvvvviiiiiiiiiiiieeeeee e [ ]
b) Ocasionalmente tiene conflictos personales en sus relaciones. El trato que

Ofrece a otras personas no es del todo adecuado...........ceeevveeeriieeriieeiieenieeeieeene [ ]
c) El trato hacia otras personas es adecuado y agradable. Generalmente se

MUEestra atento Y SETVICIAL....ccocuiiiriiiiiiiiiiie et [ ]
d) Posee muy buenas relaciones interpersonales. Su trato y atencion a otras

personas €s MUY agradable........coocuiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e [ ]
e) Desarrolla excelentes relaciones con todos. Es en extremo atento, agradable

y servicial en el trato y/o servicio a las personas ............cceecveervveeeviveeniieeniieeenieeenne [ ]

COMMEIITATIOS: wevvneeeeeeeeeeeee e e e e e e e e et eeeeeeee et aaaaaaeeeeeeeeraannnaaaaeeeeeseanennaaaseeeseeasennaaasseeeenannns

DISCIPLINA: Grado en que acata instrucciones y sigue normas y politicas relacionadas

al orden y comportamiento institucional en el trabajo, inclusive asistencia y puntualidad.

a) No acata 6rdenes e instrucciones, irrespeta las normas disciplinarias y

JADOTALES ... [ ]
b) Con frecuencia incumple las normas disciplinarias y laborales.............ccccccevueenne. [ ]
¢) Acata las normas disciplinarias y su conducta es en base a lo que se espera ........... [ ]
d) Respeta las normas disciplinarias con cuidado y celo por arriba de lo normal......... [ 1]
e) Su conducta y respeto a las normas es intachable y ejemplar...........cccceeveeecvveennenn. [ 1]

COMMIEIITATIOS: tevveueneeeeeititee e eeeeeetetra i eeeeeeeettsssaaaeseseeessannaaseeesssssunnnssssesesssssmnnnassssesesenns
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e DISCRECION: Grado de prudencia y delicadeza demostrada por el empleado para

guardar secretos en lo relacionado al cargo y a la Institucién en general.

a) No es nada discreto. Divulga todo tipo de informacion...........cccceeeeveeeeveenineeennnnn. [ ]
b) Algunas veces divulga informacién. Es poco diSCIeto.........ccovvvevvvierciieerciieenieeennne [ 1]
C) NOormalmente €8 dISCIELO......ccvuvvreiiiieeieeieiieeeee e eeerre e e e e eertrrr e e e e e eeesarrareeeeeeeas [ ]
d) Es muy discreto no divulga ningtn tipo de informacion confidencial...................... [ ]

e) Es discreto y sumamente cuidadoso con la informacién a su cargo o conocida....... [ ]

COMMIEIITATIOS: wevtneeeeeeeeeeeeee e e e e e e e et eeeeeeee et eaaeaaaeeeeeeesaanenaaaasseesseanannaaaseeeseeasennaaaseeeeenannns

e INICIATIVA: Disposicién para anticiparse a hechos, genera ideas y toma acciones

efectivas que lo lleva a resolver problemas o mejorar métodos, etc.

a) No actia hasta no recibir 6rdenes, siempre hay que empujarlo. Vacila con

3 (=0 111 Lo) T [ ]
b) Pasivo en la mayoria de veces. Hace sélo lo que se le indica. Genera pocas ideas|[ ]
c) Posee la creatividad y la iniciativa normal esperada para el puesto ..........cccceeeeee. [ ]
d) Posee una iniciativa y creatividad superior a lo normal. Da soluciones a

problemas y genera mejores métodos de trabajo .........coecveevvieeiiiiieniieeniieenieeenn [ ]
e) Muy dindmico. Se anticipa a todo, resuelve los problemas con efectividad y

busca las soluciones. Sus ideas siempre son excelentes y realizables ..................... [ ]

(000)11153 117 1 5 (011 [ ]

e CUMPLIMIENTO DE METAS: Capacidad demostrada por el empleado para el
cumplimiento de las metas y objetivos fijados por la Institucion, haciendo un adecuado

uso de los recursos a su disposicion.

a) Nunca logra cumplir con las metas Propustas ..........cceeerveeerveerrveerneeenieeenieeenneens [ ]
b) El logro en el cumplimiento de sus metas, es irregular y hace uso de los

recursos de MAanNEera EXCESIVA .......ooiviiiiiiiiiiiiii e [ ]
c) Frecuentemente logra cumplir con las metas propuestas y hace uso racional de

10S TECUrSOS ASIZNAAOS ...eeuiieeiiieeiiie ettt ettt ettt e s e e st e e eanee s [ ]
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d) Siempre logra cumplir las metas propuestas en el tiempo y con los

TECUTSOS TIJAAOS. 1eiutiiieiiieciie ettt ettt e et e et e e ebaeeesbeeesabeeesaneees [ ]
e) Minimiza recursos y cumple con las metas y objetivos en muy corto tiempo.......... [ ]
(0003113 11214 (01 SRR [ ]

e Cudles son las principales fortalezas en su desempefio?: dedicacién, responsabilidad,

compromiso con el drea y con la institucion, apoyo incondicional

e Cudles son las principales debilidades en su desempefio?: falta de conocimiento en el

campo de las Microfinanzas,

® Que acciones especificas y compromisos propone para mejorar las dreas débiles sefialadas

y que le permita mejorar sus resultados para el proximo periodo?

Dado que es un cargo en el que se esta transfiriendo conocimientos se debe apoyar su

desarrollo a través de capacitacion, y acompaiamiento

PARAMETROS DE EVALUACION Y CALIFICACION TOTAL

FACTORES DE CALIFICACION OBTENIDA FACTOR DE PUNTOS POR

EVALUACION 20 40 60 80 100 PONDERAC. FACTOR
Cantidad de Trabajo by 5 % 4
Calidad de Trabajo X 10 % 8
Supervision Requerida X 10 % 8
Responsabilidad X 5% 8
Colaboracion X 10 % 10
Relacione Interpersonales X 10 % 10
Disciplina X 10 % 10
Discrecion X 10 % 10
Iniciativa X 15 % 12
Obtencion de Resultados X 15 % 15
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CALIFICACION TOTAL OBTENIDA:

CARGO Y UBICACION DEL EMPLEADO Asistente Administrativo

Al discutir la evaluacién realizada, con el empleado, se pudo observar lo siguiente:

e Estuvo de acuerdo en

e Estuvo en desacuerdo en

e Comentarios del Evaluado

Fecha de: Evaluacién 22 Enero 2010 Comunicado al empleado

Firma Evaluador Firma Evaluado

Nombre Evaluador:



Anexo 6: Analisis comparativo con periodos anteriores

Competencias 2011 | 2012 | 2013 | DIF. 2012 - 2013 % Comentario
Calidad de Trabajo 6,00 | 6,00 | 6,00 0,00 0,00% |Se MANTIENE en el mismo nivel en esta Competencia.
Compromiso 6,00 | 7,50 | 7,50 0,00 0,00% |Se MANTIENE en el mismo nivel en esta Competencia.
Trabajo en Equipo 7,50 | 7,50 | 6,00 -1,50 -20,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Rendimiento Bajo Presion 6,00 | 7,50 | 6,00 -1,50 -20,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Capacidad de Gestién 10,00 | 10,00 | 10,00 0,00 0,00% |Se MANTIENE en el mismo nivel en esta Competencia.
Empoderamiento 10,00 | 12,50 | 12,50 0,00 0,00% |Se MANTIENE en el mismo nivel en esta Competencia.
Gestion de Conflictos 10,00 | 8,00 | 6,00 -2,00 -25,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Liderazgo 12,50 | 12,50 | 10,00 -2,50 -20,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Orden y Método 10,00 | 10,00 | 8,00 -2,00 -20,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Pensamiento Analitico 10,00 | 12,50 | 10,00 -2,50 -20,00% |NO MEJORA o disminuye el nivel en esta Competencia.
Total 88,00 | 94,00 | 82,00 -12,00 -12,77% |NO MEJORA o disminuye el nivel de Puntuacién Final.

0LT
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Anexo 7: Evaluacion de clima laboral

RFR

RED FINANCIERA RURAL

LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO

Proceso: Evaluacion de clima laboral

Edicién No. 0

| Pag.Pagina-1de2 |

Presenta al comité

Jefe Adm-Finan

l

¢ Aprueba?

SI

|

Elabora plan de accién

NO-»{ FIN

Plan de accién

Jefe Adm-Finan

Ejecuta plan de accién

Jefe Adm-Finan

FIN

\ 4

w

\ 4

Procesos
relacionados
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Anexo 8: Nomina

RED FINANCIERA RURAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Nomina

Edicion No. 0 | P3g.Péagina-1de2 |

INICIO

Reporte de

Baja reporte de horarios
Ingresos/salidas

Sistema de
Ingresos

A\ 4

Asistente Adm-Fina

Analiza descuentos

Asistente Adm-Fina

Envia novedades Mail

Asistente Adm-Fina

Revisa novedades

Colaborador

¢ De acuerdo?

(=) l

Elabora rol .| RoldePagos

A

Asistente Adm-Contable
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RFR

RED FINANCIERA RU

RAL LEVANTAMIENTO DEL PROCESO

CODIGO Proceso: Nomina
Ediciéon No. 0 | Pag.Pagina-1de2 |
®)
Elabora archivo texto para Archivo texto

transferencias - para
7| transferencias

\/\

) 4

Asistente Adm-Contable

Sube archivo a banca
virtual

Asistente Adm-Contable

Revisa valores

Director Ejecutivo

¢ De acuerdo? NO—)

S|

v

Hace firmar roles

Asistente Adm-Contable

Elabora comprobantes de

. Comprobantes
egreso y archiva

de Egreso

\ 4

Asistente Adm-Fina

Banco
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Anexo 9: Contratacion

RFR

i . 2 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

= Red Financiera Rural

RFR
CODIGO: i
GTH-01 Contratacién
Edicion No. 01 | Pag. 1 de 13

1. PROPOSITO

Cubrir una vacante dentro de la organizacién de una manera eficaz y oportuna,
mediante la evaluacién de competencias de los postulantes ya sean internos o externos
a la compafia y finalizar con la firma del contrato legalizado en el Ministerio de
Relaciones Laborales.

2. ALCANCE

Este proceso es para la contratacion de todos los cargos de la organizacion.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

Competencia: hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Contratacion: Formalizacion de la relacion de trabajo mediante la firma del contrato de
trabajo celebrado entre un nuevo trabajador y la empresa.

Desahucio: es el aviso con el que una de las partes contratantes hace saber a la otra
que su voluntad es la de dar por terminado el contrato.

Despido: accién por la cual un empleador da por finalizada unilateralmente la
contratacion de un empleado.

Finiquito: tipo de documento legal y laboral que se aplica en los casos en los que una
relacion laboral entre empleado y empleador debe finalizarse por diversas razones.

Puesto: Cargo asignado al trabajador, con funciones, responsabilidades y salario
especificos.

Reclutamiento: Inscripcién de aspirantes o candidatos para ocupar una plaza vacante
dentro de la empresa.

Renuncia: Documento mediante el cual, el empleado formaliza y manifiesta su libre
voluntad de separarse de la empresa.

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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y y MANUAL DE PROCEDIMIENT:!
Red Financiera Rural 4 2 o8

RFR

CODIGO:

GTH-01 Contratacion

Edicion No. 01 | Pag.2de 13

Seleccidn: eleccién del aspirante o candidato que se considera mejor o mas adecuado
para ocupar una plaza vacante dentro de la empresa.

Visto Bueno: Es la resolucion de la autoridad del trabajo, declarando que son legales
las causas aducidas por el empleador o el trabajador, en su caso, para dar por
terminado el contrato de trabajo unilateraimente antes de su vencimiento.

5. POLITICAS

e Cumplido el periodo de 90 dias de prueba si no existe causal de terminacién por
alguna de las partes como lo establece la ley, pasard a ser un contrato indefinido.

e Se entregara al colaborador una copia de todos los documentos firmados a su
ingreso.

La persona a contratar debe cumplir el perfil requerido para el cargo.
Todos los candidatos deberan someterse a pruebas psicolégicas y entrevistas. Las
pruebas técnicas dependeran del cargo.

¢ Ningun trabajador se vera discriminado por razones de edad, sexo, estado civil,
origen racional o étnico, condicién social, religioso o convicciones, ideas politicas,
orientacion sexual, afiliacién o no a un sindicato, discapacidad, asi como por razén
de lengua.

El trabajador debera guardar absoluta discrecion con la informacion confidencial.

* Una vez suscrito el contrato, el empleado, queda comprometido con la empresa, a
prestar sus servicios personales, en el nivel que le corresponda en la organizacion,
cumpliendo las clausulas del contrato y las leyes laborales y reglamentos que
regulan las relaciones de trabajo.

* El especialista de Talento Humano para la seleccion de los funcionarios tendra
como principio la basqueda de personal de la mas alta calidad profesional, cuyas
competencias se encuentren en concordancia con las exigencias y objetivos
institucionales, a través de procedimientos técnicos, transparentes y no
discriminatorios, basados en el mérito y la excelencia.

6. INDICADORES

Nombre Aprovechamiento del proceso de contratacion

El indicador busca determinar, en qué medida los procesos
de contratacion al afio han resultado ser exitosos, es decir de

Descripcion los realizados cuantos nuevos miembros han pasado el
periodo de un afo.
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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Edicién No. 01 | Pag.3de13
Respon
, Respons
F°;2|1:::°de Frecuencia | Sentido LI LS able de sgg:e
medicion analisis
(No.
:\)ﬂ;esr::ros Especiali | Especial
periodo de | Anual Negativo | 33% | 67% .?.:‘: ento !I?;ﬁant o
prueba/No. Humano | Humano
Contratado
s)*100
Nombre Eficacia en tiempos de contratacion
i El indicador busca medir si las contrataciones de personal,
Descripcion se dan en el tiempo establecido.
Respon
. Respons
FD;:?::;nge Frecuencia | Sentido LI LS able de szg:e
medicion P
analisis
Numare _de Especiali | Especial
contratacio sta ista
nes en el | Anual Positivo 1 2 Talento Talento
tiempo
catablstido Humano Humano
7. DOCUMENTOS
Codigo Nombre
DOCO01- Reglamento Interno de Trabajo
GTHOA1

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Edicién No. 01 | Pag.4de13
8. REGISTROS

Cédigo Nombre Formato | Retencién | Disposicién

REGO1- | Presupuesto de cargos Digital 2 afnos Queda

GTHO1 digitalizado

REGO02- | Perfil del puesto Digital Indefinido Queda

GTHO1 digitalizado

REGO03- | Evaluacion psicolégica Digital Permanencia | Queda

GTHO1 del digitalizada
colaborador

REGO03- | Evaluacion especifica Digital Permanencia | Queda

GTHO1 del digitalizada
colaborador

REGO05- | Contrato de Trabajo Impreso | 7 afios Digitalizacion

GTHO1 (cierre
contable)

REGO06- | Listado de nuevos miembros 1 afio Destruccién

GTHO1

Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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Edicion N

0. 01

| Pag.5de13

9. DIAGRAMA DE FLUJO
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Responsable del Proceso

Fecha:

Fecha:
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Responsable del Proceso
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:
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Legaliza contrato MRL Contrato . MINISTERIQ DE
—p-‘ legalizado —» RELACIONES
| ‘ —| LABORALES MRL
Especialista Talento S b
Humano
Realiza y entrega listado |
de nuevos miembros | L\sta_dc Hplevos \
‘ miembros — B Induccion
E“SQEE\EJIIS;[.E Talento | “\-,__,-/_7_\ ,,,,,,,,,,,,,,,,,,, :
| Humano
h 4
Entrega contratos de |
‘ trabajo |Contrato legalizado| Niiina ‘
Especialista Talento “\—-7-——//7{_7\
Humano
I'L/V FIN )
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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Edicién No. 01 | Pag.1de6

1. PROPOSITO

Asegurar el traspaso de la informacién necesaria al nuevo miembro la organizacién
mediante una presentacién general de la organizacién y especifica de su puesto de
trabajo, la entrega de los documentos necesarios para el desarrollo de sus funciones y
reuniones con todas las jefaturas.

2. ALCANCE

El ambito de aplicacién es para la induccion de todos los cargos de la organizacién.
3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

Acta de finiquito: es un documento, mediante la cual las partes (Empleador y
Trabajador) dejan constancia de la terminacion de las relaciones laborales previo el
justo pago de los haberes que correspondieren al Trabajador.

Aviso de salida: es la notificacion de la salida de un trabajador en el sistema del
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS).

Induccién: Consiste en la orientacién, ubicacion y supervisién que se efectia a los
trabajadores de reciente ingreso (puede aplicarse asimismo a las transferencias de
personal), durante el periodo de desempefio inicial ("periodo de prueba").

Periodo de prueba: es el periodo de 90 dias que tiene como objetivo que las partes
conozcan sus cualidades y condiciones, y se evallen entre si, para luego determinar la
conveniencia 0 no de continuar con el contrato de trabajo.

5. POLITICAS

¢ Todo nuevo miembro debe someterse al proceso de induccién, tanto general como
especifica, por parte del especialista de Talento Humano y jefe inmediato del cargo
respectivamente.

* El miembro se sometera al proceso de induccién de forma obligatoria antes de
desempeniar sus funciones.

* Se considerara como induccion, el primer afio del colaborador en la RFR, puesto
que podra ser participe de los foros y talleres organizados por la misma.

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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GTH-02 Induccién
Edicién No. 01 | Pag.2de6
6. INDICADORES
Nombre Cumplimiento de la agenda de induccién
Descripcion Este indicador busca medir en qué medida se ha cumplido la
P agenda de induccion de acuerdo a las actividades planificadas.
Respon
: Respons
Formula de Frecuencia | Sentido LI LS Sab".’ de able del
calculo medicio P
" analisis
No.
Actividades Especial | Especiali
cumplidas/To | Por o ista sta
tal induccién Positivo | 67% | 87% Talento | Talento
actividades Humano | Humano
planificadas
7. DOCUMENTOS
Cadigo Nombre
DOCO01- Reglamento Interno de Trabajo
GTHO2
8. REGISTROS
Codigo Nombre Formato | Retencion | Disposicion
REGO1- | Solicitud de apertura de cuenta | Impreso | Permanencia | Destruccion
GTHO2 del
colaborador
REGO02- | Curriculum trabajador Impreso | Permanencia | Destruccién
GTHO2 del
colaborador
REGO03- | Evaluacion del periodo de Impreso | Permanencia | Destruccién
GTHO2 | prueba del
colaborador
REGO04- | Acta de Finiquito Impreso 7 afnos Digitalizacion
GTHO2 (cierre afo
contable)
REGO05- | Listado de nuevos miembros Impreso | 2 afios Digitalizacién
GTHO2 | incorporados al puesto
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:




189

RFR

“#5 Red Financiera Rural
RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO:

GTH-02 Induccién

Edicion No. 01

| Pag.3de6

9. DIAGRAMA DE FLUJO
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Edicion No. 01

[ Pag.4de6
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Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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| Pag.5de6
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:
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Induccién
GTH-02
Edicion No. 01 | Pag.6deb
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Responsable del Proceso
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Fecha:

Fecha:
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GTH-03 Evaluacion de desempefio
Edicién No. 01 | Pag.1de6
1. PROPOSITO

Analizar de forma especifica la gestion de los colaboradores en su puesto de trabajo,
mediante un cronograma de evaluacion, preparacién de las herramientas necesarias y
capacitacion a los jefes de area para ejecutar el proceso, de modo que se obtengan los
insumos para generar planes de accién y dar seguimiento.

2. ALCANCE

Este proceso es de aplicacion para todos los cargos de la organizacién.
3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

Desempefio: se refiere a lo que en realidad hace el trabajador y no sdlo a lo gque sabe
hacer, por lo tanto le son esenciales aspectos tales como: las aptitudes (la eficiencia,
calidad y productividad con que desarrolla las actividades laborales asignadas en un
periodo determinado), el comportamiento, la disciplina, (el aprovechamiento de
la jornada laboral, el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo, las
especificas de los puestos de trabajo) y las cualidades personales que se requieren en
el desempefio de determinadas ocupaciones o cargos y, por ende, la idoneidad
demostrada.

Evaluacion de desempefio: consiste en la revision periédica y formal de los
resultados de trabajo, que se efectla de manera conjunta entre jefe y colaborador.

Plan de capacitacion: son acciones que aportan las competencias, o capacidades,
que requiere el recurso humano para cumplir los objetivos fijados, corresponde a las
expectativas que se quieren satisfacer, efectivamente, en un determinado plazo, por lo
cual esta vinculado al recurso humano, al recurso fisico o material disponible, y a las
disponibilidades de la empresa.

Retroalimentacion: es el proceso a través del cual la persona interesada recibe
informacioén acerca de como es percibida por su entorno laboral en relacién a variables
especificas respecto de habilidades gerenciales y caracteristicas personales, pudiendo,
a su vez, comparar estas percepciones externas con su propia auto-evaluacién en
torno a los mismos items.

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO: - .
GTH-03 Evaluacion de desemperio
Edicién No. 01 | Pag.2de6
5. POLITICAS

El especialista de Talento Humano es el encargado de preparar las herramientas de
evaluacién y capacitar a quienes las aplicaran.
El personal de la RFR sera evaluado una vez al afio, y el proceso de
evaluacidén/calificacién estara a cargo de los jefes inmediatos.
Aguellos empleados (as) que sean promovidos, transferidos, separados de su
posicién o que se jubilen deberan someterse a una evaluacién de desempefio en el

momento del cambio y/o en el periodo de evaluaciones.

Se debera fijar con 15 dias de anticipacion la fecha de inicio de las evaluaciones.

Se debera solicitar al empleado (a) que firme de conformidad su evaluacién de
desempeifio, en caso de que el empleado (a) se niegue a firmar la evaluacién, sera
responsabilidad del supervisor incluir nombre, fecha y motivo de la negativa antes
de entregar la evaluacion al especialista de Talento Humano.

evaluaciones

. INDICADORES
Nombre Desempefio de los colaboradores
N Este indicador busca determinar a nivel de toda Ia
DescHipeion organizacion como se encuentra su desempeiio.
, Respons | Responsabl
Formulade | Frecten | Sentido | LI | LS | ablede e del
medicion analisis
No.
Evaluaciones Especiali Especialista
con puntaje - - o | sta
alto/No. Total Anual Positivo 71% | 86% Talento Lﬂ;r;t:o
de Humano

Nombre Nivel de desempeiio
Descrpeon. | 528 Indiador buscs e 2 Yaracion ano s o el
FOMMGE | FOSU | gonfider | L | 18 Riﬁg%;sa Ri?g ;gfa
medicion analisis
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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(Promedio
aino actual-
Promedio Especialist | Especialist
aino Anual | Positivo | -13% 13% | a Talento | a Talento
pasado)/pro Humano Humano
medio  afo
pasado
Nombre Colaboradores evaluados a tiempo
- Este indicador busca determinar si los colaboradores han
Bescripeion sido evaluados en el tiempo definido para tal fin.
. Responsa | Responsa
Formulade | Frect | sentido | LI | LS | blede ble del
medicion analisis
'::I':g;‘r’a do"r'z Especialist | Especialist
& svaipsdas Anual | Positivo | 3 18 a Talento | a Talento
a tiempo Humano Humano
Nombre Retroalimentacién proporcionada
Este indicador busca analizar cuantos de los colaboradores
Descripcion evaluados han recibido la retroalimentacion
correspondiente.
: Responsa | Responsa
Formulade | Frecll | sentido | LI | LS | blede ble del
medicion analisis
;Io.Empleado Jefe do Especialist
. Anual | Positivo | 2 19 A a Talento
retroalimenta area Humano
dos

Nombre Cumplimiento ASI
Este indicador busca medir el cumplimiento de los
Descripcion colaboradores en lo que respecto a los acuerdos de

servicios internos.

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:




196

RFR

“5% Red Financiera Rural

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

RFR
CODIGO: o ~
GTH-03 Evaluacion de desempefio
Edicién No. 01 | Pag.4de6
Formulade | Frecu Responaa | Hesponsa
calenilo oncla Sentido LI LS ble de ble del
medicion analisis
(No.Cumplim -
biitos anual | Positivo | 20% | sov | Jefe  de | SSPRosE
ASl/No.Total area Humano
ASI)*100
7. DOCUMENTOS
Cddigo Nombre
DOCO01- Reglamento interno de Trabajo
GTHO3
8. REGISTROS
Cédigo Nombre Formato | Retencién | Disposicién
REGO1- | Cronograma Digital Segun el Queda
GTHO3 cronograma | digitalizado
REGO02- | Herramienta de evaluacién Digital 2 anos Queda
GHTO03 digitalizado
REGO03- | Evaluacion de desempefio Impreso | Permanencia | Destruccion
GHTO03 del
colaborador
REGO04- | Acuerdo de Servicios Internos | Impreso | Permanencia | Digitalizacion
GTHO3 del
colaborador
REGO05- | Informe de necesidades de Impresa | 2 afios Digitalizacién
GTHO3 | capacitacion
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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CODIGO:
GTH-03

Evaluacion de desemperio

Edicion No. 01

| Pag.5de6

9. DIAGRAMA DE FLUJO

(" micio

Listado de nuevos Define fechas
miembros evaluacidn

Indiccon ™ incoporades >

Humano

l

R ) Especialista Talento St

N

A

de
Cronograma

Frepara herramientas de

evaluacidn

Especilista Talento | T

Humano

Herramienta de
—> evalugcion

Capacita a jefes de area
para el manejo de las

evaluacione!

S

Especialista Talento

Humano

Evalta por escrit a Evaluacion de

Némina | | Rolde Pagos

subordinados —p  desempefio

Jefe de drea

Califica evaluaciones

Jefe de area

T

Realiza retroalimel

ntacion

con cada subordinado

Jafe de drea

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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CODIGO: - -
GTH-03 Evaluacion de desemperio
Edicién No. 01 | Pag.6de6
P
\&J

Pl
/¢Requlere

\\capac\taunn'l o~
/

NO
A 4

Realiza acuerdo de
servicios internos

Especialista Talento |
Humano

NO Firma acuerdo de Acuerdo de
servicios internos Servicios Internos

/’ e ———

Colaborador ‘ T

Y

Realiza seguimiento de
los acuerdos

Especialista Talento
Humano

P ha
—-/\gpump\ia? >

Informe de
necesidades de
capacitacion

)
efe de drea B

necesidades de
capacitacion

Realiza informe de ‘

Capacitacion y
Plan de Carrera

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:




199

Anexo 12: Capacitacion y plan de carrera

RFR

S— . . MANUAL DE PROCEDIMIENT

= Red Financiera Rural Y oc L

RFR
CODIGO: T
GTH-04 Capacitacion y plan de carrera
Edicién No. 01 | Pag.1de8

1. PROPOSITO

Mejorar las competencias de los miembros de la organizacién e impulsar su
crecimiento profesional mediante el levantamiento de necesidades de capacitacion,
elaboracion del plan, analisis de proveedores ya sea a nivel interno o externo de la
organizacion, firma de convenios, evaluacion especifica y de apreciacion de la
capacitacion, finalizando con la inclusién del proveedor a la base de datos de la RFR si
su desemperfio ha sido satisfactorio.

2. ALCANCE

El ambito de aplicacién de este proceso es para todos los cargos de la organizacion.
3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

Convenio de capacitacion: es el documento que respalda el acuerdo entre la
organizacién y el colaborador respecta a la capacitacién y sus efectos.

Cotizacion: Es el establecimiento de la cantidad a pagar, forma y plazo de pago por la
adguisiciéon del bien o servicio en cuestién. Se abre paso a negociaciones entre el
oferente y el demandante.

Encuesta de satisfaccion: es un listado de preguntas que permite evidenciar tanto
calidad como incidencia de la capacitacion desde el punto de vista del empleador.

Plan de capacitacion: son acciones que aportan las competencias, o capacidades,
que requiere el recurso humano para cumplir los objetivos fijados, corresponde a las
expectativas que se quieren satisfacer, efectivamente, en un determinado plazo, por lo
cual esta vinculado al recurso humano, al recurso fisico o material disponible, y a las
disponibilidades de la empresa.

Sancion: es la aplicacion de una retribucion monetaria por el incumplimiento del
convenio de capacitacién al colaborador.

Sueldo variable: es una retribucién econémica adicional para el colaborador, cuando
éste ha cumplido con las expectativas del convenio de capacitacion.

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO: o
GTH-04 Capacitacion y plan de carrera
Edicién No. 01 | Pag.2de8
5. POLITICAS

* Todo miembro de la RFR participara trimestralmente de la capacitacién colectiva de
la organizacion.

e Todo colaborador que se somete a una capacitacién individual debera firmar el
convenio gue respalda el entrenamiento, asi como sus consecuencias por
incumplimiento.

e Todo miembro que haya percibido una capacitacion debera ser evaluado por el jefe
inmediato, de modo que se compruebe el aprovechamiento del mismo.

e Todos los colaboradores tienen la obligacion de completar el formulario para
levantamiento de necesidades de capacitacién.

e Todo proceso de capacitaciéon debera ser evaluado, tras su ejecucion.

6. INDICADORES

Nombre Beneficio economico
Descripci | Este indicador busca medir si la inversion en capacitacion es
on retribuida, es decir si el costo es mayor al beneficio.

Férmula Responsa | Responsabl
de Frecuencia | Sentido LI LS ble de e del
calculo medicion analisis

Ahorro
por

nocimi fi o
:ztoosc . ‘Azl::inistra Especialista

- Semestral | Positivo 50% | 150% | . Talento

adquirido tivo Humaie
s/Costo Financiero
Capacita
cion
Nombre Capacitacion extranjera
Descripci | Este indicador busca determinar qué porcentaje de la organizacion
on ha tenido capacitacion extranjera al afio.

Formula Responsabl | Responsabl
de Frecuencia | Sentido LI LS e de e del
calculo medicion analisis

Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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CODIGO:
GTH-04

Capacitacion y plan de carrera

Edicion No. 01

| Pag.3des8

No.
Colabora
dores
capacitad
os en el
exterior/N
0.
Colabora
dores
total

Anual

Positivo

14% | 29%

Especialista
Talento
Humano

Especialista
Talento
Humano

Nombre

Necesidades de capacitacion atendidas

Descripci
én

Este indicador busca determinar qué porcentaje de las necesidades
de capacitacion han sido cubiertas.

Férmula
de
calculo

Frecuencia

Sentido

LI LS

Responsabl
e de
medicion

Responsabl
e del
analisis

Necesida
des
atendidas
/Total
necesida
des
identifica
das

Anual

Positivo

67% | 80%

Especialista
Talento
Humano

Especialista
Talento
Humano

7. DOCUMENTOS

Cadigo

Nombre

DOCO1-
GTHO04

Reglamento interno de Trabajo

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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RFR
CODIGO: .
GTH-04 Capacitacion y plan de carrera
Edicién No. 01 | Pag.4de8
8. REGISTROS
Codigo Nombre Formato | Retencién | Disposiciéon
REGO1- | Convenio de capacitacién Impreso | Permanencia | Destruccion
GTHO4 del
empleado
REGO02- | Solicitud de descuento Impreso | 7 arfios Digitalizacion
GTHO4 (cierre
contable)
REGO03- | Solicitud de incremento Impreso | 7 afios Digitalizacién
GTHO4 (cierre
contable)
REGO04- | Certificados Impreso Permanencia | Entrega al
GTHO4 del colaborador
empleado
REGO05- | Evaluaciones Impreso Permanencia | Destruccién
GTHO4 del
empleado
REGO06- | Encuestas Impreso Permanencia | Destruccion
GTHO4 del
empleado
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:




203

RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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RFR

CODIGO:

GTH-04 Capacitacion y plan de carrera

Edicién No. 01 | Pag.5de 8

9. DIAGRAMA DE FLUJO

{ mico
k-

l

. Reciba necesidades de
Necesidadss ds

| Evaluacion de 7 capacitacion
——) capacitacién = ——p
desempeno 2

e i Especialista Talento
Humana

N

Envia formulario a todo el Formularic de
personal | necesidades de
capacitacion
]

Especialista Talento p
Humano

Tabula resultados

Especialista Talento
Humano

l

Integra necesidades de Informe de
capacitacion necasidades de
) capacitacién
Eepecialista Talento N =
Humano

l

Define capacitaciones
necesarias

Especialista Talento
Humano

Revisa |as necesidades

Diractor Ejecutivo

-

i
(A )

N

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO:

GTH-04 Capacitacion y plan de carrera

Edicion No. 01

| Pag.6de8

Especialista Talento | S

~ iAprueba? ,>—No—>f FN )
. ~ e

N
W,

Elabora plan de
capacitacién ‘ Plan de ]
~—» Capacitacion

- |

Humano

Y

Analiza proveedores

Jefe Adm-Finan ‘

!

(,’_Sunextemus? —

I S

PROVEEDORES | cotizaciones :-—;
)

N ) Especialista Talento

Solicita cotizaciones

\I/

sl

Humano J

Planifica capacitacion

Especialista Talento

Humano |

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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DIGO: ooz
CoDIGO Capacitacion y plan de carrera
GTH-04
Edicién No. 01 | Pag.7de8
N
(B )
\l/'
Realiza convenio . Convenio de
—p Gapacitacion
| —
Especialista Talento N e
| Humana |
Realiza capacitacion
Especialista Talento
Humano
Evalua conocimientos | Evaluacién
1\_7“4// ——
Jefe de area
S
/"/
— r;Sa!isfactorms?/B
e
N
I
NO
4
Aplica sancian Solicitud de
—— descuento ——e Némina
Sl |
| L o = ) |
Jefe Adm-Finan
El
a:g:t?ﬂi : dn ;rsega Cemﬁcgdol de
—— capacitacion ~——J Colaborador
| Especialista Talento N
| Hurnang |
N
e
ey
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO:
GTH-04

Capacitacion y plan de carrera

Edicién No. 01 | Pag.8de8

F
{C)

|

Analiza sueldo variable Solicitud de

Especialista Talento ™

—_— increments  ——p Nomina

o ~J

Humano

l

Envia encuesta de

Especialista Talento S

satisfaccion Encucsta

Humano

b

Tabula resultados

Especialista Talento

Humano

Y

Elabora informe de

Especialista Talento N

Incluye en lista de
capacitadores —

Especialista Talento

P

s S

<i50nsatisfactor\us? S—NO—{ FIN |
—

™ P

'

L

rasultados Informe

Humano

TN

-
S b &

T

v

| Lista
‘._capacitadores
Humano

™
FING ]

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Anexo 13: Evaluacion de clima laboral

RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

" Red Financiera Rural

RFR
CODIGO: - .
GTH-05 Evaluacion de clima laboral
Edicién No. 01 | Pag.1de6
1. PROPOSITO

Medir oportunamente factores del entorno de trabajo que pueden afectar el desempefio
eficiente de los colaboradores, mediante una encuesta que permite obtener los
insumos necesarios para generar planes de accién que permitan mitigar los factores
negativos del ambiente de trabajo.

2. ALCANCE

Este proceso es de aplicacién para toda la organizacién.
3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

Clima laboral: es el medio en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. La calidad de
este clima influye directamente en la satisfaccion de los trabajadores y por lo tanto en
la productividad.

Plan de accion: es un tipo de procedimiento que prioriza las iniciativas mas
importantes para cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta manera, un plan de
accién se constituye como una especie de guia que brinda un marco o una estructura a
la hora de llevar a cabo un proyecto.

5. POLITICAS

e Todo colaborador de la RFR, tiene la obligacién de completar el formulario para
evaluacién del clima laboral, dentro de la semana que se lo solicita.

¢ Todo plan de accién resultante de este proceso debe ser aprobado y posteriormente
evaluado.

6. INDICADORES

Nombre Eficacia de los planes de accion
Descripcion Este indicador _busqa medir cuantos planes de los
propuestos han sido ejecutados.
Férmula de : - Responsable | Respo
calculo Frecuencla | Zentidn - L= de medicion | nsable
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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“ Red Financiera Rural
RFR
CODIGO: - :
GTH-05 Evaluacion de clima laboral
Edicién No. 01 | Pag.2de6
del
analisi
s
Especi
Planes s s :

: Especialista | alista
elecutadosiPla | anual Positivo | 60% | 80% | Talento Talento
aprobados Humano :;Iuman
Nombre Satisfaccion segun clima laboral

Este indicador busca determinar como encuentran los
Descripcion colaboradores el clima laboral, es decir que tan satisfechos
se encuentran con respecto a este parametro.
Respo
R nsable
Férmula de . . Responsable
calculo Frecuencla | Sentida | LI LS de medicion d’el_ ;
analisi
s
Especi
Especialista | alista
nesiados € | Anual Positivo | 70% | 80% | Talento Talento
Humano Human
o
7. DOCUMENTOS
Cadigo Nombre
DOCO01- Reglamento Interno de trabajo
GHTO05
8. REGISTROS
Cédigo Nombre Formato | Retencién | Disposicién
REGO1- | Informe de resultados de Digital Permanencia | Queda
GTHO5 | evaluacion Impreso | del digitalizado
colaborador
REGO02- | Plan de accién Digital Permanencia | Queda
GTHO5 Impreso | del digitalizado
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:




209

RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

“* Red Financiera Rural

RFR
CODIGO: e :
GTH-05 Evaluacion de clima laboral
Edicién No. 01 | Pag.3de6
colaborador
REGO03- | Encuestas Digital Permanencia | Queda
GTHO5 del digitalizado
colaborador
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO:
GTH-05

Evaluacion de clima laboral

Edicién No. 01 | Pag.4de6

9. DIAGRAMA DE FLUJO

2
.’\ INICIO \J

R

Revisa el formulario

Humano

‘_E-;;i;ii_sta_'l'a“\e_r;to

b

PN

e
_(:\ ¢Es correcty
e

\’/
NO
Actualiza el formulario Formulario Clima
s Laboral
si _
T ———— =
Especialista Talento T
Humano
L 4 ‘
Envia el formulario Formulario Clima |
‘ Laboral [—y Colaboradores
Especialista Talento | L__,// A
Humano ‘ ;
Y

Tabula resultados

_b‘ Resultados de
Especialista Talento \_1 evaluacion
Humano ——
s
(B p——-
e ¥
Realiza informe Informe de
—_— resultados
Especialista Talento T
Humano

o

£
(A )
N

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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CODIGO:

GTH-05 Evaluacion de clima laboral

Edicién No. 01 | Pag.5de6

o
()
Pl

Revisa informe

Jefe Adm-Finan

/ﬁ?%—u\/@
r h

s
4

Presenta al comité

Especialista Talento
Humano

Sl

|

Comunica resultados de la
encuesta a la organizacion

Especialista Talento
Humano

Elabora plan de accién

| Plan de accion Procesos

relacionados

—

Especialista Talento e
Humano

2 B

-~ S e
/\ éAprueba? >—NO—>< C/}-

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:




212

RFR

“#5 Red Financiera Rural
RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO:

GTH-05 Evaluacion de clima laboral

Edicién No. 01 | Pag.6de6

|/“\|

& _/"

!

Ejecuta plan de accién

Especialista Talento
Humano

l

Evalua resultados plan de
accion

Especialista Talento
Humano

l

//
/;‘_Se cumplié el

\\\ obje!ivo?/
s

s

TN
—NO—3p{ C |
L8

Sl

v

Comunica resultados de
planes de accién ala
organizacién
Especialista Talento
Humano

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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Anexo 14: Nomina

RFR
Sem— . . MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
= Red Financiera Rural
RFR

CODIGO: -

GTH-06 Nomina

Edicién No. 01 | Pag.1de7
1. PROPOSITO

Garantizar el pago oportuno de los sueldo de los colaboradores, mediante el anélisis de
los descuentos y otros ingresos que puedan percibir para la realizacién del rol de pagos
que permita definir el valor a cancelar para proceder con las transferencias pertinentes
y archivar los documentos de respaldo.

2. ALCANCE

Este proceso aplica para el pago de sueldos de todos los colaboradores de la
organizacion.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Especialista de Talento Humano
4. DEFINICIONES

Reporte de horarios: documento que respalda las horas de ingreso y salida de los
miembros de una organizacién.

Rol de pagos: es un registro que realiza toda empresa para llevar el control de los
pagos y descuentos que debe realizar a sus empleados cada mes, de manera general,
en este documento se consideran dos secciones, una para registrar los ingresos como
sueldos, horas extras, comisiones, bonos, etc. y otra para registrar los descuentos
como aportes para el seguro social, cuotas por préstamos concedidos por la compaiiia,
anticipos, etc.

Sueldo: la remuneracion regular asignada por el desempefio de un cargo o servicio
profesional.

5. POLITICAS

e La Jefatura Administrativa-Financiera, sera la responsable de acreditar los pagos de
sueldos en las cuentas bancarias de los miembros de la RFR hasta maximo el 15y
el Ultimo dia calendario de cada mes.

¢ El colaborador tiene la obligacion de firmar el rol de pagos y comprobante de egreso
en un periodo maximo de 5 dias habiles a partir de la acreditaciéon de los pagos y
verificar que los mismos concuerden.

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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“* Red Financiera Rural
RFR
CODIGO: g
GTH-06 Némina
Edicion No. 01 | Pag.2de7
6. INDICADORES
Nombre Eficacia en el pago de haberes
Dosciielsn Este indicador busca medir la eficacia con la cual se realizan los
P pagos de sueldos a los colaboradores de la organizacion
Formula de : : Responsable | Responsable
calculo Erecuencia | Sentida | Ll | L3 de medicién del andlisis
Jefe Especialista
:: .::et;asoos Semestral | Negativo | 1 2 Administrativo | Talento
pag Financiero Humano
Nombre Eficiencia en el pago de haberes
Desstinalsi Este indicador busca medir la eficiencia en los registros de
P ndémina con el fin de mantener un minimo de errores.
Formula de 2 : Responsable | Responsable
calculo Frecuencia | Senbida | LI | LS de medicion del analisis
Cantidad de Jefe Especialista
roles con | Semestral | Negativo | 2 3 Administrativo | Talento
errores Financiero Humano
7. DOCUMENTOS
Cadigo Nombre
DOCO01- Reglamento interno de Trabajo
GHTO06
8. REGISTROS
Cadigo Nombre Formato | Retencién | Disposicion
REGO1- | Reporte de ingresos/salidas Impreso | 2 afios Destruccién
GTHO6
REGO02- | Correo electrénico envio Digital 7 afios Destruccién
GTHO6 novedades (cierre
contable)
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:




215

RFR

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

“* Red Financiera Rural

RFR
CODIGO: o
GTH-06 Noémina
Edicién No. 01 | Pag.3de7
REGO03- | Registro de novedades Impreso | 7 afios Digitalizacién
GTHO6 (cierre
contable)
REGO04- | Rol de pagos Impreso | 7 afios Digitalizacién
GTHO6 (cierre
contable)
REGO5- | Archivo texto transferencias Digital 1 afios Queda
GHTO6 digitalizado
REGO06- | Comprobante de Egreso Impreso | 7 afios Digitalizacion
GHTO06 (cierre
contable)
Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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CODIGO:

GTH-06 Nomina

Edicion No. 01

| Pag.4de7

9. DIAGRAMA DE FLUJO

Solicitud de
descuentol
inGremee

Capacitacion y
plan de carrera
\ -

Sisterma de
“__ Ingreso

(" micio

G

Elakora presupueste de [
Némina | Presupuesto de

| l.—>| Nomina

1 S
Especialista Talento =

| Humano |

Baja reporte de horarios | Reportede
. Ingresosisalidas

| | —

Asistente Adm-Fina |

o

-

Analiza novedades

Espacialista Talento
| Humang |

Envia novedades

| Corres slectranico
—»

| L ==
Especialista Talento — = \I
| Humano |

Revisa novedades

Calaboradar

W o

- .,
—< ¢De acuerda? >

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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CODIGO:
GTH-06

Némina

Edicion No. 01

| Pag.5de7

a)

Sube novedades al IESS

Especialista Talento |
Humano

Registro de
“_novedades _J

Elabora archivo texto para
transferencias

Elabora rol de pagos RO e ahee
—_— b
Especialista Talento e
Humano
A 4

Archivo texto | |
para

transferencias > BANCO
L 7//""\.

h 4

Jefe Adm-Finan

Revisa valores

Director Ejecutivo

T .

sl

v

Sube archivo a banca
wvirtual

Banca vi nuaﬂ
S /

Jefe Adm-Finan

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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CODIGO:
GTH-06

Némina

Edicion No. 01

| Pag.6de7

Entrega roles a
colaboradores

Asistente Adm-Contable
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad
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:

Recibe formulario y realiza Formulario
Impuesto a la | Servicio de Rentas
™ Internas SRI

cdleulo para descuento
Renta >

-

Jefe Adm-Fina

:

Calcula pagos de
beneficios de ley

Jefe Adm-Fina

:

Realiza pago de
heneficios de ley y declara
en pagina web

— Ministerio de
—p  Relaciones
. Pago honos Laborales MRL

Jefe Adm-Fina

FIN

:

Responsable del Proceso Jefe de Unidad
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CODIGO: :
GTH-07 Cesamiento
Edicién No. 01 | Pag.1de4
1. PROPOSITO

Realizar la desvinculacion de los colaboradores de la organizacion de una forma agil y
oportuna mediante el analisis de las causas de salida, aviso en el IESS y emisién dela
liguidacién correspondiente.

2. ALCANCE

El proceso de cesamiento aplica para todos los colaboradores de la organizacion en
proceso de desvinculacién de la organizacion.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Especialista de Talento Humano

4. DEFINICIONES

5. POLITICAS

* El proceso de cesamiento de un colaborador de la RFR debe quedar documentado
y legalizado en los organismos pertinentes, cuya responsabilidad recae en el
especialista de Talento Humano.

* El colaborador saliente tiene la obligacion de entregar todo instrumento a la RFR
que se le otorgd para el desempefio de sus funciones.

* Los causales para la salida de un miembro de la RFR responderan a le legislacién
laboral vigente y reglamento interno.

6. INDICADORES

Nombre Rotacion de personal
Descripcion Este indicador b!.lsca?'medlr el Porcentaje de colaboradores que
salen de la organizacién en un afio.

Férmula de - . Responsable | Responsable

calculo Erecuencia | Setitido H L3 de medicion | del analisis
Personas
que han Negativ Especialista | Especialista
salido de la | Anual o 14% | 33% | Talento Talento
organizacio Humano Humano
n/Total de

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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GTH-07 Cesamiento
Edicion No. 01 | Pag.2de4
colaborador
es
Nombre Eficiencia en la entrega de beneficios
Este indicador busca medir la eficiencia en la entrega de todos
Descripcion | los beneficios entregados a un colaborador saliente de Ila
organizacion.
. s Responsabl
Fo‘:;'r::ﬁode Frecuencia Se:t'd LI LS ?‘ngzzf;g:f e del
analisis
Dias que | Con cada Negati 1.6 Especialista Especialista
tarda la | cesamient G og 0,33 7’ Talento Talento
entrega/3 o Humano Humano
7. DOCUMENTOS
Codigo Nombre
DOCO1- Reglamento interno de Trabajo
GTHO7
8. REGISTROS
Codigo Nombre Formato | Retencion | Disposicion
REGO01- | Aviso de salida IESS Impreso | 7 afios (del | Digitalizacion
GHTO7 cierre
contable)
REGO02- | Liguidacion de haberes Digital 7 afios (del | Queda
GTHO7 cierre digitalizado
contable)
REGO03- | Acta de finiquito Impreso | 7 afios (del | Digitalizacién
GTHO7 cierre
contable)
Responsable del Proceso Jefe de Unidad
Fecha: Fecha:
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GTH-07

Cesamiento

Edicion No. 01

| Pag.3de4

9. DIAGRAMA DE FLUJO
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Especialista Talento
Humano

_—

Revisa liquidacion de
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\

\
o

Aviso de Salida

e

Liquidacion de
haberes

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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CODIGO:
GTH-07

Cesamiento

Edicion No. 01 | Pag.4de4

< iCorrecto? \‘;—No—b’\/ (od

\
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sl

N 2N

Realiza acta de finiquito MINISTERIO DE
._}

| Acta de finiquito RELACIONES
| L //.,_\J LABCRALES

Jefe Adm-Finan

l

Emite y certifica cheque

Asistente Adm-Contable

l

Acude al MRL para
legalizar salida del
colaborador |

Especialista Talento
Humano |

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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GTH-08 Gestion de Salud y Seguridad Ocupacional
Edicién No. 01 | Pag.1de5

1. PROPOSITO

Identificar los riesgos de trabajo de modo que puedan ser mitigados a tiempo, a través
de la formulacién de planes de accién, evaluacion y medicién de resultados.

2. ALCANCE

Este proceso aplica a la deteccién y mitigacién de riesgos de todas las areas de la
organizacién.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Especialista de Talento Humano
4. DEFINICIONES

Riesgo de trabajo: son los accidentes y enfermedades a los cuales estan expuestos
los trabajadores en ejercicio o por motivo de trabajo.

Salud ocupacional: La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) define la salud
ocupacional como una actividad multidisciplinaria que promueve y protege la salud de
los trabajadores. [Esta disciplina busca controlar los accidentes vy
las enfermedades mediante la reduccion de las condiciones de riesgo.

5. POLITICAS

e La organizacién y funcionamiento del Sistema de Gestidn de Seguridad y Salud
Ocupacional, asi como el desarrollo de actividades, se deben hacer de conformidad
con la reglamentacién expedida por los organismos de control pertinentes.

* Todos los niveles de direccidn son responsables de promover un ambiente de
trabajo sano y seguro, cumpliendo con las normas legales vigentes en Ecuador y
otros requisitos que suscriba la organizacion en materia de Seguridad, Salud
Ocupacional y Medio Ambiente que permita identificar y evaluar condiciones labores
e impactos ambientales que puedan generarse en el desarrollo de las tareas, con
miras a disefiar e implementar medidas de prevencion y proteccion de la salud de
los trabajadores, contratistas y temporales.

+ El especialista de Talento Humano es el responsables de realizar las acciones que
permitan mejorar continuamente el Sistema de Gestién de Seguridad y Salud
Ocupacional, para contribuir con el bienestar integral de los trabajadores,
contratistas, temporales, de la infraestructura y la satisfaccion del cliente.

6. INDICADORES

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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Nombre | Eficacia Gestion SSO
Descrip | Este indicador busca medir como esta gestion ha logrado mitigar los
cion riesgos de SSO determinados.
Rormula Frecu . Responsable | Responsable
e encia Seridg = L3 de medicién del analisis
calculo
Riesgos
(o go | Especialista | Especialista
gos Anual | Negativo | 50% % Talento Talento
identific Humano Humano
ados
7. DOCUMENTOS
Cadigo Nombre
DOCO01- Reglamento de Salud y Seguridad Ocupacional
GTHO8
8. REGISTROS
Codigo Nombre Formato Retencion | Disposicion
REGO1- | Informe de riesgos SSO Digital/lmpreso | 2 afios Queda
GTHO8 digitalizado
REGO02- | Plan de accién SSO Digital/lmpreso | 1 afio Queda
GTHo8 (cumplido | digitalizado
el plan)
REGO03- | Informe de avances Digital/Impreso | 1 afio Queda
GHTO08 (cumplido | digitalizado
el plan)
REGO04- | Informe de cumplimiento Digital/lmpreso | 1 afio Queda
GHTO08 (cumplido | digitalizado
el plan)

Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:

Fecha:
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Gestién de Salud y Seguridad Ocupacional

Edicion No. 01
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9. DIAGRAMA DE FLUJO
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Responsable del Proceso

Jefe de Unidad

Fecha:
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®

—

Procesos
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Formula plan de accion Plan de accién ‘

> ss0O _)‘
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Humano

Difunde e Implementa
plan SSO
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A 4
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I ]
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Humano
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—
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sl
T i S—"
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Especialista Talento
Humano

Responsable del Proceso Jefe de Unidad

Fecha: Fecha:
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1N
Y
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Responsable del Proceso Jefe de Unidad
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