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INTRODUCCION

La presente investigacion, busca proponer una estructura organizacional del Departamento
de Recursos Humanos que se adapte a la realidad de la empresa La Union, con el fin de que
la gerencia delegue funciones operativas, se clarifiquen funciones y se asignen actividades
en forma equitativa, logrando asi, un mayor control en los procesos del manejo del
personal, brindando alternativas de mejora, y generando mayor impacto estratégico en la
toma de decisiones. Para iniciar con la investigacion, se reunio informacion de varias

fuentes, tales como libros, articulos, entrevistas con directivos, encuestas.

Mediante las encuestas realizadas a los directivos, y la investigacion de varios autores sobre
la estructura organizacional y gestion del Area de Recursos Humanos, se logré identificar
los aspectos relevantes que necesita la organizacion al momento de iniciar la

implementacidn de esta area.

Se realizaron entrevistas con el Area Gerencial y el Area de Contabilidad de La Union, con
el fin de conocer el flujo de trabajo respecto al manejo del personal; esta actividad permitio
a la investigadora, diagnosticar los procesos que se estan llevando en la empresa

actualmente, con el fin de realizar una propuesta que se ajuste a esta realidad.

Al mismo tiempo, se encuesté al equipo del Area de produccion, que se encuentra
trabajando varios afios en la Union, y que, al haber crecido y evolucionado con la misma,
pueden tener una percepcion mas clara de la empresa, en cuanto a los procesos que se

manejan.

Por altimo, se propone la estructura del Area de Recursos Humanos, el rol estratégico que
debe ejercer, sus funciones, y los procesos con los cuales se podria comenzar a gestionar, al

igual que el presupuesto.



CAPITULO |

1. MARCO INTRODUCTORIO
1.1 TEMA- TITULO

Estructuracion organica funcional del departamento de Recursos Humanos para la

Panaderia y Pasteleria La Union
1.2 JUSTIFICACION

El presente proyecto “Estructuracion Organica- funcional del Departamento de Recursos
Humanos para la Panaderia y Pasteleria La Union” nace por motivo de que el éxito de una
organizacion proviene del éxito individual de sus unidades, por lo tanto, al contar con una
estructura organica funcional del Departamento de Talento Humano conlleva varias
ventajas para la Panaderia La Unidn. Primero se beneficia el Gerente General, puesto que
delegara ciertas responsabilidades operativas que tiene actualmente a su mando a otros
colaboradores, logrando identificar oportunidades de mejora, e incrementard su toma de
decisiones. Luego, permitira que los trabajadores esclarezcan sus funciones en relacion al
puesto de trabajo, y su contribucion a los objetivos de la empresa. A su vez, el tener un
departamento de Recursos Humanos es de gran utilidad pues, se podra encargar de los
requerimientos inmediatos de los trabajadores implementando estrategias encaminadas a su
desarrollo profesional y personal, en un ambiente propicio que incremente la productividad.
El presenta proyecto motiva a la investigadora, en cuanto muestra la importancia del
departamento de Recursos Humanos en la organizacion, representa a su vez un reto para la
misma puesto que comprende la profundizacion de ciertos conocimientos adquiridos a lo
largo del estudio universitario, la aplicacion de buenas précticas de los subsistemas de
Recursos Humanos, y la bisqueda de fuentes que sirven de sustento para alcanzar el

objetivo propuesto.



1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Administracion de Capital Humano (ACH) es definida como la tarea que consiste en
medir la relacion de causa y efecto de diversos programas y politicas de RH en el resultado

final del anélisis financiero de la empresa. (Noe & Rayne, 2005, pag. 3).

La Panaderia y Pasteleria La Union no cuenta en la actualidad con una unidad de Talento
Humano, por lo que ciertos procesos como: compensacion, seleccion y reclutamiento,
manejados por el Area Contable y la Gerencia, lo que podria ocasionar que a lo largo del
tiempo, y considerando que la organizacion seguiré creciendo, la calidad de su producto y
servicio disminuya, en cuanto no se dé un enfoque integral al cliente interno, al evaluar su
rendimiento, capacitarlo si fuese necesario para cerrar brechas, y desarrollarlo en su puesto

de trabajo.

El contar con una estructura organica funcional del departamento de Talento Humano
conlleva varias ventajas para la Panaderia y Pasteleria La Unidn, primero se beneficia el
Gerente General, puesto que delegara ciertas responsabilidades operativas que tiene
actualmente a su mando a otros colaboradores, logrando identificar oportunidades de
mejora, e incrementara su toma de decisiones. Luego, permitira que los trabajadores
esclarezcan sus funciones en relacion al puesto de trabajo, y su contribucion a los objetivos
de la empresa. A su vez, el tener un departamento de Recursos Humanos es de gran utilidad
pues, se podrd encargar de los requerimientos inmediatos de los trabajadores
implementando estrategias encaminadas a su desarrollo profesional y personal, en un
ambiente propicio que incremente la productividad, es decir, permitird implementar la
estrategia empresarial a través del talento humano, lo que produce beneficios econémicos,
pues se reducen re-procesos, como por ejemplo el de contratacion, capacitacion, e

induccion.



1.4 OBJETIVOS
1.4.10bjetivo General

Elaborar la estructura organica funcional del departamento de recursos humanos para la

Panaderia y Pasteleria La Union en el segundo periodo del afio 2017.
1.4.2 Objetivos especificos

a) Diagnosticar la situacion actual, acerca de como se maneja al Recurso Humano de
la Panaderia y Pasteleria La Union, con el fin de evaluar la realidad de los procesos
Ilevados a cabo.

b) Identificar el marco teoérico, para determinar las unidades del Departamento de
Talento Humano, asi como los elementos que debe contener la estructura del
mismao.

c) Proponer la estructura orgénica funcional para el departamento de Recursos
Humanos, con base en la informacion recabada, relacionandolo con las mejores

practicas.

1.5 DATOS DE LA ORGANIZACION

1.5.1 Nombre

Panaderia y Pasteleria La Union

1.5.2 Actividad

Comercial

1.5.3 Ubicacion

La matriz de la empresa se encuentra en la calle Rodrigo de Chéavez 371 y Francisco
Gomez en el sector de la Villa Flora y cuenta con 7 sucursales ubicadas en la ciudad de
Quito.

1.5.4 Caracteristicas

La Panaderia y Pasteleria La Union, es una organizacion dedicada al expendio de alimentos
como panes, pasteles, platos fuertes, helados, cafés y sanduches satisfaciendo las
necesidades de los clientes. Cuenta aproximadamente con 150 empleados, siendo el 90%

personal operativo y el 10% personal administrativo.



1.5.5 Contexto

1.5.5.1 Mision
Llegar a ser de LA UNION, una de las empresas mas importantes y reconocidas en el
Ecuador, lider en servicio; manteniendo la calidad de sus productos, conformando asi una

empresa solida y de gran prestigio. (PublimediosEcuador, 2015, pag. 1)

1.5.5.2Vision
Lograr la satisfaccion total de nuestros clientes mediante el ofrecimiento de productos y
servicios de alta calidad, manejando los mejores estandares para llevar a que su evento se

transforme en algo inolvidable. (PublimediosEcuador, 2015, pég. 1)

1.5.6 Historia

La Panaderia y Pasteleria La Union se crea el 12 de agosto de 1988, empezando con la
ayuda de un panadero, un pastelero, una cajera y un primo del actual duefio de la
organizacion, arrendando el local en donde se empieza vendiendo 40 a 50 libras de pan.
Luego de dos meses sus servicios se fueron extendiendo a otros micro-mercados y tiendas,
dandose poco a poco a conocer, y en 1996 fueron posicionandose en el mercado, ocupando
el 10% de produccion en Quito, es decir vendiendo aproximadamente 14000 panes, siempre
buscando alternativas y diversificando. (Cobo, Historia de la Panaderia y Pasteleria Unién,
2018) . En la actualidad la Panaderia y Pasteleria La Union, cuenta con 7 sucursales dentro
de la ciudad de Quito, siendo su objetivo primordial satisfacer las necesidades de los
clientes, dando el mejor servicio, y a su vez acompafado de un buen producto. Los desafios
de la organizacién para Joselito Cobos, promotor de la firma Union, es seguir creciendo

como organizacion (Grupo EI Comercio, 2013)

1.5.7 Antecedentes

La Panaderia y Pasteleria La Union, es una organizacion que tiene 30 afios de
funcionamiento, y que ha brindado sus servicios con una buena calidad, ofertando su
producto a micro-mercados, y tiendas, es decir, ocupando un canal de comercializacion

tradicional, generando trabajo, y crecimiento constante.



Sin embargo, debido al desarrollo continuo de la organizacion, su preocupacion se basa en
elaborar un buen producto, haciendo hincapié en la innovacion del mismo, en este sentido,
no existe un departamento de Talento Humano que se preocupe por el cliente interno y sus

demandas.

La preocupacion por el producto mas que la gente, ocasiona que la gestion del talento
humano se encuentre precariamente atendida, pues solo se cumple con funciones operativas
dentro del &rea de contabilidad, lo que ocasiona que esta area se encuentre saturada de
actividades administrativas, y no se llegue a un desarrollo 6ptimo de procesos de talento

humano.

En la Panaderia y Pasteleria La Union, se tienen los siguientes cargos: ayudante de
panaderia, ayudante de pasteleria, cajeros, vendedoras, y personas de apoyo, cada uno de
ellos difieren sus horarios. Mientras que las personas de produccion, tales como panaderos,
pasteleros, y auxiliares, trabajan en turnos de 6:00am a 14:00pm, y de 14:00 a 22:00pm, las
cajeras deben trabajar 3 dias continuos desde las 6am hasta las 10pm, y reponer las horas
faltantes los fines de semana. Cuentan actualmente con 142 personas, repartidas en las

diferentes sucursales.



1.5.8 Organigrama

Debido a que no existe una estructura establecida, con la informacion recabada, se la puede

representar de la siguiente manera:

Gerencia

Coordinadoreska

] ] |
Area de

- Area de ventas|llll Area Contable
produccion
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2 Marco Tedrico

Para realizar la presente disertacion, se recopilé informacion a través de una busqueda
exhaustiva sobre estructuras organizacionales, macro procesos de Recursos Humanos, y las
mejores practicas implementadas en el area tomando como fuentes: libros, investigaciones,

estudios realizados y entrevistas a directivos de otras empresas.

Asi en la Universidad Politécnica Salesiana con sede en Cuenca, de Graciela Chacha y
Andrea Chacha (2015), con el tema “Elaboracion de un organigrama, disefio del
departamento de Gestion Humana, asi como el levantamiento de procesos, procedimientos
y manual de funciones para el conjunto Hotelero Chacha Parra,en el periédo noviembre-
marzo2015”, esta investigacion contribuye al conjunto Hotelero, enmarcando las
responsabilidades y actividades que tendrén las personas que manejen el departamento de
Talento Humano, al igual que la funcionalidad de dicho departamento en la estructura

organica de la organizacion.

Otra investigacion, perteneciente a Franklin llaba de la Universidad Alberto Hurtado
(2011), en Chile, con el tema “Disefio de modelo de Gestion de Recursos Humanos y su
estructura organizacional en consistencia con la estrategia de negocio de la organizacion
Grupo Acacios”realiza un disefio de la estructura organizacional de la gestion de recursos
humanos para la misma empresa, aplicando entrevistas a todos los niveles, alto, medio y
bajo, para un diagndstico sobre los procesos, donde se aportd a la reflexion e importancia

de esta estructura.

Con estos antecedentes , la presente investigacion, tiene como objetivo, aportar con una
estructura organizativa funcional de acuerdo a los procesos reales de la empresa, para que
de esta manera las actividades que se realizan con el manejo del personal, pase de ser un
proceso administrativo empirico, a uno de especialista o estratégico, que logre impactar en

el crecimiento de la Panaderia y Pasteleria La Union.

Actualmente La Union, no cuenta con una estructura organizativa formal, por lo cual se
levantara informacion mediante entrevistas y encuestas aplicadas al equipo de la Panaderia

y Pasteleria La Union, que aporten al desarrollo de la investigacion.



2.1 Estructura organizacional

Para poder entender el concepto de estructura organizacional, se debe saber que “toda
actividad humana organizada (...) plantea dos requisitos, a la vez fundamentales y
opuestos: la division del trabajo en distintas tareas que deben desempefiarse y la
coordinacion de las mismas.” (Mintzberg, 1988) Asi, para la organizacion implica la
sinergia de cada uno de los integrantes, para alcanzar el resultado deseado. Asi “la
estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de
las mismas.” (Mintzberg, 1988, pag. 26). La Panaderia y Pasteleria La Union es una
organizacion que nacio hace casi 30 afios con la aportacion de 2 socios; si bien es cierto que
a lo largo del tiempo se ha mantenido en el mercado comercial, incrementando la
produccién en las diferentes sucursales, la administracion supone la planificacion,
organizacion, direccionamiento, control y evaluacion para la mejora continua. De esta
manera es importante que la participaciéon de cada uno de los miembros que la conforman
cuenten con una informacion clara, la vision sea compartida para sumar sus esfuerzos
individuales hacia lo que se quiere llegar a ser, puesto que cada dia el mercado se vuelve
mas competitivo y los clientes mas exigentes, por lo que no basta dar un buen producto,

sino también cuidar el servicio brindado.

La estructura organica constituye el conjunto de relaciones e interacciones de sus miembros
que articula y favorece la circulacion de la informacion y el trabajo dentro de la misma.
(Editorial Vértice, 2007) Esta informacion es factible cuando se conoce claramente las
responsabilidades y roles que cumplen cada uno de los miembros de la organizacion. El
autor Henry Mintzberg ejemplifica que “el individuo que trabaja a solas no siente gran
necesidad de recurrir a ningin mecanismo, puesto que la coordinacion se produce sin
mayor complicacion en un Unico cerebro: al afiadirse una segunda persona, no obstante, la
situacion cambia sustancialmente: tiene que producirse alguna coordinacion entre mentes
distintas.” (Mintzberg, 1988) Esto quiere decir, que entre mas personas Se encuentren
trabajando juntas, la complejidad del trabajo se incrementa, por la interaccion que
comparten sus miembros, y por las actividades que tienen que coordinar conjuntamente.
Entonces la estructura organica tiene que ver con la division del trabajo que comparten los

miembros de la empresa.



2.2 Elementos de la organizacion
Mintzberg plantea 5 configuraciones naturales, siendo cada una de ellas una combinacion
de ciertos elementos estructurales y situacionales, que son como piezas de un

rompecabezas. (2003) Dentro de las configuraciones se encuentra:

e Apice estratégico: tiene que ver con la toma de decisiones, con la resolucion de
problemas, con la basqueda de estrategias que encaminen a la organizacion a

alcanzar los resultados. Se encuentran los directivos, gerentes 0 autoridades.

e Tecno-estructura: informacion que atraviesa toda la organizacion con el fin de

regular, estabilizar, las normas, y mejorar el trabajo del equipo.

e Linea media: Son aquellos que supervisan al ndcleo de operaciones. Son quienes
informan al apice estratégico las necesidades de su area, departamento, unidad.

Siendo de puente entre el nucleo de operaciones y el apice estratégico.

e Staff de apoyo: Aunque su accionar tiene una afectacion indirecta a la mision de

cada area, es la persona que aconseja y asesora a la direccion.

e Nducleo de operaciones: tienen que ver con los miembros de la organizacion que
realizan las tareas, o brindan apoyo en la organizacion, son llamados también
“operarios”. El nucleo de operaciones es “la parte que produce los resultados

esenciales para su supervivencia (...)"”. (2012, pag. 50)

Estas configuraciones naturales se encuentran también inmersas en los elementos que
plante6 Chiavenato en 2004 siendo asi: el ambiente, la estrategia, la tecnologia, las
personas, las actividades y el tamafio de la organizacion, esto orientado a las actividades
necesarias para el trabajador. (Gonzélez Sanchez, 2014) A esto se debe sumar el modo de
trabajo de la organizacién. Thompson presenta 3 niveles de acoplamiento en el trabajo, el
primero es el acoplamiento mancomunado, el cual consiste en la independencia de los
miembros que comparten un mismo espacio. El acoplamiento secuencial, como su nombre

lo indica, los individuos aportan en el proceso, entrada, proceso y salida del producto.
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En el acoplamiento reciproco, el proceso se encuentra regulado por toda la organizacion,

siendo el trabajo fruto de la simbiosis de todos los miembros. (Mintzberg, 2012).

Los cinco elementos antes mencionados, son importantes, pues muestra la interaccion de
cada &rea en la organizacion de la empresa. En otras palabras, el Departamento de Recursos
Humanos, va a actuar en funcion de como éste ubicado dentro de la estructura organica,
pues si la misma se encuentra ejerciendo su actividad en el “nuacleo de operaciones”, el rol
que esta cumpliendo esta &rea, es operativa, y administrativa, por lo tanto, no ejerce un rol

estratégico en la organizacion.

2.3 Tipos de estructura

Los tipos de estructura, se refieren a la adecuacion del manejo de actividades que llevan a
cabo las organizaciones con sus empleados. Existen diversas estructuras de tipo:
departamental, matricial, por proyectos, por unidades estratégicas de negocios, o nodal.
(Guizar, 2013, pag. 216)

Departamental
Tiene que ver con la division de trabajo que realizan las personas. Guizar divide a su vez

en.

v Departamentalizacién por funciones, o estructura funcional, que es la que se
presenta con mayor frecuencia. Se describe como el departamento que se enfoca en
su especialidad. Por ejemplo, se encuentra el departamento de Contabilidad, el
departamento de produccion, de marketing, de ventas, entre otros.

v Departamentalizacion por procesos o por enfoque productivo, que se diferencia de
la anterior pues considera las diversas areas del proceso de produccion en lugar de
departamentos especificos. Por lo tanto, la informacion atraviesa en cadena, o
secuencia, al tener entradas o inputs y salidas u outputs.

v Departamentalizacion geogréafica, por productos o clientes que, como sus nombres
lo indican, consideran las zonas geogréaficas, los productos que se elaboran o el tipo
de clientes que atienden. Asi por ejemplo tenemos algunas empresas panificadoras,
que generan productos de importacion para sus diferentes sucursales. (Guizar,
2013)
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Organizacion Matricial

Este tipo de organizacion tiene similitud con el tipo de estructura departamental, puesto que
existe cada departamento con su funcion especifica, més se afiade el departamento de
investigacion encargado de realizar proyectos, que sirvan de apoyo, de innovacion para
toda la empresa, sin embargo el autor menciona que este tipo de estructura es de dificil
aplicacion, pues funciona Optimamente cuando los departamentos tienen una buena
comunicacion, que responde a la mision y vision macro de la empresa, al igual que depende

de la relacion existente entre colaborador , linea media y autoridades.

Organizacion por proyectos
Se diferencia de la organizacion matricial, pues la organizacion por proyectos si bien nace
de una necesidad especifica, al finalizar el proyecto, el area desaparece, mientras que en la

organizacion matricial se fija en la investigacion e innovacion.

Organizacion por unidades estratégicas de negocios
Es aquella que aunque cada unidad actla independientemente, generando sus propios

recursos para su supervivencia, es asesorada y guiada por un proceso mayor a la misma.

Organizacion nodal
Rompe la jerarquia vertical, y es aquella que realiza las actividades mediante una red o
tejido de organizaciones externas a la misma, para poder proveer de servicios o productos a

los clientes.

Organizacion colateral

Esta es un tipo de estructura que va de la mano de otro tipo de disefio estructural, en donde
participa a la par, en otras palabras, una organizacion puede estar funcionando con un tipo
de estructura matricial, y al mismo tiempo cuenta con otra estructura encargada de los

proyectos, y al final éste desaparece. (Guizar, 2013)
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Cuadro 1Ventajas y desventajas de las estructuras organizacionales

Estructura

Ventajas

Desventajas

Matricial

Especializacion: el  conocimiento
funcional, puede ser aplicado en todos
los proyectos

Nuevos productos o proyectos pueden
ser implementados rapidamente, dada
la flexibilidad de las personas para
“deslizarse” entre orientaciones por
producto o funcionales, segin lo
demanden las circunstancias.

Puede adaptarse a cambios en el
ambiente porque privilegia aspectos
tanto funcionales como por proyectos
Reconoce y produce mecanismos para
delinear con legitimidad la fuerza de
los mdaltiples recursos de la
organizacion.

Mantiene  la  coherencia  entre
diferentes departamentos y proyectos
por los requerimientos de

comunicacion entre administradores.

Puede ser dificil de
manejar.

Incrementa la ambigiedad
de las funciones, Lo que
ocasiona tensién y
confusion  para  asignar
personas a mas de un

departamento.

Sin un balance de fuerzas
entre formas estructurales,
ya sea por producto o
funcional, puede disminuir
la productividad de la

empresa.

Se requiere madurez de los
integrantes de la empresa
para que se acepten este

tipo de estructura.

Es cara.

Requiere de tiempo para su
implantacion.

Se puede aplicar a todo tipo

de empresa.

Funcional

Promueve la especializacion de
habilidades.

Reduce el uso doble de recursos
escasos y usa al maximo los recursos
disponibles.

Facilita la comunicacion y el
desempefio. Los jefes  pueden

compartir su experiencia con sus

Hace hincapié en las tareas

rutinarias.

Fomenta una  estrecha
perspectiva de carrera para
los administradores, lo cual
limita sus capacidades para

altas posiciones

gerenciales.

13




subordinados.

Al inicio de una organizacién es la

mas facil de implantar.

Multiplica las dependencias

departamentales.

Podria ser “comoda” para la
organizacion implantar vy
continuar con esta
estructura, aunque no sea la

mejor.

Por o

producto

Reconoce recursos en la
interdependencia interdepartamental
Admite diversificacion de habilidades
y entrenamiento.

Promueve la delegacién de autoridad y

responsabilidad.

Podria usar recursos Yy
habilidades de manera
ineficiente.

Limita la promocion de
carrera para los
especialistas  fuera  del
departamento.

Impone  demandas de
multiples papeles sobre las
personas. Puede provocar
mucha tensién.

Podria promover objetivos
con una vision  muy

estrecha.

(Guizar, 2013)

El disefio estructural varia de una empresa a otra, aunque puede con el tiempo cambiar o

fusionarse con otra, a fin de ser competitiva y mantenerse en el mercado, o por cambios que

se adecuen a la situacién actual de la organizacion. Para la Panaderia y Pasteleria La Unidn

(PPU) la Organizacion Departamental Funcional, puede tener mayores ventajas, pues

comprende el control de los macro procesos, en cada departamento, siendo la aportacion de

lineas de staff, para toda la organizacion. Al mismo tiempo la divisién del trabajo se

clarifica, siendo que cada unidad se especializa en sus funciones alinedndolas con las

estrategias de la organizacion, y es la mas facil de implementar a comienzos de su

estructuracion.
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2.4 Gestién de Talento Humano

Para Idalberto Chiavenato, la Gestion de Talento Humano es el proceso administrativo
aplicado al crecimiento y conservacion del esfuerzo, las expectativas, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc. de los miembros de la organizacion, en beneficio del
individuo, de la propia organizacion y del pais en general. (Chiavenato, Gestion del Talento
Humano, 2004) A su vez, Martha Alles ejemplifica la funcién del Recurso Humano en las
empresas, colocando al mismo como una “herramienta diferenciadora” con la que cuentan
las empresas. (Alles, 2008). Entonces, cuando una organizacion se preocupa por su cliente
interno (el trabajador), el mismo, respondera positivamente, pues se siente comprometido
con la organizacion, dando como resultado un mayor rendimiento en su puesto de trabajo,
beneficiando a si a la empresa y a él mismo. Por una parte, el individuo cuenta con
estabilidad en la empresa, la empresa crece, pues se da un mejor servicio, lo que genera una
mejor imagen corporativa, demandando mayor cantidad de trabajo, que recae en mayores
fuentes de trabajo, lo que significa desarrollo del pais, y mejora de la calidad de vida de las

personas.

2.5 Importancia

Para poder hablar sobre la importancia de la gestion de Talento Humano, cabe mencionar
gue hace varios afios, no se tomaba en cuenta a las personas como parte estratégica de las
organizaciones, sino que el area encargada de la gestion del personal, se encontraba

encaminada a la administracion, direccion financiera o contable de la organizacion.

Por tanto, el lugar que ocupa el area de Talento Humano en el organigrama de la empresa

es fundamental puesto que influye en:

v' La aptitud y actitud del personal para lograr los objetivos estratégicos de la
empresa.

v’ Laeficiencia de la gestion de los procesos administrativos.

v El desarrollo coherente de la mision de la empresa. (UTI. ElI Departamento de

Recursos Humanos, 2011)
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De esta manera para que el Area de Recursos Humanos cumpla con un rol que impacte

positivamente en la empresa, debe cumplir con 5 caracteristicas que menciona Dave Ulrich

en su libro “A new Mandate for Human Resources”:

v

Recursos Humanos debe convertirse en un socio estratégico de los gerentes de linea
y alto nivel, en la ejecucion de estrategias, ayudando a llevar la planificacion
institucional.

Deberia convertirse en un experto en la manera en que se organiza y ejecuta el
trabajo, produciendo eficiencia administrativa para garantizar que se reduzcan los
costos mientras se mantiene la calidad.

Deberia convertirse en un defensor de los empleados, representando fuertemente
sus inquietudes ante la gerencia de alto nivel y al mismo tiempo trabajando para
aumentar la contribucion de los empleados, es decir, el compromiso de los
empleados con su organizacion y su capacidad para producir resultados.

Deberia convertirse en un agente de transformacion continua, moldeando la cultura
y los procesos que mejoran la capacidad para producir resultados.

Deberia apoyar para definir, desarrollar y ejecutar de manera oportuna las
iniciativas de cambio, mediante la creacion de equipos de alto desempefio,
reduciendo el tiempo de ciclo para la innovacién y facilitando la transformacion de

comportamientos para convertir la vision de la empresa en realidad. (Ulrich, 1998)

Recursos Humanos debe dejar el papel de administrador, de aquel que amonesta si un

trabajador llega tarde, o de despedir porque el gerente lo ha pedido, por el contrario, debera

liderar procesos que impacten en las actividades del dia a dia de la empresa, que tengan su

sustento en su toma de decisiones, fomentando la consecucion de los objetivos estratégicos

de la organizacion, llevandola al compromiso de todos los grupos de interés (gerentes,

accionistas, empleados, otros).
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2.6 Modelos de Gestion de Talento Humano

Martha Alles propone el Modelo de Gestion basado en competencias, el mismo que se
direcciona hacia 3 procesos indispensables para el desarrollo del colaborador: “Seleccion,
para que a partir de la puesta en marcha solo ingresen personas que tengan las
competencias deseadas; Evaluacion de desempefio, para conocer los grados de
competencias de cada integrante en la organizacion; y el fundamental Desarrollo de las
mismas.” (Alles, 2005)

Mientras que Chiavenato, plantea otro modelo de gestion, tomando en cuenta los siguientes
procesos: subsistema de Provision de Recursos Humanos o Planeacion de RH o
Reclutamiento o Seleccion de personal , subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos o
Socializacién organizacional o Disefio de los cargos, descripcion y andlisis de cargos o
Evaluacion del desempefio humano, subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos o
Compensacién (remuneracién) o Beneficios sociales o Higiene y seguridad en el trabajo o
Relaciones sindicales, subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos o Entrenamiento o
Desarrollo de personal Subsistema de Control de Recursos Humanos o Base de datos y
sistema de informacion o Auditoria de Recursos Humano. (Chiavenato, Repositorio
Universidad de Cuenca, 2005)

2.7 Unidad de Talento Humano

Dentro de la unidad de Talento Humano encontramos los siguientes subprocesos:

A) Planificacion

Objetivo: Identificar las necesidades de demanda del personal dentro de la empresa.

A través de la planificacion estratégica de RRHH, ““se pueden prever lo que va a suceder en
el futuro, es decir, la direccion superior debe anticiparse a los acontecimientos y asi
programar su produccidn, presupuestar sus gastos, preparar, estimar el numero y tipo
correcto de personal, para cumplir con los objetivos institucionales de la misma” (Blog de
Eriick Hernandez, 2013).
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Al mismo tiempo tiene que ver con las politicas y la filosofia que pertenece a la empresa,
partiendo de directrices, para una mejor consecucién de resultados. ldealmente estas
practicas y politicas deben formar un sistema capaz de atraer, desarrollar, motivar y
entrenar la dotacion de empleados necesaria para asegurar el efectivo funcionamiento de
una organizacion. (Gonzales, 2013) Asi la Planificacion incide en la proyeccion del
presupuesto de la empresa. La norma técnica de planificacién de Talento Humano del
Ministerio del Trabajo del Ecuador, establecida en el registro oficial 494 menciona:

“Art. 1.- Del objeto.- La presente Norma Técnica tiene por objeto establecer el
procedimiento y los instrumentos de caracter técnico y operativo que permitan a las
Unidades de Administracion del Talento Humano - UATH de las instituciones,
entidades y organismos del Estado sujetos al ambito de la Ley Organica del Servicio
Publico - LOSEP, de manera articulada con el plan nacional de desarrollo y con
sujecion a las directrices y lineamientos de la planificacion del talento humano del
sector publico que emita el Ministerio del Trabajo, dotar a las unidades o procesos
institucionales del talento humano necesario para generar productos y servicios de
demanda interna y externa, en funcién de la estructura institucional y posicional.”
(MINISTERIO DEL TRABAJO, 2015)

Si bien las normas que establece el Ministerio de Trabajo, son de obligatoriedad para las

entidades publicas, se pueden tomar de referencia en el sector privado para el desarrollo de

la planificacién en la unidad de Talento Humano. Asi, el &rea de Planificacion de Talento

Humano tiene que ver con optimizar recursos, estimando la demanda correcta de recursos

humanos, generando valor agregado, para que sea beneficioso dentro de la empresa, en

funcién de sus necesidades y del mercado laboral.
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Para lograr una proyeccion de requerimiento neto del personal,

pasos:

Cuadro 2 Pasos para la planificacion del personal
e ™ @ \

Paso 1: Identificar y valorar
los objetivos y metas de la
organizacién con los
objetivos y metas de rrhh

Paso 2:.Clasificar el personal
y los puestos en grupos
diferenciados

Paso 5: Proyectar oferta de
personal(POP) analizando el
inventario actual de
conocimientos, experiencias
y habilidades.

Paso 6: Determinar
requerimientos.

J

(Gonzales, 2013)

Beneficios:

se deben seguir ciertos

Paso 3: Calcular la relaciodn

histérica entre volumen de

servicios/clientes atendidos
y nivel del personal

4
Paso 4: Proyectar demanda
de personal (POP),

‘ analizando requerimientos
actuales y estimando
requerimientos futuros

e Se disminuye la carga laboral, puesto que se determina el nimero de personal

necesario para ejercer las funciones.

e Se puede visualizar escenarios futuros, logrando dar respuestas tentativas, frente a

los problemas que se presenten.

A continuacion, se presenta un cuadro de las diferencias de una planificacion intuitiva y

formal.

Cuadro 3 Planeacion Intuitiva vs. Planeacion Formal

PLANEACION VENTAJAS DESVENTAJAS
INTUITIVA e Rapida e No documentada.
e Informal e Es personal de poca participacion
e De aparente bajo e Riesgo por cambios no previstos.
costo e Reaccidén mas que creacion.
e Adecuada para e Trabajo bajo presion.
negocios no
complejos
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FORMAL e Estructurada vy e Exige esfuerzo

documentada, e Requiere disciplina

permite el e Al dar énfasis en el proceso puede

seguimiento. limitarse la iniciativa y creatividad.
e Propicia e Al enfatizar la cuantificacion

delegacion financiera, se puede alterar el
e Permite equilibrio planeacion-control.

participacion.

e Activa, basada
en analisis.

e Clarifica
oportunidades y
problemas.

e Obliga a fijar
objetivos.

e Fomenta la
comunicacion

(Alvarez, 2006)

Por lo tanto, la planificacion estratégica de Recursos Humanos, genera mayores ventajas a

las empresas, brindando mayor control en su gestion.

B) Reclutamiento y Seleccion por competencias
Objetivo: Este subsistema tiene que ver con dotar a la empresa con el personal idoneo para

el puesto requerido, ejecutando varias actividades para este fin.
Este proceso cuenta con 4 etapas:

a. Descripcidon y Andlisis de valoracidon de puestos

La descripcion define el trabajo en términos de su contenido y alcance. (Jimenez, 2007),
entonces la descripcion tiene que ver con la definicion de responsabilidades, de funciones,
de riesgos que afectan a ese tipo de cargo, documentado. En esta descripcion de la
valoracion del puesto, un insumo importante es el diccionario de competencias.

Mientras que el analisis, comprende este procedimiento, de obtener informacion necesaria

gue requiera el puesto, por lo que se puede decir que es un paso previo a la documentacion.

20




Dentro de la descripcion y andlisis de puesto, es el proceso mediante el cual se establece el
“perfil de la persona”, llevando a cabo los posteriores pasos, para encontrar al candidato
idéneo, que mejor se ajuste al perfil.

b. Captacion y seleccion

Para la captacion de las personas, se utilizan diversas fuentes de reclutamiento, entre las
cuales estan:

e Fuentes propias de la empresa.

e Oficinas de empleo.

e Anuncios en prensa y en Internet.

e Centros educativos.

e Empresas de seleccion y busqueda directa.

e Empresas de trabajo temporal.

e Agencias privadas de colocacion. (Jimenez, 2007)

Todas las herramientas que se desee usar para la captacion del personal, se deben tomar en
cuenta los siguientes puntos: a quien va dirigido; por ejemplo, si es para personal operativo,
administrativo, o gerencia; como también que requisitos obligatorios deben tener para el
puesto; como por ejemplo afios de experiencia, 0 un conocimiento especifico, con el fin de
que este proceso sirva también como filtro para la seleccion del personal.

Para realizar una buena seleccién, se debe contar con un diccionario de competencias, el
cual nos da directrices, acerca de las habilidades y aptitudes que se busca de un trabajador
en una determinada area con el fin de que el personal se encuentre alineado a los objetivos
que persigue la empresa. Por lo tanto, “lo importante es que cada empresa, en funcion de
su realidad y considerando su misién y vision, puede con este diccionario como base-
escribir las definiciones de sus competencias y su posterior abanico de grados, de la manera

que mejor represente el sentir y las necesidades de esa organizacion particular.” (Alles,
2007)
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b.1 La entrevista

Al momento de recibir las hojas de vida, la unidad encargada de gestionar el personal,
discriminara las hojas receptadas con los perfiles que méas se ajusten a las necesidades de la
empresa (competencias duras). Para luego pasar a las pruebas de conocimientos, pruebas
psicométricas, o lo que la empresa determine, segun el cargo. Esta entrevista, mas las
pruebas, tienen como objetivo reducir el nimero de candidatos, sin embargo, la decision
final serd tomada por el gerente.

Otra herramienta de evaluacion, es el assesment center que es utilizada para detectar
competencias en el candidato, pertenecientes al puesto. Segun el concepto de Martha Alles,
es “una evaluacion de tipo grupal donde los participantes, resuelven de manera, individual
o colectiva, diversos casos relacionados con su area de actuacion profesional, a fin de
evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una instancia de grupo.”
(Alles, 2006)

b.2 Entrevista final

Una vez superada las anteriores pruebas, se reduce el nimero de candidatos a un méximo
de 5 candidatos y minimo de tres, con el objetivo de que la persona decisoria, o sea el jefe
con quien trabajara o gerente de la empresa, escoja de la terna, la persona que ocupe el
puesto vacante. Se solicita referencias laborales o personales de la terna escogida, y en
algunos trabajos, también exdamenes médicos si lo exige el puesto.

c. Acogida vy sequimiento

Cuando la persona escogida ingresa a la organizacion, siente inseguridad, por lo cual este
proceso, tiene como finalidad dar a conocer los valores, la cultura de la organizacion, para
que la persona se familiarice, y se acople de mejor manera.
Beneficios:
El reclutamiento y la seleccion, abarca varias actividades, que, al ser correctamente
aplicadas, aportan diferentes beneficios como:
e Disminuir la rotacién, pues se atrae a los candidatos, y se selecciona aquel que se
apega mas al perfil requerido.
e Se optimizan recursos econémicos, por lo que no se realizan desperdicios de papel,
y de tiempo, tanto para la o las personas que se encargan del ingreso del personal,

como los candidatos, no pierden el tiempo en procesos que no se ejecutan.
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C) Evaluacion de desempefio
Objetivo: Entre los principales objetivos que tiene este proceso, se puede sefalar el
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de

la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Este proceso impacta en la relacion jefe-trabajador, por lo que, al momento de
retroalimentar a la persona, el evaluador debe observar los hechos, para evitar criterios
subjetivos, lo que recomienda Martha Alles es utilizar formularios o instructivos, para
llevar a cabo este proceso, definiendo normas, entrenar a los evaluadores, y asi se pueda
enfocar en datos observables y concretos, y que la retroalimentacion sea favorable.

Para establecer un proceso de evaluacion de desempefio de los trabajadores, la empresa
necesita establecer metas, que permitan cuantificar dicho desempefio. En esta medida, se
establecen tres tipos de metas, estratégicas, por departamento o unidad operativa y metas
individuales:

Cuadro 4 Alineacion de metas de arriba abajo

Nivel de empresa

Meta
estratégica

\

- - M t
Nivel de unidad M,eta .ea
Unidad Unidad
Operativa A R
Nivel de empleados / f \

individuales

Meta Meta Meta

individual individual individual

(Grupo Planeta (GBS), 2007)
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Las metas estratégicas se logran gracias a la colaboracion individual y grupal de los que
trabajan en la empresa, por lo tanto, las actividades que realiza cada individuo de la
empresa, incide en la vision que tiene la organizacion. Por lo cual, para medir este avance,
se deben establecer indicadores, tanto a nivel individual, grupal y estratégico, con el
objetivo de evaluar, controlar y mejorar.

Para la ejecucion del proceso de evaluacion se siguen tres pasos esenciales:

Cuadro 5 Proceso de evaluacién

Retroalimentacién: comentar el
desempeiio y los progresos del
evaluado.

Definir el puesto y asegurarse de
que tanto el supervisor como el
supervisado estén de acuerdo

Evaluar el desempefio en
funcién del puesto

(Alles, 2002, pag. 38)

Existen diferentes modalidades para la evaluacion del desempefio, dependiendo de quién lo
realice:
e 90°si a una persona solo le evaluara su superior inmediato.
e 180°si ademas le evaluaran sus colegas.
e 270°si ademas le evaluaran sus subalternos.
e 360° si ademas de todos los anteriores le evaluaran también sus clientes, internos o

externos. (Rio, 2015)

Para cumplir con este proceso, se utilizan diferentes métodos que se detallaran a
continuacion:

Métodos
Chiavenato (2007) resume los métodos de evaluacion del personal, en el Cuadro (5):
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Cuadro 6 Métodos de evaluacion del desempefio

Método de escalas gréaficas

*Es uno de los métodos mas utilizados, los juicios sobre el son marcados sobre la escala grafica.

Método de eleccion forzada

*Los enunciados son agrupados por categorias previamente definidas como capacidad,
aprendizaje, rendimiento, etc., y es el evaluador quien califica cada uno de estos respectivos.

Método de investigacion de campo

Lo realiza un especialista en evaluacién acompafiado de un supervisor en base a un analisis de
hechos y situaciones generadas que permitiran determinar causas y origenes de tal desempefio.

Método de incidentes criticos

*El evaluador es el encargado de destacar los comportamientos del trabajador pudiendo ser
negativos o positivos.

Método de comparacion por pares

*El supervisor observa, registra y analiza los hechos tanto positivos como negativos acerca del
desempefio de sus subordinados comparando los turnos de a dos

Método de frases descriptivas

+El evaluador sefiala sélo las frases que caracterizan el del subordinado y aquella que demuestran
el opuesto de su desempefio

Método de autoevaluacién

*Es el trabajador quien analiza sus caracteristicas de desempefio.

Método de evaluacion de resultados

*Mide los resultados obtenidos en la busqueda de objetivos establecido para cada cargo.

No existe un método estandar, que sea aplicable para todas las empresas, por la
complejidad que implica. Cuando la empresa define el método a utilizar, se definen los
indicadores y parametros. Los pardmetros son los criterios acordados entre jefe y

trabajador, con el objetivo de enmarcar los objetivos a cumplir.
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Beneficios:

Un proceso de evaluacion de desempefio segiin Martha Alles permite a la empresa:

Detectar necesidades de capacitacion.

Descubrir personas claves para la organizacion.

Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa.

Encontrar a la persona que estaba buscando para otra posicion.

Motivar a las personas al comunicarles un desempefio favorable e involucrarlas en
los objetivos de la empresa.

Y muchas otras cosas. (Alles, 2005)

D) Capacitacion

Objetivo: Las organizaciones capacitan al personal para poder optimizar sus resultados, es

decir su posicion competitiva.

Las personas buscan capacitarse para hacer bien su tarea, para crecer personal y

profesionalmente, para mejorar su posicion relativa en la estructura, para, en sintesis, tener

un mejor nivel de vida. (Alles, 2008) Esta capacitacion no debe darse sin objetivos claros,

pues se desperdician recursos valiosos. De esta manera, las capacitaciones deben pasar por

un proceso:

La capacitacion o entrenamiento puede ser dentro del trabajo como fuera de ella.

Dentro del trabajo se encuentra:

Coaching

e Rotacion de puestos.

e Asignacion de comités

e Asistente de posiciones de direccion

e Paneles de gerentes en entrenamiento (Alles, 2008, pag. 223)

Y en cuanto a la capacitacion fuera del area del trabajo estan:

e Cursos formales de capacitacion

e Lecturas guidas / estudio de casos

e Capactiacion on-line
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e Seminarios externos

Otros métodos fuera de la empresa son:
e Juegos gerenciales
e Programas relacionados con universidades
e Role-playing
e Licencias sabéticas
e Actividades outdoors o fuera del trabajo.
e Codesarrollo (2008, pag. 224)
Luego de recibir la capacitacion en cualquier modalidad (indoors-outdoors) antes
mencionados, la empresa debera fijar los criterios para evaluar la capacitacion en sus
trabajadores, al igual que la capacitacion impartida, es decir, en cuanto a los participantes,
la empresa debera evaluar el grado de aprendizaje del curso sobre la practica, mientras que
en el caso de la capacitacion, la empresa debe evaluar, el grado de cumplimiento de los
objetivos propuestos.
En este sentido, existen tres tipos de evaluacion de la capacitacion:

» Reaccion: Se da después de la capacitacion, y tiene como fin medir si la
capacitacion impartida fue entendida.

» De impacto: Se mide la capacitacion despues de un determinado tiempo, como por
ejemplo a los 3 meses para determinar el impacto de la capacitacion en los
trabajadores.

» ROI: Es aquella que se mide después de un tiempo a los trabajadores, para conocer
si la capacitacion tuvo un impacto en los objetivos de la empresa.

Las capacitaciones sean internas o externas, deben nacer de una necesidad y de un objetivo
en especifico para que impacte positivamente en los resultados de la organizacion.
Beneficios:
Como se menciond anteriormente, las capacitaciones tienen varios beneficios, entre los que
se encuentran:
e Planes de desarrollo y promocion, lo que estimula la permanencia, fidelidad y
compromiso del trabajador con la institucion.

e Aumentar la calidad del trabajador, al mercado laboral.
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E) Compensacion
Objetivo:

La compensacion segun el Codigo de Trabajo del Ecuador no solamente comprende el
pago del salario a los trabajadores, sino incentivos no econémicos, por merecimiento, u
otras razones.

La compensacion comprende tres objetivos primordiales:

- Equidad interna: Segun lo que dicta la ley “a igual trabajo, desempefiado en puesto,
jornada, y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder igual
salario”.

- Competitividad externa: Las organizaciones necesitan definir un nivel de pago que
les permita, atraer, motivar, y conservar al personal calificado que requieren para
obtener los resultados que se plantean en sus estrategias de negocio.

- Estimular niveles superiores de desempefio del personal: contar con un sistema de
compensacion que pague el mercado laboral de referencia, al igual que incentivos o
prestaciones segun el desempefio.

Al cumplir estos objetivos, la empresa crea un clima laboral favorable para que las personas
desarrollen sus actividades, pues se genera un sentido de justicia, de equidad, por el trabajo
que realizan.

Existen diferentes métodos y herramientas que se utilizan para lograr un sistema de

compensacion favorable generando un proceso gerencial continuo:
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Cuadro 7 Sistema de compensacion

Metas y
estrategia
de negocio

\

Decisiones individuales de la compensacion

1. Incrementos

2. Plan de desempefio futuro

3. Compromiso de desarrollo jefe
subordinado

1.
2.

Organizacion y puestos:
Responsabilidades
Estandares de desempefio

A

Instrumento de administracion
Esquema de compensacion
Tabuladores
Criterio para incrementos
Medicion del desempefio

(José Othdn Juérez Hernéndez, 2014)

Beneficios:

roceso gerencial

Continuo

3. Intencidn de la alta direccion
4. Factores circunstanciales.

~N

Politica de compensacion
Estrategia de negocio
Posibilidades de pago de la
empresa

~\
Estructura de puestos
valuados
1. Conocer la importancia
relativa de los puestos
\
4 N
Diagndstico de compensacion
1. Equidad interna
2. Comparacion
externa
\_ J

La gestion Optima del proceso de compensacion, da como resultado la atraccion y retencion

de personal calificado, la motivacién y compromiso de los trabajadores, pues favorece la

percepcion de justicia salarial, equidad interna, lo que fomenta que en época de crisis, la

gente siga trabajando hasta una mejor situacion.
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2.8 Mejores Préacticas de Recursos Humanos
La gestion de Recursos Humanos tanto en el sector privado como en el sector publico
persiguen ciertos objetivos comunes, tales como

- Potenciar al recurso humano en la organizacion

- Satisfacer las necesidades del cliente interno, para satisfacer las necesidades del

cliente externo.

- Buscar al personal idoneo, desarrollarlo, y generar valor agregado

- Direccionar a la gente hacia los objetivos estratégicos que se busca.
Tanto Fabian Vasquez, jefe de Talento Humano en Unicef como Paola Echeverria lider
Nacional de Capacitacion, en el Ministerio de Educacion, coinciden en cuanto a la
importancia de la unidad de talento humano en la empresa, pues repercute en los resultados
gue genera la misma.
Si bien, en afios anteriores el manejo del Recurso Humano se encontraba a cargo de
personal administrativo, pues las actividades que se ejercia al mismo tiempo, eran de tipo
transaccional, hoy en dia la unidad de Talento Humano, o de Recursos Humanos para
Fabian Vasquez, debe equilibrar su funcion, entre ser, Business Partner, ejecutando
estrategias que aporten a lograr la vision de la empresa, y tener al mismo tiempo gente que
se encargue del servicio operacional que demanda la empresa, con el fin de tener un mejor
aprovechamiento de la unidad. Paola Echeverria considera que es éste uno de los retos que
enfrenta la unidad de Talento Humano, ya que no se la ve como una unidad de staff, de
asesor, por lo que se debe demostrar con resultados, su operacién en la empresa.
Luis Aguilar, jefe de Talento Humano en la empresa Diebold Nixford, piensa que al tener
personal técnicamente preparado, beneficia a la empresa en brindar soluciones que
produzcan mayores impactos estratégicos, al igual que F. VVasquez cree que al ser esta una
unidad intermediaria entre los colaboradores y la alta gerencia, existe una mayor
comprension y comunicacion en la medida en que el personal de Recursos Humanos
traduce las necesidades que tiene la empresa, aprovechando las habilidades que tienen las
personas.
Para crear la Unidad de Talento Humano en una empresa, existen diferentes modalidades,
de acuerdo a la realidad de la empresa y los recursos que la misma disponga, como por

ejemplo mediante consultores externos o por personal interno.
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En ambos casos, se debe tener procesos bien definidos. Para Luis Aguilar, no existe una
férmula exacta o un orden Unico, al momento de implementar los procesos de recursos
humanos, pues este depende de los objetivos institucionales que persigue la empresa, mas si
se quisiera dar una secuencia a los subprocesos de recursos humanos, se puede comenzar
por la planificacion del talento humano, la seleccion y la evaluacion del desempefio. En la
actualidad, cada subproceso deberia de manera Optima trabajar en ejes separados, lo que
quiere decir, personal que se encargue de los beneficios de las personas, asi como de la
seguridad y salud de sus trabajadores, y para su desarrollo.
Es esencial que la Unidad de Recursos Humano pueda demostrar su operacion en la
empresa, por lo que P. Echeverria recomienda utilizar indicadores que se ajusten y tengan
congruencia con la vision de la empresa. F. Vasquez habla de herramientas como una lista
de chequeo, actividades definidas y responsables del proceso, mapas del proceso,
indicadores, mas enfocados a procesos principales, tales como planificacion estratégica,
seleccion, evaluacion del desempefio.
Los tres profesionales consultados coinciden en que se debe establecer procesos que se
apeguen a la realidad de la empresa, buscando optimizar los recursos. Si existe presupuesto
en la empresa, las actividades transaccionales se pueden realizar mediante el uso de
tecnologia que facilita el control, como, por ejemplo, los sensores biométricos, que reportan
la entrada y salida de los trabajadores, o los diferentes softwares, para el manejo de la
nomina, con el objetivo de tener un mejor tiempo de respuesta y satisfacer al cliente
interno.
Entrevistas a: Fabian Vasquez — Jefe de talento Humano Nacional en Unicef

Paola Echeverria— Lider Nacional de Capacitacién en Ministerio de

Educacion

Luis Aguilar — Jefe de Talento Humano en Diebold Nixford

Mayo 2018
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CAPITULO 111

3 MARCO METODOLOGICO

a. Tipo de investigacion
El tipo de investigacion pertenece a Proyecto-producto, en cuanto se obtuvo un diagndstico
acerca de los procesos que se llevan a cabo para la administracion del personal, con el fin
de obtener un contraste con los procesos que se deberian ejecutar y asi proponer una

estructura que permita optimizar la gestion del talento humano.

b. Alcance de la investigacion
El alcance del presente trabajo es de tipo descriptiva, pues recopild la informacion de los
procesos que realiza la unidad de Talento Humano, como de la organizacion con el objetivo
de contar con directrices que aporten en la estructuracion orgénica y funcional del area de

Recursos Humanos conforme a la realidad de la empresa.

c. Disefio
Es un estudio transaccional descriptivo, para lo cual se realizé entrevistas al nivel medio y
superior de tipo formal e informal, y la aplicacién del “cuestionario de apoyos”, de Rafael
Guizar, para realizar el diagnostico situacional de la empresa y determinar a su vez, cuéles

indices se deben priorizar en la propuesta.

d. Poblacion y Muestra
Para definir la poblacion de la investigacion, se procedié a tomar como referencia los datos
proporcionados por el area de Contabilidad de la Panaderia y Pasteleria La Union,

arrojando estos resultados:
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llustracion 1 Poblacion de Panaderia y Pasteleria La Unidn

PANADERIA Y PASTELERIA LA N° DE Cargo E/T/O
UNION OCUPANTES | -°"8
Numero de sucursales 7
Gerente 1 Estratégico
Aux. Administrativo 1 Operativo
Auxiliar Contable 2 Operativo
Cajeros 14 Operativo
Chofer 1 Operativo
Coordinador de ventas 1 Tictico
Ingenieros en alimentos 1 Estratégico
Jefe de Ventas 1 Téctico
Mesero 15 Operativo
Vendedores para mostrador 37 Operativo
Aux. de Panaderia y Pasteleria 14 Operativo
Ayudante de cafeteria 1 Operativo
Cocinero 6 Operativo
Panaderos 24 Operativo
Pasteleros 23 Operativo
Total de trabajadores: 142

*Cargo E: estratégico: Tactico; O: Operativo.
(Panaderia y Pasteleria La Unidn, 2018) . Elaborado por: Carla Sanchez (2018)

Sin embargo, el area de Contabilidad no solamente ejerce sus actividades para esta
organizacion, sino que controla a su vez a Parrilladas Yandry y Recepciones Carol Michell

Col6n y Recepciones Carol Michell Villa flora.
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RECEPCIONES CAROL MICHELL

Villa Flora y Colén Sl G
Gerente 2 | Estratégico
Coordinador de eventos 3 | Tactico
Asistente auxiliar administrativo 1| Operativo
Mesero 1| Operativo
Panadero 1| Operativo
Ayudante de panaderia 1| Operativo
Chef de eventos 1| Operativo
Cocinero 1| Operativo
Ayudante auxiliar de limpieza 2 | Operativo
Trabajador en General 1 | Operativo
Total: 14
PARRILLADAS YANDRY CANTIDAD | Cargo E/T/O
Ayudante de panaderia 1 | Operativo
Cajera 1 | Operativo
Chef de Restaurante 2 | Operativo
Cocineros 3 | Operativo
Meseros 2 | Operativo
Parrillero 1| Operativo
Total: 10

llustracion 2 Poblacion Total de Recepciones Carol Michell Colon-Villa Flora 'y

Parrilladas Yandry

Para poder estructurar el departamento de Recursos Humanos para dicha organizacion, se
debe tomar en cuenta la poblacion total. La suma total de la ndmina que se maneja es igual
a los 142 trabajadores pertenecientes a la Panaderia y Pasteleria La Union, mas 14
trabajadores de Recepciones Carol Michelle y Recepciones Colon, 10 de Parrilladas
Yandry, dando como resultado 166 personas que colaboran para las distintas empresas. Por

este motivo, el Area de Recursos Humanos debera velar por los intereses de las tres

organizaciones, como si se tratara de una corporacion.
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e. Levantamiento de informacion

Con el objetivo de diagnosticar la situacion real de la empresa respecto a la Gestion del

Talento Humano, se utilizaron las siguientes herramientas:

Ficha de Entrevista: Se aplicd una entrevista a nivel estratégico (Gerente
General: Ingeniero Joselito Cobo) con la finalidad de conocer la historia de la
organizacion, asi como el manejo cada subsistema de Talento Humano.
Conversacion informal con el Jefe: Esta herramienta se aplico al supervisor de
las sucursales de Panaderia y Pasteleria La Unién (Sr. James LoOpez) para
conocer su percepcion sobre la estructura organizacional de la empresa, aunque
no se cuente con ésta de manera formal.

Entrevista grupal: Aplicado al &rea de Contabilidad, para conocer los puntos
criticos que se deberian priorizar, a la hora de gestionar al personal, asi como
oportunidades de mejora institucional.

Cuestionario: Se utilizé el cuestionario de apoyo de Rafael Guizar, a nivel
operativo, que permite conocer mas acerca de una estructura organizacional
informal. Este cuestionario mide diez principales variables con respecto a
reclutamiento y seleccion, organizacion confusa, falta de control, mala
capacitacion, baja motivacion, baja creatividad, mal trabajo en equipo, filosofia
administrativa inadecuada, falta de planeacion para la sucesion y capacitacion
administrativa, y metas poco claras, con el fin de encontrar los factores criticos
gue se consideran relevantes, segun la puntuacién de los resultados que se

obtenga.
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llustracién 3 Ficha de entrevista con el Gerente

Carla Sénchez

FICHA DE ENTREVISTA
L ANTECEDENTES

A) Cuénteme como fueron los micios dela Panaderia y Pasteleriz Unién, v jcudles
Feron las estrategizs utilizadas para que &l negocio prospere?

B) ;Cuntas personss se encuentran 2 carzo de la Gestion del Recurso Himano?

C) ;Cuenta 1a empresa con un solo sistema (proceso para el ingreso v salida de los
tabajadores) paralas distmtas empresas?, o se trabaja mdependientements en las
distmtas umidades de negocio.

D) ;Se pueden efectuzr cambios en la disposicion orgénica para coordinar mejor las
actividades?

11 SUBSISTEMAS DE TALENTO HUMANO
1. Planificacién

A) La's empresa’s cuenta con politicas de recursos bumanos?
B) Existe algin estudie respacto 2 los pusstos que Iz organizacion requiers?
C) 51 existe este requerimiento, quién lo gjecuta?

2. Seleccion

A) ;Qué requisitos deben cumplit los aspirantes para ser seleccionados en ingresar 2
&sta organizacion?

B) ;Cuiles son las actividades que se realizan en el proceso de seleccion?

C) Tuego de ser seleccionada la persona, se realiza m proceso de induccién, donde la
persona que imgresa 2 laborar pueda conocer jqué debe hacer, dénde debe dirigirse
entre otros aspactos?

Ll

Evaluacion del desempedio

A) ;Existe m seguimiento 2 desempefio de las personas que recién meresan, 2l igual
que alas personas que s& encuentran trzbajando?

B) ;Mantiene contacto jefe-empleado?

C) ;Exists retrozlimentacion por parte del empleador-trzhajador?

4. Formacién ¥ Desarrollo

A) ;Existen plaes de desarrollo para el trabajador en 1a organizacion?
) ;Se fomenta ma cultura de conocimisnto (que son herramisntas para meentivar la
communicacion, como por ejemplo muevos procedimientos, entrenamismto de las
personzs), en la empresa?
C) ;Qué proceso se realiza para determiar el tipo de capacitacionss que necesita su
personal?

Carls Sinchez

5. Compensacién y Retencién

A) La empresa cuents con dlgin plan de incentivos o beneficios adicionales 2 los que
dicta laley?

B) ;Se cusmta con ume guis, o cudles son los insumos que usted wiliza para determinas
l salario que recibird cada trabajader?

C) ;La empresa lleva a cabo algin programa de retencién del personal?

6. Clima y Cultura

A) (Fluye adecusdamente la informacién 2 través de los veriados camdles de
comunicacién. dentro de la empresa?

B) ;Se provee 2 todo ¢l personal de un procedimiento con o cual pueds procesar sus
quefas v agravios?

C) ;Se hace u reconocimiento apropiado 2 los empleados por un desempeiio (v
sendimiento) meritorio?

llustracién 4 Ficha de reunion con el area de Contabilidad

Acta de reunion

MNo: 2
Fecha: 11/12/2017
Area: Contabilidad
Participantes Cargo Asunto
1. Beatriz Tupiz Cajera 1. Conocer cuantas personas estan a cargo del manejo de personas.

2. Sandra Tacoaméan

Aux. contable

3. Kathia Taco

Aux. contable

2. Levantar informacicn, para conocer como se llevan a cabo ciertos procesos
relacionados al manejo del personal.

4. Mariela Minaya Cajera 3. Conocer la percepcion de los trabajadores.
Comentario
Firma de los participantes Responsable

1.

Carla Sénchez

2.

3.

4.
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llustracion 5 Cuestionario de apoyo aplicado al area de Produccion

52. Algunos i personal adecuzda y su contribucian estd justificada.

3. L2 organizacion opers can idess nuevas

4. L3 capacitacion de [ alta direccidn sz basa en un plan establecido.

55. 5i las cosas sa tornaran dificiles, tengo |2 certeza de que las subgarentes podrian zpayar o suficiente a |z empresz

Lea detenidamente las siguientes afirmaciones, y cologue una X, en 51013 organizacin tenemos mucho tanto
62. E5 nuestra norma gue las hagan cuanda sea necesano,
caso de EStar de acuerdo con Ia misma- Recuerde que no eXiSten res- 63. L0s a0ministrzdaras reciben en forma regular stadisticas sobre |3 ratacidn de personal,
. 2. Los administradares zceptan con faclidad g ustarse 31 cambia
puestas correctas o incorrectas. 5. 70r ko genera), el lima organizzciona| brinds spaye pars desarollarse
71 Nose han o 2rror ntratac
(Cuestionario apoyas 72. L5 cargas de trabajo de nuestro personal estén balanceadas.
1. Estoy de acuerdo con nuestra politica general de 73. sabiemos con claridzd qué tan competitivos son nuestros salarios, pues hay cifras comparativas disponibles
2 Tod istradores actian con linezs 0 aramentz definida 74. Na tenemas problemas pars intentar que el persanal actualice sus habilidades.
3. La mayaria 8¢ los s0ministradores comprndan con daridzd la que caUsa nusstrs problamas 75 Los subgerantes se sientan satisfechas con su trabajo.
4.Todo el personal tizng las habiidades requeridas para desempefiar sus funciones. B1. Cuando reclutamos, lo haczmos con amplio conocimiento de quién s quién para el puest requerido
5_n ciertas areas e |3 compafis, ls smpresa muzstra interés por su trabajo Balar idn s posible
11 Al personal no le cugsta demasiado llegar 2 Una norma aceptable o requerida ds desempene. 3. 52 geners informacién acercs de dénde se necesits &l control administrativo.
T2 e personas e Qepartam o Senan sus uncionss carament defmiss 82, Gonsideramos que, en gran parte, a calidad lograds se debe a nuestro personal de apoyo (st
13. Los adminisiradores delegan en forms adecuade. 85, £l personal estd satifecho con f sstructurs de pagas
14. Existe suficients tiempo pars tomar en serio |2 capacitacion, o1, Tenemos politicas de reclutamiento para toda Ia compafiia, |as cuales son apoyadas por todos los administradores.
15. 21 personal responda 3 [os Incantivos 92. Nuestra estructura administrativa fomenta la comunicacién.
6. Tendzmos & aceptar e buzna 2ana 12s ideas no convendionales (innovadoras) 3.l contral zdminstratve &3 el iddneo de mm“”"ll’s netesidaes.
94, €l nuevo parsonal se adzptz con rapidez a nuestros métados.

21. Los requisitos pars ocupar determinado puesto s= mantienen constantes y de acuerdo con |5 exigencias de
productividzd.

22. Como organizacien, nos mantenamos actualizados.
23. Creemos que |a mayoria de las decisiones deben ser tomadas por la sk direccion
24, Los diferent: asumen con planar ilidzd Iz capacitacion impartida

25. 56 recompensa l persanal par un esiuerzo especial.
31. Los nugves emplezdas que ingresan a |z organizacion permanzcen en ellz

32. Todos los departamentos trabajan por un objativa comn.
33. o 38 QuE talanto estd disponible en 1z emprasa.
34. Exlste capacitacion para adquirir las habilidadzs técnicas y manuales requeridas para el desempefio del puesto

35. | perzonal cree que s e remunera justamente por su trabzjo.
41.Tenemos & nimero suficients de miembros del drea de supervision

42. Los altos ejecutivos puzden delegar los asuntos rutinarios o especificos.
43. 5 dispone con facilidad de la informacién necesaria para tomar decisionss.

44, Nugstros administradares tuvieron la oportunidad de aprender sus funciones can facilidad, pues xistid induccin parz
ello.

45. ] personal de 3 organizadian recibe una explicacian camplata acerca gz | manera cam 52 evalls su desampano.

51. Somos capaces de seleccionar nuevas ejecutivos de manera confiable.
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95. Creo que el personal acepta de buen grado &l reto que implica su trabajo.

Gracias por su colaboracién!




d. Resultados obtenidos de las entrevistas
Los resultados de la entrevista al gerente, a la linea media siendo un total de 4 personas en

el equipo (Contabilidad), y al supervisor o coordinador fueron los siguientes, siendo un

total de 6 personas:

llustracién 6 Matriz de resultados de las entrevistas

Logrado(L):100%
Existen politicas de acuerdo a los
objetivos de la empresa.

Casi Logrado(C!

Las politicas son definidas por la ley, y
ciertas politicas por parte de la
empresa.

Descripcion

En Proceso (EP) 50%

Solamente se apegan a lo quela ley
demanda.

Poco logrado (PR):25% No logrado(NP)

Existe una ejecucidn precaria de
las politicas, pero no se las
cumpleal piedela letra.

No existen Politicas de RRHH.

Serealizan estudios periddicos acerca
de cuantos puestos se requieren para
la organizacion.

Serealiza cada afio un estudio de
carga laboral para definir puestos

Solamente en caso de ser necesario se
realiza una evaluacion de los puestos
quesetiene

Se ha intentado implementar un
estudio acerca delos puestos

No se ha hecho ninglin estudio.

Existe una planificacion, referente al
personal que se necesita para cada
sucursal.

Existe un instructivo, de cémo se
llevarpaa cabo el requerimiento del
personal.

El personal solicita al jefe,
colaboradores para disminuir la
carga laboral

El jefe realiza el requerimiento
del personal segun su
experiencia.

No se tiene conocimiento acerca del
personal necesario.

Si tienen un perfil para cada puesto.

Tienen un perfil, para ciertos cargos

Tienen un perfil solo para un drea

Se tiene el perfil pero no se ha
puesto en practica

No se cuenta con un perfil del puesto.

Selleva a cabo todo el proceso de
seleccion

Selleva a cabo la mayoria de
actividades que implica este proceso

Se cumplen ciertos pasos en el
proceso

Se tiene una idea, de como se
debe llevar este proceso

No cuenta |a organizacidn con este
proceso.

Existe una persona encargada de
Ilevar a cabo la induccion del
personal para las diferentes areas

El nuevo personal conoce los aspectos
relevantes de la empresa, al momento
deincorporarse

El nuevo personal recibe informacion
en base a sus compafieros.

El nuevo personal, seincorpora
sin directrices.

No hay este proceso

Existe capacitacion a las personas que
evaltan el desempefio de sus
compaiieros.

El evaluador tiene claro, y sabe cémo
debe evaluar al personal.

La persona que ingresa conoce los
aspectos en los cuales es evaluado

Se tiene ciertas pautas dela alta
gerencia, acerca de que evaluar.

N o seevalta el desempefio

La informacién fluye en forma
transversal.

Existe una comunicacion de
arriba/abajo; y de abajo hacia arriba,
y horizontal

Los empleados tienen informacién de
ciertas decisiones que se estan
tomando.

Existe poca informacion de la
gerencia hacia los empleados.

Los colaboradores cumplen solo las
ordenes de |a alta gerencia.

Cuenta con un formulario o instructivo
para llevar a cabo este proceso

Las evaluaciones que serealizan estan
alineadas a los objetivos de la
organizacion

Las evaluaciones que serealizan,
pertenecen solamente a la mision de
la empresa.

El jefe retroalimenta a su
personal de manera informal

No hay retroalimentacion

Seevalua a las capacitaciones
impartidas, al igual que el grado de
aprendizaje de los colaboradores en el
curso.

Las capacitaciones han mejorado el
nivel de productividad de los
colaboradores.

Las capacitaciones buscan mejorar la
calidad del trabajador para su
desarrollo.

Las capacitaciones se realizan
seglin las tendencias

No existe seguimiento a las
capacitaciones.

Se planifica en forma periddica, para
que la gente pueda compartir su
conocimiento

Se comparte el conocimiento de
manera formal.

El personal comparte sus
experiencias, solamente para su grupo
de trabajo.

El personal comparte su
conocimiento en forma informal.

El personal tiene miedo de ser
reemplazado si "regala su
conocimiento”

Se realizan DNC, para alcanzar los
objetivos de |a organizacion

Serealizan DNC, solo para ciertos
cargos(Linea de produccion).

Se realizan capacitaciones siemprey
cuando exista presupuesto

Se realizan capacitaciones segln
las necesidades de |a gerencia

No se realizan capacitaciones

La organizacion ofrece beneficios
adicionales, de los que dicta la ley

La organizacion cuenta con un
presupuesto para realizar planes de
incentivos

Los incentivos se establecen segln
ciertos cargos, y rendimiento del
trabaiador.

Los incentivos son sélo para los
trabajadores que el gerente
autorice,

La organizacion solo tiene los
beneficios de ley.

Se ha hecho estudios salariales, para
estar acorde o sobre el mercado

No se realizan estudios, pero se tiene
una referencia, segln lo que ofrece la
competencia

N o serealizan estudios salariales
pero se compensa a los trabajadores
en forma justa.

Se ha intentado hacer estudios
salariales

Nunca se ha hecho estudios
salariales

Serealizan planes de retencion del
personal.

Serealizan evaluaciones periodicas,
para saber las necesidades del
personal.

Serealiza evaluaciones a ciertas areas
para saber sus necesidades.

Serealizan capacitaciones solo
al area de produccion, como
plan de retencidn.

No serealizan planes de retencion.

La comunicacién fluye en forma
transversal, y en forma correcta.

Existen canales de comunicacidn, pero
no existe tiempo para ser gestionadas
las inquietudes.

Existe comunicacion solo en ciertas
areas, y de forma vertical.

Existe una comunicacion
precaria, en donde |a gente
cumple lo que el jefe diga.

El personal confia en la organizacidn,
porque los escucha.

El personal puede comunicarse con
los jefes, cuando existe tiempo para

El personal puede comunicarse con el
jefe, solamente mediante citas.

No existen canales de comunicacion,
para emitir sus inquietudes.

El personal puede comunicarse
con el jefe, solo si el mensaje

El personal tiene miedo de ser
despedido, por opinar.

Existe un seguimiento al desempefio, y
se reconoce mediante beneficios

tangibles o intangibles.

Se reconoce atodos |os trabajadores

Se reconoce solo a los trabajadores de
produccion y servicio al cliente

Se reconoce el desempefio de
todos los trabajadores, segtn el
animo del jefe

No es reconocido el desempefio

Se presentan los resultados a continuacion:
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Planificacion

Seleccion

Evaluacion de desempeiio

Formacion y desarrollo

Compensacion

Climay Cultura

Subsistemas de RRHH

G.General

Linea Media

Cordinador

1) Politicas de RRHH
50% 25% 25% 33%
2) Estudio de los puestos
25% 0% 0% 13%
3) Requerimiento del personal
50% 0% 25% 25%
1) Perfil(documento formal)
50% 25% 25% 33%
2)Proceso de seleccidn estandar
50% 25% 25% 33%
3)Proceso de induccidn al personal
75% 50% 50% 58%
1)Seguimiento del desempefio
75% 0% 25% 33%
2)Comunicacion efectiva jefe-empleado
100% 50% 50% 67%
3) Retroalimentacion del jefe al empleado
75% 25% 25% 42%
1) Planes de desarrollo en la organizacién
50% 25% 25% 33%
2) Cultura de conocimiento
75% 50% 75% 67%
3) Diagnostico de necesidades de capacitacion
50% 25% 25% 33%
1) Plan de incentivos o beneficios adicionales
100% 75% 75% 83%
2) Estudio de la Estructura salarial (salario competitivo)
75% 25% 25% 42%
3) Programa de retencién del persoanl
25% 0% 0% 13%
1) Comunicacién efectiva
100% 25% 50% 58%
2) El personal puede comunicar sus quejas sin miedo
100% 25% 25% 63%
3) Reconocimiento al desempefio
100% 25% 50% 58%
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Resultados del cuestionario: El cuestionario fue aplicado a las personas que colaboran mas
tiempo en la organizacion y que trabajan en la Panaderia y Pasteleria La Unidn en el local

Villa Flora, siendo un total de 39 personas. Se obtuvo lo siguiente:

lustracion 7 Cuestionario de Apoyo al area de Produccién

Subsistema Preguntas TOTAL Porcentaje
1.Estoy de acuerdo con nuestra politica de reclutamiento 34
11.Al personal no le cuesta demasiado llegar a una norma aceptable 25
60(\ 21.Los requisitos para cumplir determinado puesto se mantienen constantes 33
‘,Q}Q’(' 31.Los nuevos empleados que ingresan se mantienen en ella. 35
é@‘\ 41. Tenemos el nimero suficiente de miembros del drea de supervisidon 39 87 95%
é‘\\?/ 51. Son capaces de seleccionar nuevos ejecutivos de manera confiable 33 !
b\&@ 61. En la organizacidon tenemos mucho talento 39
?Sg' 71. No se han cometido errores en nuestras contrataciones 38
81. Cuando se recluta, lo hacen con amplio conocimiento de quién es quién para el puesto 37
91. Tenemos politicas de reclutamiento para toda la compafiia 30
2.Todos los administradores actian con lineas de responsabilidad clara 39
22. Como organizacién nos mantenemos actualizados 39
\\:”b 32.Todos los departamentos trabajan por un objetivo comun 26
00'3‘ 42. Los altos ejecutivos pueden delegar los asuntos rutinarios o especificos 33
& 36 83,33%
£ . L . ,33%
RS 52. Algunos departamentos tienen el personal adecuado y su contribucién esta justificada
O'&;b 62. Es nuestra norma que las cosas importantes se hagan cuando sea necesario 39
g 72. Las cargas de trabajo de nuestro personal estan balanceadas 39
82. La reorganizacion es posible. 39
92. Nuestra estructura administrativa fomenta la comunicacién. 35
3. La mayoria de los administradores comprenden con claridad lo que causa nuestros 12
problemas.
13. Los administradores delegan en forma adecuada. 34
23. Creemos que la mayoria de las decisiones deben ser tomadas por la alta direccion 37
33. Yo sé qué talento estd disponible en la empresa. 33
‘éo\ 43. Se dispone con facilidad de la informacidn necesaria para tomar decisiones. 39
(/o"\ 53. La organizacidn opera con ideas nuevas. 37 79,23%
¢ 20
63. Los administradores reciben en forma regular estadisticas sobre la rotacion de personal.
73. Sabemos con claridad qué tan competitivos son nuestros salarios, pues hay cifras 17
comparativas disponibles.
83. Se genera informacion acerca de donde se necesita el control administrativo. 25
93. El control administrativo es el idéneo de acuerdo con las necesidades. 35
4. Todo el personal tiene las habilidades requeridas para desempefiar sus funciones. 38
14. Existe suficiente tiempo para tomar en serio la capacitacion. 39
24. Los diferentes departamentos asumen con plena responsabilidad la capacitacion 39
impartida.
34. Existe capacitacion para adquirir las habilidades técnicas y manuales requeridas para el 39
éo“ desempefio del puesto
,bg,\@ 44. Nuestros administradores tuvieron la oportunidad de aprender sus funciones con 36 91,79%
(;bQ facilidad, pues existié induccidon para ello.
< 54. La capacitacion de la alta direccion se basa en un plan establecido. 39
64. Los administradores aceptan con facilidad ajustarse al cambio. 33
74. No tenemos problemas para intentar que el personal actualice sus habilidades. 26
84. Consideramos que, en gran parte, la calidad lograda se debe a nuestro personal de 39
apoyo (staff).
94. El nuevo personal se adapta con rapidez a nuestros métodos. 30
5. En ciertas dreas de la compaiiia, la empresa muestra interés por su trabajo. 39
15. El personal responde a los incentivos. 39
25. Se recompensa al personal por un esfuerzo especial. 35
35. El personal cree que se le remunera justamente por su trabajo. 38
o 45. El personal de la organizacidon recibe una explicacion completa acerca de la manera
'@f»\o como se evalla su desempefio. 30
N 90,26%
I° 55. Si las cosas se tornaran dificiles, tengo la certeza de que los subgerentes podrian apoyar
« lo suficiente a la empresa. 33
65. Por lo general, el clima organizacional brinda apoyo para desarrollarse. 39
75. Los subgerentes se sienten satisfechos con su trabajo. 33
85. El personal estd satisfecho con la estructura de pagos. 27
95. Creo que el personal acepta de buen grado el reto que implica su trabajo. 39
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e. Interpretacion de los resultados obtenidos
Para el procesamiento de la informacion fue necesario analizar todas estas herramientas

(cuestionarios, entrevistas, focus group), para posteriormente analizar los resultados
obtenidos, y proponer la estructura que mas convenga a la organizacion de acuerdo a los

resultados obtenidos.

Area de Planificacion

En la entrevista grupal, los trabajadores mencionaron que si bien es cierto la organizacion
cuenta con el sistema ARIES, siendo ésta una plataforma que da soporte en los procesos de
némina y procesos contables, generando cierto control, sigue existiendo problemas en el
manejo del personal, asi como es: la entrada y salida de los trabajadores en la empresa, el
registro de nuevo personal. Esto se debe a que la empresa carece de informacion
actualizada sobre el personal activo y pasivo, sucediendo que, si una persona sale de la
empresa, el gerente asigna o ejerce la actividad de la persona que ha salido. Esto genera un
impacto negativo en la organizacion pues al tener personas que se van, existen ciertos
puestos que deben ser cubiertos inmediatamente, ante lo cual, en la entrevista al gerente,
expresa que ha tenido que ponerse el mandil y trabajar con ellos. Para el duefio de la
Panaderia existe un nivel tolerante de rotacion, por lo que se ha contratado a personas que
son de la regién Costa, quiénes cumplida cierta temporada regresan a sus ciudades. Estas
personas buscan trabajos temporales y provoca que la productividad sea afectada, pues la
empresa desconocia estos intereses, que pudieron evitarse al momento de entrevistar a las
personas. A su vez, existe falta de comunicacion sobre el personal que se desvincula de la
empresa, debido a que el Gerente no comunica si el trabajador pasa o0 no su periodo de
prueba, lo cual afecta en el registro del personal.

Interpretacion: Sin una planificacion estratégica de la estructura de los puestos existentes en
la empresa y al tener personas que ingresan y salen de la misma, se ve afectada la
productividad. A pesar de tener definidas las funciones para cargos operativos, para otras
areas, no se cuenta con las actividades claramente definidas, lo que perjudica a los
trabajadores, pues se sobrecargan de trabajo, lo que genera que se registren mas horas

debido a una falta de organizacion y de directrices del alto mando.
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Reclutamiento y seleccidon

Para reclutar a las personas, el gerente expresa que realiza una pequefia entrevista para
conocer a la persona, luego una prueba técnica y una Ultima entrevista para definir ciertos
temas. En afos anteriores, el Gerente, pidi6 al area de Contabilidad, que realice dos
formatos: el primero es para levantar informacion de la persona antes de ingresar a la
organizacion, mientras que el segundo formato, tiene que ver con informacion del
candidato que ha sido seleccionado. Estos formatos, no se usan, pues no existe la persona
que se encargue de ello. Las personas que trabajan en la organizacion, saben que las
personas que van a dejar su hoja de vida, para ser atendidos, deben ir los dias miércoles, y

esperar ser atendidos por el gerente. Alli pasan horas, hasta que sea su turno.

Entonces, no existe un proceso estandarizado, el proceso que se sigue, segun el Gerente es
“nosotros tenemos las puertas abiertas para quien quiere trabajar, [...], tiene que estar
dispuesto a lavar latas, [...]”. No existe un perfil para el puesto, ya que la persona que es
contratada cumple con diferentes actividades, que no necesariamente se encuentran
inmersas en el perfil vacante, sino mas bien, la persona que es contratada, continua en

modo de prueba.

Interpretacion: Al momento de unificar la informacion recopilada del &rea de produccion y
de servicio al cliente, areas que conforman el giro del negocio; no tienen inconvenientes
sobre la percepcion de inequidad del trabajo, pues se comparten las funciones y saben lo
que deben hacer. Méas en el area de apoyo, como es Contabilidad, y el area estratégica
(Gerencia); se muestra una aglomeracion de decisiones, un alto nivel de estrés, y siendo el
tiempo, el mayor enemigo. La Gerencia supervisa a todo el personal, de los diferentes
locales; sin embargo, no se tiene tiempo para atraer al personal calificado para ciertos
puestos, asi la gente que busca trabajo deja la hoja de vida con esperanzas de ser
contratado, y la Gerencia aumenta estas expectativas, que no se encuentran acorde a la
realidad de la empresa, pues no existen las respectivas vacantes, la empresa dice “vienen
personas muy capaces que lamentablemente cuando no se tiene vacantes, se les expresa que
se le tomaré en cuenta, para cuando haya la oportunidad” (Cobo, Subsistemas de Talento
Humano, 2018), generando pérdida de tiempo tanto para la persona que espero ser atendida

como la empresa al no tener esa necesidad.
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Evaluacion del desempefio

El gerente es quién tiene la decision final de incorporar o de desvincular a un individuo de
su puesto segun su criterio de evaluacion. Los trabajadores que ingresan tienen un proceso
de evaluacidn segun su conocimiento y su experiencia. Este proceso es acompafiado de los
jefes de area quienes se encargan del proceso de induccion y evaluacion al mismo tiempo.
Los compafieros evallan su desempefio por la jornada laboral, que puede durar dos
semanas a un mes. La jornada laboral de las personas de caja, es de 6am a 10pm, tres dias
continuos, mientras que el horario para auxiliares de panaderia y pasteleria, y personal de
apoyo se encasilla en diferentes turnos las 8 horas laborables, siendo: de 6am a 2pm el
primer turno, y de 2pm a 10pm el segundo turno. Esta situacion, es probable que incida
directamente en la inconformidad de los empleados que ingresan, pues, se tiene una
valoracion subjetiva de ellos, ya que su evaluacion dependera de la percepcion de los
compafieros de trabajo, y lo que ellos mencionen al gerente. Aungue no maneja un sistema
formal de evaluacion y de retroalimentacion, existe personal que labora actualmente, y que

tiene una trayectoria que sobrepasa los 2 afios.

Interpretacion: Existen personas que laboran largo tiempo en la empresa, pero que al
preguntarles cual es el objetivo comin, o las metas que persigue la misma, no lo tienen
claro. Las metas tienen que ver con el resultado que desea tener la empresa, tal como:
liderar, posesionarse en el mercado, entre otros objetivos, por lo que conviene que cada
departamento defina y establezca sus metas, que aporten al beneficio y al resultado que
espera lograr la empresa. De esta manera, se logra evaluar objetivamente el desempefio de
las personas que ingresan, o que laboran actualmente, se puede realizar retroalimentacion
en cuanto al trabajo que realiz6 la persona, o el area, aumentando su productividad; asi
como la evaluacion de competencias. Para que las personas tengan una percepcion justa de

su trabajo, se debe hacer una evaluacion objetiva del trabajo desempefiado.
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Capacitacién

La capacitacion que se otorga a los trabajadores son propuestas por proveedores, tales como
Juris, Levapan u otros, que sugieren acerca de las buenas practicas de produccion.

Se puede decir que las capacitaciones se dan en funcidn de optimizar recursos para mejorar
la calidad del producto, y ofrecer un buen producto, pero no se realiza a través de una
adecuada deteccion de necesidades de capacitacion. Estas capacitaciones cuentan con un
tiempo adecuado, pues el duefio esta a favor del desarrollo de las habilidades de su equipo
de produccion. Para el desarrollo de las personas, la empresa cuenta con un plan de
promocion, en donde la persona puede ejercer sus actividades en las distintas empresas,
tales como Parrilladas Yandry, o Recepciones Carol Michell. Otras personas han decidido

emprender en un negocio propio, con los conocimientos adquiridos en la organizacion.

Segun las respuestas del cuestionario, por parte del personal del area de produccién,
podemos apreciar un alto sentido de compromiso de los trabajadores, constituyéndose en
una de las ventajas que tiene la empresa con una cultura corporativa fuerte, lo que facilita
un clima laboral positivo, sin embargo, existe cierto desconocimiento por parte de los
mismos acerca de cOmo se estructuran sus salarios, ni tampoco cuéles son los objetivos

estratégicos que persigue la empresa.

Interpretacion: Aunque existen ciertas capacitaciones que aportan en la optimizacion de
ciertos procesos, el tener una buena gestion de este subsistema, permitira lograr un mayor
involucramiento de las personas, mayor compromiso y fidelidad, es decir apoyard a

contribuir en su desarrollo y formacién.
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Compensacion y Retencién

Los trabajadores de la Panaderia y Pasteleria La Union cuentan con planes de crédito sin
intereses, para cubrir sus necesidades, al igual que ciertos incentivos como los descuentos
en eventos realizados en la empresa. No obstante, los trabajadores tienen desconocimiento
acerca del salario que pagan otras empresas, a personal que ocupa su mismo cargo. No

existe un estudio de salarios que permita establecer el mismo segun las funciones.

Interpretacion: Los trabajadores de Panaderia y Pasteleria La Union, Parrilladas Yandry, y
Recepciones, tienen ademas de su salario, beneficios adicionales como son: préstamos,
uniformes, capacitacion, festejo de los cumpleafios, entre otros, mas las personas no tienen
claro acerca de como son asignados estos beneficios. Si se cuenta con un seguimiento de
los procesos anteriormente mencionados, se puede realizar un paquete de compensaciones
que contengan incentivos, tanto econdmicos como no econémicos, y que genere una mayor

productividad.

45



CAPITULO IV

4 PROPUESTA

La Panaderia y Pasteleria La Union, fundada en 1988, crece gracias a los conocimientos y
aporte de los socios Cobo. En el manejo de Recursos Humanos no ha existido ningun
avance notorio, mas la gente comprende que para seguir creciendo con la organizacion, se

tiene que tomar otras medidas en cuanto al manejo del personal.

El objetivo general de la presente investigacion es elaborar la estructura organica funcional
del departamento de recursos humanos para la Panaderia y Pasteleria La Union en el

segundo periodo del afio 2017.

4.1 ESTRUCTURA ORGANICA

Modelo de Gestion de Talento Humano

Mediante la informacion recolectada se propone el Modelo de Gestion de Talento Humano
basado en competencias, de Martha Alles, el mismo que abarca 3 subsistemas
indispensables para arrancar con la estructura de esta area, considerando como insumo la

planificacion:

v" Seleccién
v’ Evaluacién del desempefio

v" Desarrollo del personal

Todos estos procesos, se tendran que manejar en concordancia al numero total de
trabajadores que laboran en la organizacién (Panaderia y Pasteleria La Unidn, Parrilladas
Yandry, Recepciones Colon y Recepciones Villa Flora). Para nombrar a esta conformacion
de empresas, se utilizara el término La Union, con fines acadéemicos. Ademas, se realizara
un cuadro de indicadores para cada uno de los procesos mencionados, con el fin de

establecer indicadores de gestion para cada uno de ellos como sostenibilidad del proyecto.
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llustracion 8 Descripcion de Subsistemas de Recursos Humanos

Subsistema Descripcion Productos

Planificacion Este subsistema se encarga de Diccionario de competencias
establecer los lineamientos en los que | Perfiles del cargo
se desenvolverd el trabajador y Reglamento Interno
enmarcar los comportamientos que se | Cddigo de ética
espera, para una mejor vinculacion Organigrama

Seleccion Selecciona al personal idoneo para el | Solicitud de requerimiento

cargo vacante.

Ejemplos de tipos de vacante:
- Renuncias/despidos
- Muerte /Jubilacion

- Traslado/otros

(Aprobacion o no aprobacion)
Resultados de los test
aplicados (Test especifico-
entrevistas)

Informe del proceso con la
descripcion de las ternas
Contrato (firma de contrato)

Evaluacion del

desempefio

Establece los criterios en los cuales se
desenvolvera el trabajador, para un
mejor aprovechamiento de su

desempefio

Criterios de evaluacion.
Informe de evaluacion
Acuerdo entre jefe y
trabajador.

Desarrollo del personal

Este subsistema sirve para cerrar
brechas de desempefio del personal,
para dar soporte a ciertos procesos, o
para impactar estratégicamente en los

objetivos de la organizacién

DNC (Diagnostico de
necesidades de capacitacion)
Informe de evaluacion de la
capacitacion

Informe ROI (Luego de cierto
tiempo de la capacitacion

impartida)
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Por lo expuesto se propone el siguiente modelo de estructura
Figura 1 Estructura orgénica del departamento de Recursos Humanos La Unién

Jefe de RRHH

Analista de Analista de
Evaluacion del Desarrollo
desempeiio Organizacional

Analista de
Seleccion

El area de Recursos Humanos propuesta, refleja un rol de especialista, con la finalidad de
brindar apoyo estratégico a la toma de decisiones de la gerencia, en el manejo del personal.

Esta area debe encargarse del manejo de los procesos de Recursos Humanos, tanto de la
Panaderia y Pasteleria Unidén, como de las otras empresas (Parrilladas Yandry y
Recepciones). Esta area a su vez, para cumplir su rol de especialista o asesor, considerando

que se trata de una empresa mediana debe contar con un equipo de trabajo.

4.2 ESTRUCTURA FUNCIONAL

En la estructura funcional se detalla el rol que cumple el departamento de Recursos

Humanos dentro de la organizacion, describiendo su mision, su vision, sus objetivos macro.
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Figura 2 Estructura funcional del departamento de Recursos Humanos La Union
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Mision del Departamento de Recursos Humanos para La Union

Provisionar a las diferentes unidades de negocio, el personal calificado, al igual que su posterior
desarrollo y retencion del mismo, mediante el seguimiento de su desempefio, proporcionandoles las

herramientas necesarias, para fomentar su compromiso con la organizacion.

Vision del Departamento de Recursos Humanos para la Unién

Ser una direccidén de asesoria que administre al personal de forma eficiente y eficaz, a fin de cumplir los

objetivos empresariales.

Objetivos especificos del departamento de Recursos Humanos para La Union
- Crear politicas de Recursos Humanos que sirvan para efectuar cambios positivos en la empresa

- Realizar programas que activen la participacion y fidelidad del colaborador.

- Impulsar la comunicacion jefe-empleado estableciendo canales de informacion efectivas.

- Disefiar programas que aporten al desarrollo profesional y personal de los colaboradores.

- Dar seguimiento a la evaluacién de las personas que ingresan a la organizacion, asi como al
equipo que ha laborado a lo largo del tiempo, con el fin de dotar de programas que fomente su
motivacion, y por consecuencia exista mayor compromiso del personal.

- Buscar y generar espacios de integracion, que desarrolle competencias de equipos de trabajo

eficaces.
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Jefe de RRHH
Lograr la satisfaccion del cliente interno, mediante el disefio de programas que busquen mejorar los resultados de productividad,
con la planeacion y direccion de los colaboradores de La Union
Planificar el inventario de la ndmina, optimizando tiempo y recursos
Funciones |Disefiar programas de formacion, segun los resultados de la gestion del desempefio
Desarrollar estrategias que fomente la comunicacion transversal en La Unién
Reglamento Interno
Productos |Cédigo de ética
Programas de formacion

Mision

Analista de Seleccion Analista de Evaluacion del desempefio Analista de Desarrollo
. Disefiar y proponer un modelo de
Encargado del reclutamiento y - yprop N - e
- o gestion del desempefio que posibilite una Encargado de disefiar y
- seleccion del personal calificado - . L i - . .
Mision . . Mision  |efectiva comunicacion, con el fin de Mision ejecutar estrategias para el
que se ajusten a los requisitos de .
- obtener mejores resultados en el desarrollo del personal
La Unién - )
rendimiento de cada area
Buscar ofertas de
Elaborar y actualizar perfiles de Participar en el proceso de evaluacion de capacitacion alineadas a
cada cargo desempefio los objetivos levantados
en el DNC
Elaborar los programas de
capacitacion teniendo en
) Realizar la convocatoria de los ) Elaborar olanes de evallaskin ~ |cuenta s brechas
Funciones cargos vacantes Funciones p Funciones encontradas~en el proceso
de desempefio.
Capacitar al personal para una correcta
Brindar apoyo en la socializacion e AL !Elaporar s
del reglamento interno y codigo de indicadores de gestion
ética de la empresa.
Solicitud de requerimiento Criterios de evaluacion. Matriz de DNC
Resultados de los test aplicados | productos |Informe de evaluacion Productos |Informe de evaluacion de
Productos - la capacitacion
Informe del proceso con la descripg Acuerdo entre jefe y trabajador.
Contrato Informe del ROI

A continuacion, se detalla el objetivo que persigue cada cargo al igual que sus funciones,

condensadas en el perfil propuesto por la autora:
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Figura 3 Perfil del Jefe de Recursos Humanos
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FORMATO DE PERFIL DE CARGO

FECHA: SEDE: VILLAFLORA

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION: Jefe de RRHH CcODIGO: 1

NIVEL: N/A Staff ASIGNACION SALARIAL:

2. OBJETO GENERAL DEL CARGO

Lograr la satisfaccion del cliente interno, mediante el disefio de programas que busquen mejorar los resultados
de productividad, con la planeacion y direccion de los colaboradores de La Union .

3. REQUISITOS MINIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

Instruccion formal Master en Psicologia Organizacional

Conocimientos Legislacién laboral, conocimientos computacionales, direccion de personas.

3.2 EXPERIENCIA LABORAL

Minimo 3 afios de experiencia en el cargo

4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

Funciones esenciales

1. Planificar el inventario de la némina, optimizando el tiempo y recursos.

2. Disefiar programas de formacién, en base a los reslutados de evaluaciones de desempefio.

w

. Desarrollar estrategias, que fomente la comunicacion transveresal en la organizacion.

Funciones secundarias

. Supenisar al personal a su cargo

. Apoyar en los procesos de RRHH

. Dar seguimiento a los objetivos de cada area.

AlWIN|F

. Crear indicadores de gestion, para cada subsistema

(6]

. RESPONSABILIDADES

—_

. Responsable de la direccion del personal
. Responsable de recursos econémicos
. Resopnsable de informacién confidencial

w N

6. COMPETENCIAS

Orientacion al cliente, Comunicacién, Integridad, Responsabilidad, Pensamiento analitico, Direcciéon de
personas
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Figura 4 Perfil del Analista de Seleccion
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FORMATO DE PERFIL DE CARGO

ILA UNION &

FECHA: SEDE: VILLAFLORA

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

DENOMINACION: Analista de Planificacion y Seleccién CODIGO: 1
NIVEL: Apoyo ASIGNACION SALARIAL:
2. OBJETO GENERAL DEL CARGO

Encargado del reclutamiento y seleccion de personal calificado que se ajusten a los requerimientos de La Union.

3. REQUISITOS MINIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

Instruccién formal Psicologia Organizacional
Conocimientos Legislacidn laboral, excel, office, manejo de nédmina,manejo de paginas web
3.2 EXPERIENCIA LABORAL

Por lo menos 1 ano de experiencia

4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

Funciones esenciales
1. Elaborar y actualizar perfiles de cada puesto de trabajo
2. Realizar la convocatoria de los cargos vacantes de la organizacion

3. Brindar apoyo en la socializaciéon del reglamento interno y cédigo de ética de la empresa con el fin de fortalecer
la cultura corporativa.

Funciones secundarias

1. Apoyar en el registro biométrico para mantenerlo actualizado, y manejo de paginas del IESS.

2. Elaborar el programa de induccion del personal nuevo

3. Apoyar a lJefe de Recursos Humanos en la gestion del personal

5. RESPONSABILIDADES

1. Manejo de informacién confidencial
2. Manejo de recursos econdmicos

6. COMPETENCIAS

Orientacion al cliente, Comunicacién, Integridad, Responsabilidad
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Figura 5 Perfil del Analista de Evaluacion del desempefio
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FORMATO DE PERFIL DE CARGO

FECHA: SEDE:

VILLAFLORA
1. IDENTIFICACION DEL CARGO
DENOMINACION: Analista de Evaluacion del Desempefio  CODIGO: 1
NIVEL: Apoyo ASIGNACION SALARIAL:

2. OBJETO GENERAL DEL CARGO

Disefiar y proponer un modelo de gestion del desempefio que posibilite una efectiva comunicacion, con el fin de
obtener mejores resultados en el renidimiento de cada area.

3. REQUISITOS MiNIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

Instruccion formal Psicologia Organizacional

Conocimientos Excel, office, indicadores de gestién,manejo de paginas web

3.2 EXPERIENCIA LABORAL

Por lo menos 1 afio de experiencia

4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

Funciones esenciales

1. Participar en el proceso de evaluacion de desempefio.

2. Elaborar planes de evaluacion de desempefio

3. Capacitar al personal para una correcta retroalimentacion de las funciones.

Funciones secundarias

. Realizar reportes sobre las evaluaciones.

. Recopilar informacién util que favorezca el dsenwlvimiento del personal.

. Disefiar formatos que ayuden a optimizar los procesos de rrhh

AlWIN|F

. Apoyar al Jefe de Recursos Humanos en la gestién del personal

[}

. RESPONSABILIDADES

—_

. Manejo de informacién confidencial
. Manejo de recursos econémicos

N

6. COMPETENCIAS

Orientacion al cliente, Comunicacion, Integridad, Responsabilidad
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Figura 6 Perfil del Analista de Desarrollo
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FORMATO DE PERFIL DE CARGO
FECHA: SEDE: VILLAFLORA

1. IDENTIFICACION DEL CARGO
DENOMINACION: = Analista de Desarrollo del personal CODIGO: 1
NIVEL: Apoyo ASIGNACION SALARIAL:
2. OBJETO GENERAL DEL CARGO
Disefar y ejecutar estrategias para el desarrollo del personal.
3. REQUISITOS MINIMOS
3.1 FORMACION ACADEMICA

Instruccion formal Psicologia Organizacional

Conocimientos Excel, office, manejo de paginas web

3.2 EXPERIENCIA LABORAL

Por lo menos 1 afio de experiencia

4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

Funciones esenciales

1. Buscar ofertas de capacitaciones alineados a los objetivos establecidos en el DNC

2. Elaborar informes de capacitaciones y apoyo en la evaluacion de desempefio con el fin de cerrar brechas.

3. Elaborar reportes e indicadores de gestion.

Funciones secundarias

. Dar soporte en los procesos de RRHH, y proponer programas de formacion y desarrollo del personal

. Disefiar formatos que ayuden a optimizar los procesos de rrhh

. Apoyar al Jefe de Recursos Humanos en la gestion del personal

a | WIN|k

. RESPONSABILIDADES

—_

. Manejo de informacién confidencial
. Manejo de recursos econdmicos

N

6. COMPETENCIAS

Orientacion al cliente, Comunicacion, Integridad, Responsabilidad
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A continuacién, se describen los procesos de seleccién, evaluacion de desempefio y

desarrollo organizacional, como herramienta de apoyo en la gestion de RRHH.

Cada uno de ellos cuenta con flujogramas, los mismos que permiten visualizar en forma
gréfica el proceso de cada uno de ellos, facilitando su comprension. A su vez, se describe

cada uno de los pasos, y el responsable de cada uno de las actividades a realizar.

Luego, se propone indicadores de gestién, que se encuentran sujetos en base a los

resultados del diagnostico realizado por la autora.
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4.2.1 Proceso de seleccion
Figura 7 Flujograma del proceso Seleccion

Jefe de Unidad
Requirente

Analista de planificadion
v seleccién

lefe de RRHH

Gerente

Lienar
formulario de
requerimiento.

Realizar prueba
espedifica

Realizar la
induccian al
nuevo persanal

Revisar

pertinenda y Rewizar el
presupuesto o perfildel =¥ anpalisis de
para el cargo Cargo.

requerida.

Realizar
convocatoria
Bxterma

Realizar
llamadas
preliminares

Llenar matriz
de
calificacionas

Realizar
contrataci
&

Realizar
entrevista STAR

Aprobar el
E5CEN50 o
rotaciaon

Realizar la
entrevista final

56




Responsable

Actividad

Descripcion

Jefe de la unidad

Entregar el

Llenar el formulario de requerimiento de personal segun el Anexo 1, con la respectiva

requirente requerimiento de justificacion institucional para cubrir la vacante, con la firma del jefe de la unidad
personal requirente, y entregarla en la jefatura de recursos humanos.
Analista de Revisar pertinencia | Analizar la pertinencia y procedencia del requerimiento, para cubrir la vacante,
planificacion y del requerimientoy |generada por cualquier causal de desvinculacion, o si se debe crear un cargo o
seleccion la disponibilidad incrementar una nueva plaza. Ademas, verifica la disponibilidad presupuestaria para el
presupuestaria puesto requerido.
Analista de Revisar perfil del Revisar en el manual de funciones, si el perfil del cargo a cubrir se encuentra
planificacion y cargo actualizado, para proceder con la convocatoria interna o externa, misma que debera
seleccion contener los requerimientos minimos institucionales. Ejemplo en el Anexo 2
Analista de Realizar analisis de Identificar en la base de datos de la organizacion, aquellos perfiles o potenciales
planificacion y brechas perfiles, que se ajusten al puesto requerido, de acuerdo a la trazabilidad del puesto en
seleccion el plan de carrera.
Analista de Proceder con los Socializar con los colaboradores que tengan el mayor porcentaje de ajuste al perfil
planificacion y ascensos o rotaciones | requerido y proceder a enviar la terna al jefe de la unidad requirente. Con la decision
seleccion final proceder con el ascenso o rotacion.
Analista de Realizar la Anunciar a través de la pagina web, carteleras de la empresa, o algin otro canal de
planificaciony convocatoria externa | comunicacion sobre la oferta, especificando los requisitos institucionales descritos en
seleccién el perfil del cargo.
Analista de Realizar Ilamadas En esta llamada, se detallan algunas caracteristicas de la oferta, para saber si el
planificacion y preliminares participante se encuentra interesado o no, al igual que conocer datos sobre el mismo.
seleccion
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Analista de
planificacion y
seleccion 'y Jefe de la
unidad requirente

Realizar pruebas
especificas

Segun el puesto vacante, se realizaran pruebas especificas, para conocer las
habilidades

de la persona en el puesto. En caso del area de produccidn, el jefe del area colaborara

en el test préctico del personal.

Jefe de Recursos

Realizar entrevista

El Jefe de Recursos Humanos realizara la entrevista STAR con el objetivo de verificar

Humanos STAR que el candidato tenga las competencias necesarias para el puesto y a su vez, que se
pueda acoplar con la cultura de la organizacién.

Analista de Llenar la matriz de Colocar los resultados de todos los postulantes que se presentaron en el proceso, en la

planificacion y calificaciones Matriz de calificaciones (Anexo 3), de acuerdo a las ponderaciones establecidas por

seleccion cada item de seleccion

Analista de Preparar y enviar la | Agendar la cita con la terna finalista y el gerente general para la decision final.

planificacion y terna

seleccion

Gerente General

Ejecutar la entrevista
final

El gerente general efectuara la Gltima entrevista para escoger a la persona idénea para
el puesto vacante.

Analista de
planificacion y
seleccion

Proceder con la
contratacion

El analista se encargara de elaborar el contrato respectivo, y las firmas respectivas, a
su

vez que llamara a los participantes no seleccionados para informar que el proceso se
ha

acabado.

Area de Recursos
Humanos y Jefe del
area

Realizar la induccién
al nuevo personal

El &rea de Recursos Humanos junto con el jefe del area seran los encargados de
brindar las herramientas necesarias, para el mejor acoplamiento del nuevo personal,
explicando todo lo que tiene que ver con la empresa, su cultura y sus funciones.

58




4.2.2 Proceso de evaluacion del desempefio
Figura 8 Flujograma del proceso de Evaluacion del desempefio
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Responsable

Actividad

Descripcién

Jefe de RRHH

Elaborar el plan de evaluacion de
desempefio anual

El jefe de RRHH deberéa preparar el plan de evaluacién, definiendo los
objetivos para la organizacion, para cada area, e individuales, los criterios
de evaluacion, el tipo de evaluacion, la metodologia y el cronograma de
ejecucion para la aprobacion del gerente.

Gerente General

Analizar el plan de evaluacién

El gerente aprueba o no el plan de evaluacion.

Jefe de RRHH

Preparar la campafia de
socializacién del proceso de
evaluacion

El jefe de RRHH enviard una comunicacion por medio de la pagina web,
en donde se agende un dia para socializar el proceso de evaluacién con
todos los participantes.

Gerente general y Analista de
evaluacion

Realizar la socializacion del
proceso de evaluacion

Comunicar los objetivos que persigue esta evaluacion, los criterios y la
metodologia que se utilizara.

Analista de evaluacion

Ejecutar la evaluacion

Antes de realizar la evaluacidn, el analista de evaluacién capacitara al
evaluador (sea este jefe de &rea) para una comunicacion efectiva, objetiva
y metodoldgica, acerca de cdmo evaluar, y como retroalimentar a su
compariero

El evaluador llenara el formato de evaluacion del participante.

Jefe del area

Aplicar el formato de evaluacion

El jefe de area realizara el seguimiento a la ejecucion de la evaluacion,
realizando Ilamadas a los evaluadores que ain no lo han realizado.

Jefe del area

Realizar feed back al participante

El jefe del area entregara a cada evaluado el resultado de la evaluacién
destacando las oportunidades de mejora, en base a las cuales se
estableceran los compromisos acordados.

Gerente de RRHH
Jefe de RRHH

Analizar la evaluacion

El gerente junto al Jefe de RRHH analizaran las evaluaciones, a fin de
identificar brechas y establecer planes de accién y desarrollo respecto al
personal.
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4.2.3 Proceso de desarrollo organizacional
Figura 9 Flujograma del proceso de Desarrollo
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Responsable

Actividad

Descripcién

Gerente General
Jefe de RRHH/ y analista de desarrollo
Jefes de area

Levantar objetivos estratégicos de
la organizacion

Es necesario realizar el levantamiento de objetivos estratégicos,
a fin de alinear las capacitaciones a las metas, para colocar
indicadores y medir avances.

Analista de desarrollo

Consolidar las brechas individuales
en areas de conocimientos

Del proceso de evaluacion de desemperio, se debe consolidar los
resultados en cuanto a las brechas individuales, por areas de
conocimiento.

Analista de desarrollo
Jefes de area

Realizar la deteccion de
necesidades de capacitacion (DNC)

Con cada jefe de &rea, el analista de desarrollo identificara los
objetivos estratégicos, asi como las capacitaciones a realizar
para su cumplimiento

Analista de desarrollo

Consolidar las necesidades de
capacitacion por area de
conocimiento

El analista al realizar el disefio y planificacion de la
capacitacion, coloca los aspectos relevantes que la capacitacion
debe priorizar a la hora de impartir el curso

Analista de Desarrollo

Cotizar el plan de capacitacion

El analista de desarrollo seré el encargado de elaborar el
cronograma de capacitacion, y presupuestar el mismo, con el fin
de agendar e invitar al personal que deba participar en la misma,

Gerente General

Aprobar el programa de
capacitacion

El gerente revisara el cronograma de capacitacién para saber si
el presupuesto y el tiempo son viables

Analista de desarrollo

Ejecutar la capacitacion

El analista de desarrollo, invita al personal a participar de la
capacitacion, segln sean los objetivos que persiguen

Participantes de la capacitacion

Aplicar evaluaciones de
capacitacion

Los participantes evaluaran a la empresa Capacitadora sobre el
tema ejecutado. Evaluacidn de reaccidn, evaluacién de
aprendizaje, evaluacion de modificacion de indicadores(ROI)

Analista de Desarrollo

Realizar el informe de
cumplimiento del plan de
capacitacion

El analista entregara informe de la capacitacion al jefe de
RRHH, con el objetivo de verificar si se cumpli6 con la
planificacion propuesta

Gerente General
Jefe de RRHH

Analizar los resultados del informe

En base a la informacion levantada, el jefe de RRHH y el
gerente verificaran si existe un retorno de la inversion sobre la
capacitacion efectuada, y evaluaran a la empresa Capacitadora

62




4.3 SOSTENIBILIDAD DE LA PROPUESTA

A fin de generar una cultura de gestion de talento humano por competencias, se sugiere la

implementacién de los siguientes indicadores que permitan realizar un seguimiento

adecuado a la gestion en si, en cada uno de los subsistemas y garantizar de esta manera la

sostenibilidad de la propuesta.

¢ Indicadores de cada proceso

Figura 10 Indicadores de gestion de los subsistemas de RRHH

Proceso: Planificacion y Seleccion

Politicas de Recursos Humanos

Levantamiento de
perfiles

Requerimiento del personal

Indicador

Indicador

Indicador

Porcentaje de politicas
implementadas pertenecientes al

Numero de perfiles
institucionales

NUmero de requerimiento del personal
por afio.

area de RRHH levantados.
Férmula: Namero de politicas Férmula: Namero de | Férmula: Ndmero de requerimientos
implementadas/nimero de politicas | perfiles atendidos/Numero de requerimientos
propuestas. levantados/Numero de | solicitados.

cargos
Meta Meta Meta
Actual: 33% Actual: 0 Actual: Solo si se va una persona.
Meta: 75% Meta: 10 Meta: Abrir vacante en caso de existir

(reclutamiento interno-externo)

Beneficio Beneficio Beneficio

Al implementar politicas de
Recursos Humanos, se cuenta con
personal alineado a los objetivos
organizacionales.

Al tener conocimiento
del tipo de perfil que
requiere la empresa,
servira para posibles
promociones, 0
relevos en caso de
necesitar personal
emergente.

El contar con requerimientos de
personal se evitara re-procesos, se
optimiza el tiempo en toma de
decisiones estratégicas.
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Proceso: Evaluacion de desempefio

Seguimiento del desempefio Comunicacion de Feed — back
objetivos
Indicador Indicador Indicador

Porcentaje de cumplimiento de los
objetivos planteados (luego del
tiempo estimado para la
incorporacién del trabajador).

Numero de objetivos
trazados, individual,
grupal, estratégicos

Numero de reuniones del empleador, o
del jefe inmediato con la persona
evaluada.

Férmula: Porcentaje de trabajadores
gue superan el 75%/total de

Férmula: Porcentaje
de objetivos

Formula: Namero de acuerdos entre
jefe-empleado/NUmero de reuniones

trabajadores. cumplidos/Porcentaje | realizadas.
de objetivos
planteados.

Meta Meta Meta

Actual: 10%

Actual: 1 a nivel
organizacional.

Actual: Cero. (El feedback es informal
y no metodico)

Meta: 50%
Meta: 2 objetivos por | Meta: 1
cada nivel (semestral)

Beneficio Beneficio Beneficio

Los evaluadores deberan ser
capacitados, definiendo con la
gerencia, los criterios de
evaluacion, para que de esta manera
se cumplan los objetivos
planteados, y se llegue a un
acuerdo.

Definir los objetivos
con el jefe de cada
area, para cada nivel.
(individual-
departamental-
organizacional). Se
puede gestionar de
mejor manera el
desempefio de la
organizacion y el
individual.

Establecer una comunicacion abierta en
la reunién, con observacién en los
hechos. El beneficio para La Unién es
que al realizar el feedback, se espera un
mejor desempefio del individuo,
conociendo y alineando las
expectativas tanto del empleador versus
las del colaborador.
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Proceso: Capacitacion

Planes de desarrollo o formacion en
la organizacion

Cultura de
conocimiento

Diagndstico de necesidades de
capacitacion

Indicador

Indicador

Indicador

Numero de planes

NuUmero de reuniones

Eficiencia del diagndstico

Férmula: Ndmero de planes
ejecutados/nimero de planes
propuestos.

Formula: Numero
reuniones/ nimero de
herramientas

Férmula: Porcentaje de necesidades
cubiertas/porcentaje de necesidades
detectadas.

utilizadas.

Meta Meta Meta

Actual: 0 Actual: Cero. Sin Actual: 33%
método-informal)

Meta: 2 Meta: 75%
Meta: 3

Beneficio Beneficio Beneficio

Evaluar los planes de formacién en
base a las necesidades del trabajador
y de la empresa ayuda a que la
calidad del producto y servicio se
optimice.

Realizar reuniones
cada semestre, para
compartir
conocimientos entre
trabajadores,
utilizando
herramientas
aplicables a la realidad
de la empresa fomenta
la participacion y
compromiso de los
trabajadores.

Realizar un diagnéstico de necesidades
de capacitacion, para determinar
proveedores, que aporten en beneficio
de la empresa, brinda ventajas
competitivas, pues las capacitaciones
estan ligadas a estas necesidades.

5. MARCO LOGICO

En el caso de que La Union decida implementar el departamento de Recursos Humanos, se

presenta el siguiente marco l6gico que proporciona la asignacién de recursos y el mapa

acerca de como se debera efectuar la propuesta presentada.
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Descripcon Actividades Insumo | Metodologia Indicador Medios de Productos Supuestos Presupuesto
S Verificacion
Elaborar la -Definicion de la Reuniones con NUmero de Fichas de Estructura Aprobacion del $20
estructura estructura organica . gerentes y/o jefes de | reuniones entrevistas organica funcional | gerente
- organica y funcional E g talento humano de de RRHH
5 funcional del -Definicion del modelo ‘g» 2 otras empresas. Marco Tedrico
S deaprtamento de | de gestion de Talento = 2 Revision
) RRHH para la Humano D0 bibliogréafica
o empresa La
O Union
Diagnosticar la - Recopilar informacion Reunion con el Namero de Fichas de Diagnostico Disponibilidad del $30
situacion actual, | acerca de los procesos gerente reuniones entrevistas situacional de la gerente
. acerca de como Ilevados a cabo < empresa La Union
8 se maneja al referente al recurso S Entrevista con el NUmero Encuesta Disponibilidad del
= Recurso humano en la empresa 8 g & | jefe de cada area encuestas tiempo del personal
cz_»_ Humano La Unién é‘E 2 contestadas
) & Encuesta al personal
"u_ © antiguo
=
@)
Identificar el -Levantar informacion Revisién Namero de Bibliografia Marco Teorico Confiabilidad de la | $25
| marco tedrico, acerca de estructuras g bibliogréafica medios Unidades de informacion
8 | para determinar | organizacionales, asi T 40 utilizados Talento Humano
= | las unidades del | como de la gestion de ] =&
. @ | Departamento de | talento humano y los g<=®
S &| RRHH. subsistemas que 8
O ul comprende éste
Proponer la Disefiar proceso de Busqueda de Namero de Bibgrafia Procesos/ Disponibilidad de $20+
estructura planificacion y biliografia procesos Flujograma/Indica | tiempo 43020,06
8 orgénica seleccion P propuestos dores de gestion
o funcional para el | - Disefiar proceso de g _‘g Estructura
3‘5 departamento de | evaluacion del g s organica funcional
ol Recursos desempefio ) = Propuesta costos
4 Humanos -Disefiar proceso de 'g‘ g masa salarial
. capacitacion
'_g‘ -Definir presupuesto de

masa salarial
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5.1 Costos

Este cuadro presenta los costos que se generarian en caso de contratar al personal que se necesita para el area de RRHH:

INGRESOS EGRESOS TOTAL | PROVISIONES COSTO | COSTO
cODIGO LISTADO SUELD | 13° 14° APORTE | APORTE | A VACACION | DESAHUCI | MASA MASA
CARGOS o SUELDO | SUELD | PERSON | PATRON | RECIBI | ES o SALARIA | SALARIA
BASIC o ALIESS | AL R L L ANUAL
o MENSU
AL
17000000 | JEFE DE 900 75 32,17 | 95,18 112,30 911,99 | 41,97 20,98 1182,41 | 14188,96
01 RECURSOS
HUMANOS
17000000 | ANALISTA DE 600 50 32,17 | 64,46 76,06 617,70 | 28,42 14,21 800,86 | 9610,36
01 SELECCION
17000000 | ANALISTA DE 600 50 32,17 | 64,46 76,06 617,70 | 28,42 14,21 800,86 | 9610,36
01 EVALUACION
17000000 | ANALISTA DE 600 50 32,17 | 64,46 76,06 617,70 | 28,42 14,21 800,86 | 9610,36
01 DESARROLLO
TOTAL 3585,00 | 43020,05
6
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5 CONCLUSIONES

Los procesos que se manejan respecto al personal de La Unién se encuentra en
manos del Gerente General como persona decisoria, y el Area de Contabilidad
como personal de apoyo, lo que ha provocado retraso y re-procesos en el flujo del
trabajo por la falta de conocimientos técnicos.

A través de la informacién levantada en el marco teorico, se logré identificar el
modelo de gestion de Recursos Humanos que deberia arrancar la Union, al
momento de implementar el Area de Recursos Humanos, al igual que los procesos
mas relevantes que beneficiaran a la empresa, y el modelo estructural dptimo segun
las necesidades de la misma.

Se realiz6 un diagndstico acerca del manejo del personal, donde se encontrd que la
mayor parte de los trabajadores tienen una cultura corporativa fuerte, sin embargo la
toma de decisiones en la administracion del personal es un proceso lentificado.

Se propuso una estructura organica funcional del departamento de RRHH, en base a
los pasos anteriores, y el diagndstico realizado, con el fin de que el area de RRHH,
pueda cumplir un rol estratégico, logrando cambios positivos en la organizacion.

Se realiz6 un disefio de procesos para cada subsistema (seleccién, evaluacion del
desempefio, y desarrollo organizacional) con el objetivo de entregar herramientas
que sirvan de apoyo al momento de implementar cada proceso, proponiendo a su
vez indicadores de gestion de talento humano, con el fin de monitorear los procesos

a implementar, y generar mayor productividad del area.

7 RECOMENDACIONES

e Se recomienda implementar el departamento de Recursos Humanos con el modelo
propuesto de Martha Alles, pues abarca los procesos que se deben priorizar segun la
informacién recolectada. En caso de no encontrar a las personas idoneas para el

puesto, se puede arrancar dicha estructura mediante consultorias.

68



e Las funciones de cada cargo en el departamento de RRHH, deben direccionarse a
los objetivos organizacionales, para el crecimiento y la expansion de la misma.

» Se recomienda realizar una actualizacion de datos en base a los perfiles que necesita
la organizacion versus la que cuenta actualmente, con el objetivo de contar con
informacidn actualizada, con el fin de evaluar brechas del personal, desarrollo del
mismo, o generar algun cambio.

» Se recomienda el uso de indicadores al implementar el departamento de recursos
humanos, de tal manera que se pueda cuantificar las necesidades de la empresa
versus el rendimiento y satisfaccion de sus colaboradores, revisando en forma
periddica los indicadores propuestos por el area, para que sean actualizados a la par

del crecimiento organizacional.
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9. ANEXOS

Anexo 1 SELECCION Formulario de Requerimiento del personal

Fecha: 2018-
\ 07-30
‘ ._{\'t‘ y"or‘ > w
g“” ’fi *‘*m* FORMATO Revision: 01
%Wm‘% Pagina: 72 de 1
TJLAUNION LY . h _
Cabdigo: 001RP
Area:
Cargo requerido:
Justificacion:
Funciones a realizar:
Tipo de contrato:
Aprobado: Denegado:
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Anexo 2 SELECCION Formato del perfil de cargo

/N
£=5 FORMATO DE PERFIL DE CARGO

IFECHA: SEDE: QUTOVILLAFLORA,
J

iI. IDENTIFICACION DEL CARGD

| DEMOMINACIGN: CODIGD: A

IRIVEL: PG ASIGMNACION SALARIAL
]

iE. OBJETO GENERAL DEL CARGDO

]
3. REQUISITOS MINIMDS

3.1 FORMACION ACADEMICA

! Instruccidon formal

| Conocimientos

2.2 EXPERIENCIA LABORAL

i-!. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Funciones esenciales

Funciones secundarias

5. RESPONSABILIDADES
&. COMPETENCIAS

|
L
J
1
I
1
I
I
I
1
1
]
I
I
I
I
I
]
J
1
i?. ORGANIGRAMA DEL PUESTO
I
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Anexo 3SELECCION Matriz de resultados del proceso de seleccion

Y ”;l :
— CARGO VACANTE
LA UNION | -~ -
. BESPONSABLE DEL
FECHA JEFE QUE EVALLA:
BBROCESO
EVALUACI
ON DE
PRUEBAS
INFORMACION DEL PERFIL DURD PSICOTECNICAS PERFIL BLANDO CONOCIMI RESULTADD FINAL
POSTULANTE (30:) (15%) (20%) ENTOS (1003)
) TECNICOS
(352)
EXPERIE PRUEEAS
CONDCIMIE a % RESULTAD DBSERYA COMPETEN (COMPETEN NCIA EN MDEI"I'.FI.C RESULTA TECHICAS
APELLIDD| TITULO NTOS AROS DE | OBTENID |0 PRUEBAS [ li]] CIAS Clas POSICIO 10N oo Y CONFORMA LA TERNA
No. | NOMBRES " EXPERIE OEN |PSICOTECN CONDUCTU | LABORALE PARA EL | ENTREYI| TOTAL
5 ESPECIFICO CUMPLIMI MNES ENTREYIST FINALISTA
(20%) p NCIA PERFIL ICAS ENTO ALES 5 SIMILARE CARGOD 5TA A CON EL
3071 (50%) | DURD 15% (20%) (20 %) o (202 | RRHH JEFE
fvanzaala
1 siguiente 0,00
etapa
fvanzaala
2 siguiente 0,00
etapa
fivanzaala
3 siguiente 0,00
etapa
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Anexo 4 EVALUACION Formato de evaluacion desempefio

i E a FORMULARIO PARA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
. - LABOFRALES PARA TUSO DEL JEFE INMEDIATO

FECHA: SEDE: QUITO VILLAFLOFA

Pericdo: Ejemplo(]l de septiembre al 1 de IMciembre)

AREA EVALTTATYD) NOMBEE ¥ APELLIDD
CARGD JEFE INMEDIAT NOMERE Y APELLITMD
INSTRUCCIONES

Analice el nivel =2 aporte del colaborador en el complimiento de las responsalidades + atribeciones a &l asignadas. v
cologee vna x 2n el eriterio de calificacion gue vsted considers pertinents.

EVALUACION DE LAS FUNCIONES

Rezponsabilidades Supera lI:lE- A veces supera |Cumple con la | A veces cumple No cumple
expectativasz la meta meta con la meta
Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3
Actividad 4
EVALTTACION DE LAS COMPETENCIAS
Grado 1 Grado 2 Grado 3 Grado 4 Grado 5

Trabajo en eguipo

Compromizo

Actitud de zervicio

* Los grados de cada competencia s enceentran dafinidas en el diccionarnio de competencias

*]_as competencias evalvadas son referentes al carpo a evaluar
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Anexo 5DESARROLLO Formato de Evaluacion de la capacitacion

/N

L==2 Formato de Evaluacion de la Capacitacion

FECHA: SEDE: CQUITOVILLAFLORA

Taller:

Institucion:

Por favar colocar una X en el nimero que carresponda, conzideranda 1l menor cumplimiento o
dezempenoyw S el mavor cumplimiento o desempeno, de acuerdo con su evaluacian:

Nombre del Facilitador:

Sobre laperzona 1 z 3 4 5

Conocimienta del tema

Respuestas a inquietudes

Cumplimiento del programa

Ir-.ﬂanejc:- del grupo

Organizador del evento

Imformacian previa del evento

Hrograma de acuerda alas
expectativaz del grupo

Logistica general dela
organizacian

Material de apoun de eventao

Sobre el programa

Contenida comprensible

Ez aplicable a sus funciones

Sugerencia
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