.//. g \

CONTROL

|
\ 5 b J e L l o Y N

{ | PR

\ ‘ - | W |

EDITORIAL ¢

FUNDACION UNIVERSITARIA

IMONSERRATE  sumscswavans AT

Jorge Sanchez Henriquez
Valentina Sanchez Herndndez



Autores

Jorge Sanchez Henriquez
Valentina Sanchez Hernandez

Primera edicion:
Bogota, D.C; septiembre de 2022

ISBN: 978-958-8486-50-5 (electronico)

Impresion y elaboracion en Colombia
Printed and made in Colombia

Johanna Alexandra Trejos Ballesteros
Lider Editorial

Johanna Alexandra Trejos Ballesteros
Correctora de estilo

Jeferson Camilo Hernandez Galeano
Diseiio Editorial/Diagramacion

Editorial Fundacidon Universitaria Monserrate



Fundacién Universitaria Monserrate -Unimonserrate- Biblioteca Diego Castro Quiroga
Catalogacion en la publicacién

Sanchez Henriquez, Jorge; Sanchez Hernandez, Valentina.
Control de la gestién de Recursos Humanos. — Primera edicién. - Bogotd: Editorial Fundacién Universitaria Monserrate -
Unimonserrate, 2022.

Quinientos treinta y dos paginas finales; 21,59 cm x 27,94 cm
Incluye referencias bibliograficas

ISBN: 978-958-8486-49-9 (electrénico)

1. Administracién de formas generales de control 2. KJU - Teoria y comportamiento organizativos. 3. Libros universitarios. I.
Fundacién Universitaria Monserrate.

CDD: 658.154 5669

A

EDITORIAL %

UNIMONSERRATE




2022 Fundacion Universitaria Monserrate -Unimonserrate-

Excelentisimo Monsefior Luis José Rueda Aparicio
Arzobispo de Bogota

Monsefor Ricardo Alonso Pulido Aguilar
Rector

Pbro. Hugo Orlando Martinez Aldana
Vicerrector Académico

Pbro. Carlos Ivan Martinez Urrea
Vicerrector Administrativo y Financiero

Pbro. Marcos Alexander Quintero Riveros
Vicerrector de Pastoral y Bienestar Universitario

Herney Moreno Velandia
Secretario General

Karel Garzén Miguez
Directora de Planeacion y Aseguramiento de la Calidad

Luz Patricia Orbegozo Jiménez
Directora de Docencia y Curriculo

Pbro. Hugo Orlando Martinez Aldana
Director de Investigacion (e)

Karel Garzén Miguez
Directora Oficina de Relaciones Interinstitucionales

Farash Valeria Contreras Rodriguez
Directora de Proyeccion Social

Miguel Antonio Acosta Jiménez
Director de Campus Zonas Francas

Camilo Andrés Garavito Ospina
Director de Unidad de Innovacion y Desarrollo Tecnologico

Ana Silvia Parada Puentes
Directora de Gestion Humana y Organizacional



Luisa Fernanda Carranza Carranza
Coordinadora Community Manager

Jeferson Camilo Herndandez Galeano
Coordinador de Comunicacion Organizacional

Camilo Andrés Garavito Ospina
Director de Gestion de Proyectos

Johanna Alexandra Trejos Ballesteros
Lider de Editorial Universitaria

Pbro. Carlos Ivan Martinez Urrea
Decano, Escuela de Ciencias Administrativas y Econdmicas

Carlos Mario Ayala Jiménez
Director Especializacion en Gerencia del Talento Humano

Adriana Yaneth Ocafia Poveda
Directora de Administracion de Empresas y Gestion
Ambiental

German Alfredo Buenaventura Cardenas
Director de Finanzas y Negocios Internacionales

Germdn Alfredo Buenaventura Cardenas
Director de Contaduria Publica

Johanna Alexandra Trejos Ballesteros
Coordinadora de Investigacion, Escuela de Ciencias
Administrativas y Econdmicas

Paula Daniela Pineda Roncancio
Profesional de Proyeccion Social, Escuela de Ciencias
Administrativas y Econdmicas



Todos los derechos son reservados. Esta obra no puede ser reproducida ni en su todo ni en sus partes, sin el permiso previo escrito de la Fundacién Univer-
sitaria Monserrate.
La responsabilidad de las afirmaciones, ideas u opiniones declaradas en este documento son exclusivamente de competencia de sus autores y no comprometen

las perspectivas y el pensamiento oficial de la Fundacion Universitaria, salvo en aquellos casos en que se expresamente asi se indique.

Fundacion Universitaria Monserrate
www.unimonserrate.edu.co



CONTENIDO

30 =TS 0 L= Uos [0 s U SORTRRRTO 9
2. INtrOdUCCION. ...ttt 14

3. Capitulo 1: Estrategia de recursos humanos..........ccccccvvvivvcirciicicininnes 17

4. Capitulo 2: Control de gestion de recursos RUMANOS.........c.cvveueireeeineecinecinicieecrect et sseseneeaes 86
5. Capitulo 3: Tendencias que afectan a 10s recursos humanos.............ccecveeecuneunierncrnenecrncneeeenenns 165

6. Capitulo 4: Indicadores de gestion de recursos hUMANOS..........cccveeuiciriniicinicinieceeceeee e 260

7. Capitulo 5: Caso aplicado de indIiCadOres........cccocueueuririrecueiririreeeieineeei ettt ettt ettt 456






Presentacion

PRESENTACION

Hace poco mas de un afio atras la comunidad mundial de recursos humanos vivid su pequefio terremoto.
El nimero correspondiente a julio - agosto de 2015 de la prestigiosa e influyente revista Harvard Business
Review, caratulaba con grandes trazos en su portada: "Es la hora de hacer explotar RRHH y construir algo
nuevo", con el dibujo de una bomba a punto de estallar. El articulo central de la revista es de autoria de
Peter Capelli, profesor y director del area de RRHH de la universidad de Wharton, USA. El texto baraja
varias hipodtesis acerca del sentido de la funcién de RRHH y su actual nivel de (des) prestigio: el momento
economico mundial, el exceso de regulaciones y cambios en las legislaciones, la desconexion del area de
RRHH con el negocio, escaso apoyo politico desde la alta direccion y remata sefialando que "su propuesta
de valor debe estar sustentada en el analisis de la gran cantidad de datos que se generan hoy en dia, asi
como en calculos sobre el retorno de la inversion, de la misma manera que otras areas ya lo estan haci-
endo”. Aqui se enfatiza una idea ya enunciada anteriormente por Dave Ulrich: RRHH no es un business
partner, es el propio negocio, y eso conlleva a la urgencia de medir sus resultados y alinearlos con los del
negocio.

En la comunidad académica de nuestro pais este tema no es nuevo, aunque nos faltaba un libro como el
que ahora presentamos. Ya en el afio 1986, el pionero Instituto de Estudios de Relaciones del Trabajo y la
Organizacion (IDERTO), de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de
Chile dict6 un curso abierto dirigido a profesionales y ejecutivos del Area de RRHH denominado "Audi-
toria en la Administracion de RRHH". Dentro de sus objetivos se planteaba: "como un programa orienta-
do alos procesos de evaluacidn y control, indispensables en la practica administrativa para lograr el éxito
del sistema”. También en forma pionera, la Asociacion Chilena de Seguridad mostraba a la comunidad su
"Balance Social Interno”, el cual junto con los estados financieros clasicos, mostraba una serie coherente
de indicadores asociados al desempefio, compromiso y satisfaccion de sus trabajadores. Era una especie
de Great Place to Work de esos tiempos. Algo claramente adelantado y visionario para la época.

No obstante, los vestigios sefialados, algo no funcioné en 30 afos hasta ahora. Lo constata el titular de la
HBR senalado al inicio. Parece ser que como area no hemos logrado tangibilizar nuestra oferta de valor
en forma mas clara y precisa que lo que lo hacen nuestros primus interpares dentro de la empresa: los
financieros, los productivos y los comerciales, entre otros. En definitiva, si bien logramos responder el
qué, el como y el cuando; no hemos logrado responder atin el cuanto y el para qué en forma cuantitativa y
contundente. Por ahi entonces se explicaria por qué tantas veces el Gerente General recibe a estos primus
interpares antes que a nosotros en la fila de espera de su oficina.

Por lo sefalado, este libro viene a llenar un vacio en la produccién académica nacional y también una
necesidad en la gestion de capital humano que requiere el mundo real. Solo con politicas, procesos, prac-
ticas e indicadores vinculados al control se puede hacer gestién de verdad. Incluida, por cierto, la gestion
y el rol que RRHH puede desempefiar como fuente esencial de una ventaja competitiva sostenible y como
factor critico en el proceso de creacion de valor. Un modelo de control de gestion de RRHH, como el que
se propone en este libro, resulta clave para vincular los resultados de la gestion de personas a indicadores
que los directivos de la empresa entiendan y valoren, tales como las ideas de rentabilidad y valor.



En lo personal, no tengo duda alguna de la enorme importancia que cobra en estos tiempos la propu-
esta de este libro, y para ello quiero comentar brevemente una experiencia para mi muy significativa al
respecto. En el aio 2006 una compaififa minera multinacional con fuerte presencia en Chile, nos invit6 a
participar, junto al equipo de RRHH corporativo, en el disefio de un cuadro de mando de RRHH para la
compaiiia. La condicion de base fue la participacion de todos los stakeholders para el disefio y posterior
legitimacion del modelo: trabajadores, directivos, proveedores, dirigentes sindicales, comunidades, etc.
Se disefiaron y agruparon indicadores ad hoc para varios procesos: reclutamiento y seleccién, capacit-
acion y desarrollo, gestion y evaluacion del desempefio, compensaciones, clima interno, comunicaciones,
seguridad y riesgos, etc. Recuerdo perfectamente que en una de las reuniones de trabajo, un alto directivo
sefial6 la necesidad de definir indicadores que dieran cuenta acerca de la calidad de la relacion con el per-
sonal subcontratado. Frente a la perplejidad del equipo, ese directivo hizo énfasis en que él lo veia como
un "tema de mucho futuro en la industria minera frente a algunos signos visibles a la fecha". Se definieron
algunos indicadores vinculados a la satisfacciéon, compromiso e integracion del personal contratista y su
aplicacion posterior permitié anticipar decisiones claves en dicho ambito, las que permitieron un adec-
uado manejo de potenciales conflictos; cdmo los que vivié tan intensamente la industria minera nacional
en ese ambito en los afos venideros.

Este libro es una valiosa contribucién al estudio y a la practica de la gestion de personas en nuestro me-
dio. No podemos dirigir sin medir. La medicién es el lenguaje necesario para desarrollar y potenciar a
nuestras empresas, para concretar la estrategia y finalmente, para hacer tangible la oferta de valor que
tanto queremos entregar a nuestros stakeholders.

Gerson Volenski Burgos

Director Académico

Magister en Direccion de Personas y Organizaciones
Universidad Adolfo Ibdiiez
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INTRODUCCION

Hablar de revision, de control o mds aun de auditoria, ya posiciona al lector en un escenario complicado
que la mayoria de las personas asocian a problemas, robos y posibles fraudes, en general, cuando se habla
de auditoria para muchos se vislumbran problemas y eventuales dificultades futuras. En este texto, se in-
tenta desmitificar lo anterior y entregar una visiéon mas estratégica del manejo de los recursos humanos
que a juicio del autor, es por lejos, el recurso mas importante que tiene la organizacién hoy en dia, debido
a que es un recurso estratégico que necesita ser administrado, controlado y dirigido como tal.

Considerando el lenguaje de auditoria contable o de estados financieros, es posible afirmar que los recur-
sos humanos son “el activo” mas importante que posee una organizacion, independiente de su tamaio,
giro o mercado en el cual intenta coexistir, en sentido mas estricto podemos decir que los recursos huma-
nos son el capital o patrimonio mas importante y estratégico que tiene una organizacion.

Hoy por hoy se afirma ademas, que hay un efecto directo entre desempefio, capacitaciéon, compensacio-
nes y competitividad del personal, por lo que contar con recursos humanos calificados influira poten-
cialmente en el desempeiio de la organizacion, lo que se considera como el mejor escudo, armadura e
instrumento para lograr competencia y diferenciacién en la industria, siendo los recursos humanos el
elemento que debe por ende recibir mayor valoracién, incrementando su grado de importancia, esmero y
dedicacidn, ya sea en organizaciones con o sin fines de lucro.

Este libro entrega una visiéon moderna sobre lo que se espera hoy de un control de gestion eficaz de los
recursos humanos en la organizacidn actual, el lector podra identificar un novedoso enfoque, basado en
la “triada estratégica de los recursos humanos’, desde la cual se puede controlar estratégicamente, el fun-
cionamiento de las personas en la organizacion. Este texto se ha estructurado en 5 capitulos dirigidos a
explicar los conceptos fundamentales del control de gestién estratégico de recursos humanos, en efecto,
en el capitulo 1 se desarrolla en profundidad el tema de la estrategia de recursos humanos, en el capitulo 2
se presenta el constructo del control de gestién de recursos humanos, en el capitulo 3 se hace un levanta-
miento de las principales tendencias que afectan a los recursos humanos, en el capitulo 4 se presenta una
completa bateria de indicadores para el control de gestion de los recursos humanos para finalmente en el
capitulo 5 realizar aplicaciones en casos, especialmente, adaptados de realidades concretas.
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Estrategia de recursos humanos conceptos bdsicos de estrategia

CAPITULO 1: ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
CONCEPTOS BASICOS DE ESTRATEGIA

El mundo cambia y este cambio es cada vez mas drastico y profundo, en complemento a ello, y para hacer
mas importante este hecho, se tiene que los ciclos del cambio lamentablemente son cada vez mas cortos,
este hecho es irreversible y lo tnico que podemos ver, es como algo constante y permanente en el tiempo,
es el propio cambio. Esta realidad es muy cruda y dificil para los directivos en todas las organizaciones,
es por ello que surge el concepto de gestion, que no es otra cosa que un proceso de adaptacion por parte
de las empresas al medio ,que se presenta en muchas ocasiones hostil y que esta constantemente rodeado
de incertidumbre, por lo cual, las organizaciones deben entonces ser tolerantes con el error de decisién
y la gestiéon no debe ser inquisidora, asimismo, la organizacién debe estar consciente de la pérdida de su
capacidad de adaptacidn frente al ser humano individual.

Antes de comenzar a revisar los contenidos de este capitulo, se definira y relacionara los conceptos bésicos
<« D <« » 2 K r
de “Estrategia” y “Recursos Humanos”, conceptos que se utilizaran a lo largo de esta obra.

La estrategia y politicas de recursos humanos
tienen un impacto directo en el éxito o fracaso
de una organizacion. Si se pretende que los traba-
jadores reaccionen de manera positiva, entonces

los directivos deben establecer una estrategia de
personal que se encuentre correctamente alineada
a la estrategia organizacional para alcanzar el éxito
deseado.

La Real Academia Espaiola, en su 222 edicion, define el término estrategia como:

1- Arte de dirigir las operaciones militares,

2- arte, traza para dirigir un asunto y

3- (Matematicas) en un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision 6ptima en
cada momento.

Basados en estas definiciones, podemos entender el concepto de estrategia como el arte de dirigir.



Estrategia de recursos humanos conceptos bdsicos de estrategia

Para el término recursos (plural), la Real Academia Espaiola, en su 222 edicion, nos entrega
las definiciones:

1-Bienes, medios de subsistencia,

2- conjunto de elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa (recursos
naturales, hidraulicos, forestales, econémicos, humanos) y

3- expedientes, arbitrios para salir airoso de una empresa.

Basados en estas definiciones, podemos entender el término recursos como los bienes y medios que se
poseen o que estdn disponibles para llevar a cabo una accion.

Haciendo una relaciéon con lo anterior, entenderemos el término recursos humanos, como el conjunto de
personas disponibles para llevar a cabo una accién. Si el término recursos humanos se lleva al ambiente
de una organizacion, una definicién mas correcta seria el conjunto de personas que interactiian dentro de
una organizacion, y con las cuales esta organizacion realiza sus actividades y cumple sus objetivos estraté-
gicos. (Ver Figura 1.1).

Figura 1.1: Concepto de estrategia de recursos humanos.

I o s et
ESTre

El arte de dirigir

Estrategias de
Recursos Humanos

Al conjunto de personas que

interactdan dentro de una
rganizacion, y con las cuales esta
organizacion realiza sus
actividades

La empresa es una conjuncion entre personas y recursos, que tiene como objetivo fundamental satisfacer
las necesidades a los propietarios, a los trabajadores, a los compradores, a los proveedores y en definitiva
a la Sociedad. El problema radica en que todos estos actores involucrados cambian, por esta razdn, si la
empresa desea sobrevivir debe adaptarse rapidamente a esos cambios, para asi satisfacer de forma equili-
brada nuevamente a estos actores, si ello no se produce se estaria frente a un problema de “equilibrio de
satisfaccion”, que si no es bien cubierto por la organizacion, pone en peligro la subsistencia de la empresa.
En definitiva, se debe realizar un analisis y diagndstico estratégico en un entorno totalmente competitivo.

ESTRATEGIA EN LA ORGANIZACION

La estrategia es una parte importante y central del desarrollo de la organizacién, puesto que ayuda a
implementar y llevar a cabo lo que la entidad desea ser, y como desea que la observen en su entorno,
esos factores ayudan a llevar a cabo la mision declarada, y por ende a cumplir a un largo plazo la visiéon
trazada. Variadas son las definiciones atribuibles a la estrategia, algunos autores entregan las siguientes
definiciones:
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“las estrategias son planes respecto a la manera en que la organizacién hard cualquier cosa que sea necesario
hacer en el negocio: como competir exitosamente, y como atraer y satisfacer a sus clientes con el objeto de
lograr sus objetivos.” Robbins y Coulter. Administracién Décima Edicion. (Pag. 163).

“una estrategia es la creacion de una posicion de mercado tinica y con contenido que incluye una serie de
actividades empresariales diferenciadoras.” Michael Porter. Ventaja competitiva. CECSA. (1987), se com-
plementa con que “una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados,
disefiado para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva.” M. Hitt, R. Ireland, R.
Hoskisson. Administracion estratégica: Administraciéon y competitividad estratégica. Cenga gelearning
7° edicion (Pag.4).

Como se puede apreciar, especialmente en la tltima definicion, al referirse a un conjunto de compromisos
y acciones que toma la entidad para cumplir sus objetivos hoy, reconoce que la entidad ya no solo puede
disefiar una estrategia enfocandose en las ventas del producto o servicio que entrega, sino que, es funda-
mental planear de buena forma los pasos a seguir, para tomar las decisiones acertadas, ya que, se deben
reconocer bien las oportunidades que se presentan en el ambiente para poder explotarlas adecuadamente.
Es por ello, que antes de formular una estrategia, se hable de “Planificacién Estratégica’, cuyo fin es alcan-
zar la mision y vision de la organizacion, y ademas, conseguir un mejor posicionamiento de mercado, con
lo cual se pueden obtener ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que conduzcan a la organizacién
hacia el éxito empresarial esperado.

Algunas caracteristicas de la planificacion estratégica segin Johnson y Scholes (2001) son:

o Puede proporcionar medios estructurados de analisis y reflexion sobre problemas estratégicos
complejos, obligando a los directivos a preguntar y cuestionar lo que consideran dado.

» Puede utilizarse como medio para implicar al personal en el desarrollo estratégico, ayudando asi
a crear un sentimiento de propiedad de la estrategia.

» La planificacién estratégica puede también ayudar a comunicar la estrategia intentada.

o Puede utilizarse como un medio de control para revisar periédicamente los resultados y progresos,
comparandolos con los objetivos acordados o con la direccion estratégica previamente acordada.

» Puede ser util como medio de coordinacién; por ejemplo, reuniendo diversas estrategias de las
UEN (Unidades Estratégicas de Negocio) en una tnica estrategia global o garantizando que los
recursos de la organizacién se coordinen para aplicar la estrategia.

» Puede fomentar una vision a largo plazo de la estrategia mejor que la que se tendria de no existir
la planificacién.” (Johnson y Scholes (2001): Direccién estratégica. Pearson Educacidn, S.A., 5, Ma-
drid.)

Una vez definida la planificacion estratégica, se dard paso a trabajar el concepto de “Administracién Es-
tratégica” que es una forma de enfrentar las oportunidades de negocios y sus desafios, este es un proceso
permanente e integral dirigido a formular e implementar estrategias efectivas. Hablamos de estrategia
efectiva, cuando estas son capaces de promover una mayor integracién entre los departamentos de la or-
ganizacion y su entorno, a fin de lograr sus objetivos. Algunos autores entregan las siguientes definiciones
de administracién estratégica:
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“Es el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan
a una empresa lograr sus objetivos”. Fred R. David. Administracion Estratégica Novena Edicion (Capitulo
1, Pag. 5).

“Es una importante tarea que involucra todas las funciones bdsicas de la administracion, como planeacion,
organizacion, direccion y control”’Robbins y Coulter. Administracion. Décima Edicién (Pag. 163).

Por lo tanto, la administracion estratégica se enfoca en las caracteristicas principales que debe poseer un
administrador, como es planificar, organizar, dirigir y controlar, ya que de esta manera puede llegar a im-
plementar de buena forma cada uno de los objetivos, llevandolos a cada area de la organizacién, conside-
rando siempre el micro y macro ambiente. Existen diversas herramientas para evaluar dichos ambientes,
entre las que se pueden mencionar son las 5 fuerzas de Porter, el modelo FODA, el modelo de negocio,
entre otros. Sin dudas, la administracion estratégica es de suma importancia para las organizaciones,
pues permite tomar mejores decisiones frente a los distintos cambios que sufre el ambiente (ambiente
dindmico) en el cual se encuentran insertas. Un conocimiento previo del ambiente y una planificacién
detallada y orientada en los objetivos, ayuda a tener desempefios mas altos, lo que se puede traducir en
logros de los objetivos.

Hay que tener en cuenta que las estrategias son multiples y son reactivas, es decir, que se pueden adaptar
a la organizacion, y ademas, son proactivas pues evolucionan en el tiempo, de no ser asi estas no podrian
ser sustentables ni viables al largo plazo para las organizaciones. Como son variadas, se pueden clasificar
en Estrategias Corporativas, Estrategias Competitivas, y Estrategias funcionales. (Ver Figura 1.2).

La estrategia corporativa, segiin Robbins:

“Es aquella que especifica en cuales negocios entrara la compaiiia, o en cuales desea entrar y qué es lo que
desea hacer con dichos negocios. Se basa en la mision y en los objetivos de la organizacion y las funciones
que desempenara cada unidad de negocio de la organizacién.” S. Robbins, Administraciéon: Adminis-
tracion estratégica, Pearson Décima Edicion (Pag.167).

La estrategia corporativa incluye estrategias de crecimiento la cual busca incrementar los negocios de
la organizacion a través de la expansion hacia nuevos productos y mercados, estrategias de estabilidad
orientadas en el mantenimiento del status quo(equilibrio o armonia) para tratar con la incertidumbre de
un entorno dinamico cuando la industria esta experimentando pocas o ninguna oportunidad de creci-
miento y estrategias de renovacién que son el desarrollo de acciones para encontrar las debilidades de la
organizacion las cuales estan conduciendo a un declive en su desempeiio.

Por otra parte, tenemos la estrategia de negocios o conocida también como estrategia competitiva, que
segin Robbins: ‘es una estrategia para ver de qué forma una organizacion va a competir en sus negocios.”
Robbins y Coulter. Administraciéon. Décima Edicion (Pag. 171).

En palabras de Thompson y Strickland “la estrategia tiene que ver con competir de manera diferente: Hacer
lo que los competidores no hacen o, mejor, hacer lo que no pueden hacer. Toda estrategia necesita un el-
emento distintivo que atraiga a los clientes y genere una ventaja competitiva.” Administracion Estratégica:
Thompson y Strickland, 18° edicién (Pag.5).
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Por lo tanto, segun las definiciones antes mencionadas, la estrategia de negocio o competitiva es aquella
que intenta buscar un sello de distincion frente a sus competidores, es decir, la forma en que la empresa
va a competir en el mercado, para ello, es importante destacar que los directivos deberan compatibilizar
la estrategia con las condiciones del entorno. Incluye las estrategias de liderazgo en costos (competir en la
industria teniendo los costos mds bajos), estrategia de diferenciacion (entregar productos que sean iinicos
y de un alto valor para los clientes) y estrategia de enfoque (centrarse en un segmento especifico).

Finalmente, se hace mencion a las estrategias funcionales, que son ‘estrategias disefiadas para los departa-
mentos o unidades de una organizacion cuyo objetivo es apoyar el negocio y las estrategias corporativas” Ad-

ministracién una Perspectiva Global y Empresarial. Koonts, Wihrich y Cannice.14° Edicion. (Pag. 144).

Figura 1.2: Piramide de jerarquia de las estrategias

Fuente: Administracion una Perspectiva Global y Empresarial. Koonts, Wihrich y Cannice. 14° Edici6n.
(Pag. 145).

Segun Thompson y Strickland en su libro de administracion estratégica, para que una estrategia sea gana-
dora consta de tres pruebas que deben ser superadas. En primer lugar, consideramos la prueba de ajuste,
que tiene relacién con ajustes en tres aspectos: interno, externo y dinamico. El ajuste interno, nos indica
que la estrategia debe estar acorde a los recursos y capacidades que posee la empresa, el ajuste externo,
hace referencia a que la estrategia debe ajustarse de buena forma a la industria y a las condiciones com-
petitivas y por tltimo el ajuste dindmico, plantea que la estrategia debe adaptarse a los cambios, debido
a que se produce una evolucién con el tiempo, por lo tanto, esta primera prueba debe dar respuesta a la
pregunta ;Qué tan bien se ajusta la estrategia a la situacion de la empresa? En segundo lugar, se considera
la prueba de la ventaja competitiva, esta consiste en que la empresa debe implantar una estrategia que
posea una ventaja competitiva perdurable en el tiempo, ya que esta es la inica forma de que la empresa
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sea mas poderosa en relacion a sus rivales, en este tema, se debe dar respuesta a si ;la estrategia contribuye
a obtener una ventaja competitiva sustentable? Finalmente, en tercer lugar consideramos la prueba del
desempeiio, dicha prueba hace referencia a que la empresa debe tener un desempeiio superior al prome-
dio del mercado, debe tener mejor posicionamiento y mejor rentabilidad. Para esto, se basa en dos clases
de indicadores que son la rentabilidad y la fortaleza financiera y por otra parte, la fuerza competitiva y la
posicion que ha alcanzado en el mercado. Por lo tanto, esta prueba debe responder a si, ;La estrategia gen-
era un buen desempeno? Thompson y Strickland. Administracion Estratégica. 18° Edicion (Pag. 12-14).
Asi, por lo tanto, para que una estrategia sea la base que permita el éxito en una empresa debe superar
las tres pruebas mencionadas anteriormente, ademads de revisarse continuamente, debido al dinamismo,
constante cambio y evolucion.

En la actualidad, para lograr el éxito, las empresas en general no solo se enfocan en una estrategia, sino
que utilizan mas de una para el logro de sus objetivos, enlazandolas entre si , sin embargo, el hecho de
que el entorno se encuentre en constante movimiento, requiere que se realice una serie de cambios en la
estrategia, para lo cual las personas pertenecientes son el principal motor, la importancia de los recursos
humanos, se deriva principalmente de que estas empresas se han percatado de como afecta en sus intere-
ses organizacionales, el que su personal se encuentre valorado, y con un buen nivel de satisfaccion. Asi
es como, las organizaciones en sus estrategias abordan temas como seguridad y bienestar del personal,
pasando por las capacitaciones, trabajando en la gestion dptima del desempefio y trabajando estratégica-
mente el proceso de compensacion.

ANALISIS POR DIMENSIONES

Dimension Actividad

Para que un directivo enfrente exitosamente su gestion, y asi logre que la organizacidn sea exitosa, (ver
Figura 1.3), necesariamente debe satisfacer como primer aspecto el objetivo de la empresa, todo lo rela-
cionado al cumplimiento de este objetivo, se incluye en la “dimension actividad”, que en esencia consiste
en satisfacer y atender necesidades, buscando alcanzar el equilibrio satisfaccional de los diferentes grupos
de interés para la empresa, léase propietarios, trabajadores, compradores, proveedores y sociedad, entre
otros, que permitan a la organizacion alcanzar sus objetivos y el éxito, por medio de este equilibrio de
satisfaccion.. Conceptualmente “la satisfaccion es un sentimiento de bienestar o placer que se tiene cuando
se ha colmado un deseo o cubierto una necesidad” (The Free Dictionary, 2015).
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Figura 1.3: El éxito organizacional.
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Fuente: Administracion de los Recursos Humanos. Idalberto Chiavenato. 8° Edicion. (Pag.35).

La actividad, en definitiva, la desarrollan los trabajadores, por lo tanto, si se logra tener compromiso y
satisfaccion de su parte, entonces el directivo lograra de la mejor forma el objetivo de la empresa. Segun
explica Robbins en su libro de administracion, “la satisfaccion laboral se refiere a la actitud general de una
persona hacia su empleo”. Robbins Coulter. Administraciéon. Décima Edicion (Pag. 285). Por ende, un
trabajador satisfecho, tendra un mejor desempefio en sus labores, lo que conllevara al cumplimiento de
las metas propuestas por la organizacion. Si se considera el trabajo de Maslow (1991), sobre su teoria de
la motivacion propuesta en 1943, no se debe olvidar nunca que los trabajadores, “trabajan” por necesidad,
(ver Figura 1.4), en efecto, “trabajan” para satisfacer en primer lugar sus necesidades basicas o fisioldgicas,
las cuales son las que estan relacionadas con su supervivencia; en segundo lugar, ellos buscan realizar ac-
ciones seguras que les den prevision para su futuro, en donde puedan tener seguridad, orden, protecciéon y
estabilidad; en tercer lugar, buscan pertenecer a un grupo que produce al llamado de la empresa, en donde
puedan sentir que forman parte de esta; en cuarto lugar, el trabajador busca reconocimiento por su accio-
nar, para adquirir prestigio y sentirse valorado en lo que hace; en quinto lugar, busca satisfacer su necesi-
dad profunda de autorrealizacion, como también su trascendencia en el mundo y dejar su propia huella.
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Figura 1.4: La jerarquia de las necesidades basicas.

Fuente: Piramide creada bajo el analisis del Capitulo 2: Una teoria de la Motivaciéon Humana de Maslow
en su libro Motivacion y Personalidad. Titulo original <<Motivation and Personality>>, (1943).

El mensaje, entonces es muy claro, en primer lugar, se debe ser muy creativo en la busqueda de la satis-
faccion de los trabajadores, ya que el trabajador insatisfecho tiene mas influencia negativa en la empresa,
(ver Figura 1.5).

Figura 1.5: Las actitudes y la satisfaccion en el trabajo.
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Fuente: Comportamiento Organizacional. Stephen P. Robbins. Séptima edicién (Pag.197).

Robbins relaciona cuatro actitudes que puede tomar un empleado frente a su entorno de trabajo, pues
aun cuando dos personas se encuentren en una misma situacion, su actitud frente al problema marca una
diferencia determinante. Dentro de las organizaciones la actitud que tomen sus trabajadores puede ser
una gran ventaja o un problema, pues al combinarse estas influyen poderosamente en el comportamiento.
Se destacan cuatro tipos de actitud, una Activa, es aquella que lleva al trabajador a actuar frente a una
situacion especifica, en contraste se encuentra la actitud Pasiva, la cual frente a la misma situacion el
trabajador decide no hacer nada visible. Por otro lado, nos encontramos frente a la actitud Constructiva,
la cual va en apoyo de la organizacion, y en su contraste la actitud Destructiva, la cual frente a diversas
situaciones el empleado no se identifica con la organizacidn, por tanto no existen esfuerzos por apoyarla.

Por otra parte, la salida nos indica que el trabajador tiene una conducta orientada a dejar la organizacioén,
por lo cual presenta su renuncia para buscar un mejor empleo. La voz, nos indica que el trabajador ex-
presa su insatisfaccion mediante intentos activos y constructivos para mejorar las condiciones en las que
se encuentra. La lealtad nos muestra que el trabajador esta esperando pasivamente que mejoren las condi-
ciones, defendiendo a la empresa de las criticas externas. Y finalmente, la negligencia, nos expresa que el
trabajador esta esperando que empeoren las condiciones, aumentando su porcentaje de errores, atrasos
injustificados, entre otras situaciones.

De la deduccién anterior y analizando lo que ocurre en la practica, la mayoria de las veces el trabajador
deja la empresa, y lamentablemente quien se va casi siempre es el “buen trabajador”. Esto genera un prob-
lema adicional para las empresas que es muy dificil de resolver, ya que como los que se van son los bue-
nos, se quedan en la empresa los malos trabajadores ,que en el supuesto de que ellos estén insatisfechos
tendran un mal nivel de desempefio, no se cumpliran los objetivos de la organizacién y por ende, no se
entregard un buen servicio a los clientes, los cuales quedaran de la misma forma insatisfechos, traducién-
dose en que estos tltimos busquen mejores opciones en los competidores directos.

Dimension Espacial

Un segundo aspecto a considerar es la “dimension espacial’, en donde la empresa debe evaluar su entorno
interno, el microambiente y el macro ambiente, ya que de esta manera se logra distinguir la relacién indi-
recta existente con la entidad, y asi determinar los efectos que influyen en ella.

Considerando que la entidad no se estd enfocando solamente en la empresa, sino que también le esta
dando importancia al clima cultural en una entidad, asimilamos que cumple uno de los lugares mas
importantes en la organizacion. Es por esta razon, que se estan entregando las herramientas necesarias
para enfrentar cada uno de los cambios que se presentan en la actualidad, tanto en nuestro microambi-
ente (Proveedores, Socios y Accionistas, Empleados, Competidores y el Gobierno, etc.) como también en
nuestro macro ambiente (en los distintos ambientes, tales como: Tecnoldgico, Politico-Legal, Econémico,
Socio-Cultural, entre otros), (ver Figura 1.6) .

Como expresa Chiavenato en su libro de administracion de recursos humanos, el ambiente, seria el con-

texto donde existe la organizacidn, el cual es complejo y esta en constante cambio, ademas de estar ro-
deado de incertidumbre, lo que provoca que sea de dificil comprension, ya que es vasto, amplio, genérico
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y difuso. Por consiguiente, influye poderosamente en las organizaciones, por lo que resulta importante
adquirir la mayor informacién respecto de los factores que afectan a las organizaciones, y con todo lo
anterior, se podra realizar una estrategia para el futuro inmediato. Claramente este tipo de decisiones no
debe dejar de lado el ambiente de trabajo, el cual esta relacionado con las condiciones que se viven dentro
del entorno laboral. Este da a conocer el dominio que la organizacion tiene a través de su dependencia, y
el poder que ha adquirido con su microambiente, por tanto, se puede inferir que ofrece recursos, medios
y oportunidades, pero aun asi impone demandas, restricciones, desafios y amenazas.

Para poder alcanzar el éxito, una empresa debe ser capaz de coordinar las labores de los trabajadores y
grupos de trabajadores que realizan ciertas actividades, para que de esta forma, la organizacién pueda
funcionar adecuadamente a pesar de las restricciones que surgen, satisfacer las demandas, y ser capaz de
ver las oportunidades emergentes.

Figura 1.6: Las organizaciones.

Fuente: Chiavenato ., Administracion de Recursos Humanos (2007), Cap. I Las Organizaciones.
(Pag.29).

Dimension Temporal

Un tercer aspecto a considerar es la “dimension temporal”, que se puede asociar a una linea de tiempo
en la cual hacia atrds se tiene el pasado, esta tiene la caracteristica fundamental de proporcionarle a la
empresa condiciones de certeza. Por otra parte, si se mira hacia el futuro encontramos que es incierto.
Esta incertidumbre debe considerarse como una variable en la toma de decisiones: “el riesgo”, que segun
el diccionario de la Real Academia Espafola es “una contingencia o proximidad de un dafio”, proviene
del italiano Risicare que significa desafiar, enfrentar, retar, en cierta forma es incertidumbre enlazada con
la duda ante la posible ocurrencia de algo que pueda provocar pérdidas. Dentro de una empresa a causa
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de los riesgos, se pueden ver afectados los procesos, recursos humanos, fisicos, tecnolégicos, financieros,
riesgos que afecten a los clientes y a como la empresa es vista por la sociedad. Por lo tanto, el riesgo es
complejo para la organizacién, ya que la mantiene en una situacién de incertidumbre. Para mitigarlo, las
empresas optan por obtener informacion de calidad, efectuar un buen proceso decisional, llevar a cabo
esas decisiones (acciones) y finalmente un adecuado control, que le permitiran manejar en mejor forma
los riesgos.

La informacién, es uno de los principales activos que posee una empresa, y que es utilizada para definir
adecuadamente la estrategia, se debe tener siempre en consideracion, el principio basico de que existe una
relacidn inversa entre cantidad de informacién y riesgo, mientras mas conocimiento tenga una entidad de
como efectuar ciertos procesos, menor sera el riesgo al que se vera enfrentada, o conocerd la forma de ac-
tuar frente a diversas contingencias, siempre y cuando, todo esto esté dentro de ciertos limites y teniendo
real conciencia que el riesgo cero no existe cuando se habla de mediano y largo plazo.

Por otro lado, se debe buscar siempre la eficiencia en lo relacionado con el proceso de la informacion, esto
quiere decir que se debe tener especial cuidado con la obtencidn, procesamiento e interpretacion, de la in-
formacion y considerar adecuadamente los costos asociados. Otro aspecto que no se puede soslayar, es el
hecho de que la oportunidad de una decision es fundamental, y que hacerlo bien consume mucho tiempo
y recursos. Por ultimo, se tiene un problema adicional, y es que se debe considerar siempre la asimetria de
informacion, entre quien decide y quien controla.

Aspectos a considerar:

1. Un directivo debe reconocer perfectamente en qué ambiente se desenvuelve su organizacion, en
general, la mayoria de las empresas hoy viven en un mundo cada vez mds dindmico y complejo, en
donde las estrategias propuestas deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse y acoplarse a
los cambios que se producen.

2. El principio basico de que existe una relacion inversa entre cantidad de informacién disponible
y riesgo, todo esto dentro de ciertos limites y teniendo real conciencia que el riesgo cero no existe
cuando hablamos de mediano y largo plazo.

3. Buscar siempre la eficiencia en lo relacionado con el proceso de la informacion, esto quiere decir,
que se debe tener especial cuidado con la obtencion, procesamiento e interpretacion de la infor-
macion y considerar adecuadamente los costos asociados.

4. Otro aspecto que no se puede soslayar, es el hecho de que la oportunidad de una decisién es fun-
damental y que hacerlo bien consume mucho tiempo y recursos.

5. Reconocer la asimetria de informacion, que existe siempre, entre quién decide y quién controla.

PROCESO DECISIONAL

Si bien se puede definir la toma de decisiones como el acto de escoger una alternativa dentro de muchas
otras, la verdad es que este acto es mucho mds que eso, es un proceso.

El proceso decisional basico que toda organizacion debe realizar se divide en 8 etapas, (ver Figura 1.7).

Figura 1.7: Proceso decisional.
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Fuente: Administracién. Stephen Robbins y Coulter. Décima edicion. (Pag.121).

Segtn Robbins, el proceso decisivo comienza con la identificacién de un problema. Un problema es
definido por la Real Academia Espafiola como “un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la
consecucion de algiin fin”, por lo tanto, definir un problema es complicado, ya que lo que para algunas
personas suele ser un problema para otras no lo es, por ende, es un proceso complejo. La segunda etapa,
consiste en identificar los criterios de decision, que son aquellos que definen lo que es importante o rel-
evante para resolver un problema, dicho de otra manera, son los criterios clave. En la tercera etapa, se
deben ponderar los criterios de decision definidos anteriormente, determinando en orden de importancia
cuales son los primordiales para dar solucién al problema, con este orden jerarquico, mientras mayor
importancia tenga el criterio, mayor sera su ponderacion. La cuarta etapa, tiene que ver con el desarrollo
de alternativas que sean factibles para resolverlo. En la quinta etapa, se deben analizar y evaluar las alter-
nativas propuestas a través de los criterios de decisiones identificados anteriormente. En la sexta etapa, se
debe escoger una alternativa de todas las propuestas y sera elegida, la que mejor represente una solucién
para el problema. En la séptima etapa, se debe ejecutar la mejor alternativa seleccionada, informando a
las personas que se vieron afectadas para que estas puedan formar parte y sentir un compromiso con la
solucién del problema. En la octava etapa y final del proceso decisional, se evalia que tan efectiva fue la
decision tomada, si realmente ayudd en la solucion del conflicto, si no fue asi, se debe analizar y evaluar
la razén de por qué no hubo solucidn.

La organizacién se puede dividir en cuatro niveles basicos, el primero, representa a la propiedad, que
es el que tiene que tomar todas las decisiones de manera auténoma y de largo plazo; el segundo nivel,
corresponde a la conduccién central del negocio, que corresponde al gerente y que debe involucrar a la
propiedad y establecer las estrategias competitivas para asi minimizar el riesgo; el tercero, corresponde al
nivel politico, que se hace cargo de todo lo tactico, aca va el conductor central quién va a trabajar con cada
una de las unidades de la empresa; y por ultimo, en el cuarto esta el nivel operativo en donde se toman las
decisiones de corto plazo y cubre temas relacionados con objetivos, programas, estrategias funcionales,
procedimientos y normas. A medida que se asciende en los niveles, las decisiones son de largo plazo y
vinculadas principalmente a temas relacionados con el capital, por el contrario, a medida que se desciende
en los niveles las decisiones son en su mayoria de corto plazo y estas vinculadas principalmente al trabajo.
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Es importante sefialar que estos niveles basicos de una organizacion, en general, se dan en grandes em-
presas, que por coincidencia o no, casi siempre estan organizadas bajo un modelo clasico del tipo meca-
nicista, por otro lado es frecuente ver que en las pequenas y medianas empresas ciertos niveles tienden a
desaparecer o mas bien se fusionan. El factor preponderante para que esto ocurra, tiene relaciéon con la
falta de recursos humanos y econémicos, sumado a la reticencia por parte de los propietarios a delegar
funciones, es por esta razon, que la realidad de estas empresas dista bastante de la teoria clasica, en donde
las organizaciones primero manifiestan un proposito, luego trazan objetivos y estrategias que permitan
alcanzar dicha misién, y por ultimo, velan por la 6ptima implementaciéon utilizando las caracteristicas
principales al momento de administrar que son: organizar, dirigir y controlar. En cambio, lo que a menu-
do sucede es que estas organizaciones primero se preocupen de subsistir mediante una buena direccién
y control de las actividades diarias, luego y sélo producto del crecimiento que sufren, se ven obligadas
a mejorar su estructura organizativa, en donde la incorporacién de niveles medios se hace necesario
para lograr una administracién mas estratégica, finalmente y como consecuencia generalmente sobre la
amenaza de nuevos competidores, es que se consolida la palabra "planificar” en donde el factor estratégico
parece ser la respuesta para poder generar la ventaja competitiva que permita a esta organizacion no solo
existir, sino mds bien liderar su mercado o nicho objetivo, (ver Figura 1.8).

Figura 1.8: Proceso de administracion bajo un modelo netamente mecanicista.

Organizar § Controlar [§ Planificar

\J A\

Fuente: Elaboracion propia.

A nivel de decisiones hay una critica bastante profunda, la cual manifiesta que la 16gica en las organizacio-
nes esta trastocada, ya que siempre se parte con los presupuestos, y lo que realmente se deberia constituir
como el punto de partida, deberian ser los objetivos. En efecto, un orden logico deberia ser objetivos-
programas-actividades-presupuestos.

Figura 1.9: Proceso de administracion.

Planificar || Organiz Dirigir Controlar

Objetivos | | Actividades Presupuestos
\ ~ /

Fuente: Elaboracién propia.
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Este orden, nos indica que para el éxito de una organizacién o para la generacion de ventajas competiti-
vas sustentables en el tiempo, se hace primordial que toda organizacién en primera instancia, tenga una
planificaciéon adecuada, donde defina cuadl es su vision, misidn, objetivos, planes y estrategias a seguir.
Luego, en el proceso de organizar toda la empresa, se debe alinear y amoldar todos los recursos a los
objetivos previamente establecidos, para ello se organizan los programas de accién a seguir, la forma de
distribucion de los recursos humanos para las distintas actividades, quien sera el jefe y quien sera el sub-
ordinado. Posteriormente, los directivos deben estar atentos a cdmo va el funcionamiento de las labores y
mas alld que eso, deben estar atentos al comportamiento de sus trabajadores. En esta etapa, el ideal es que
los directivos sean quienes motiven a sus empleados a que realicen sus labores de manera eficaz y efici-
ente. Finalmente, la etapa de controlar va un tanto ligada a la planificacion, pues es aqui donde se controla
lo que en primera instancia se defini6 a realizar, una forma de ver y comparar los resultados es a través de
los presupuestos y de los indicadores de gestion.

CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Karl Von Clausewitz (1780-1831), General prusiano, tedrico de la guerra, definia la estrategia mediante
su diferenciacion de la tactica, él decia: "... la estrategia es el uso del encuentro (combate) para alcanzar el
objetivo de la guerra, y la tactica, es el uso de las fuerzas militares en el combate...". Y agregaba "... en la
estrategia no vemos con nuestros propios ojos ni siquiera la mitad de las cosas que vemos en la tactica, ya
que todo debe ser conjeturado y supuesto...".

Para hablar del concepto estrategia y su evolucion se toma como referencia primaria al libro de SunTzu "El
Arte de la Guerra", del afio 300 antes de nuestra era, en el cual el autor, basandose en las experiencias de
las antiguas campanias, establece recomendaciones sobre como hacer la guerra, la organizacién para los
ejércitos, el empleo de las armas, asi como explicar la influencia de la geografia y la politica en la guerra.
El término estrategia es de origen griego, Strategeia, Stratégos o el arte del general en la guerra, procede
de la fusién de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar). En el diccionario de la Real Aca-
demia Espafiola, se define estrategia como arte de dirigir las operaciones militares, habilidad para dirigir. Se
confirma la referencia sobre el surgimiento en el campo militar, se refiere a la manera de derrotar a uno
o0 a varios enemigos en el campo de batalla. Este concepto es sindnimo de rivalidad y competencia. En el
mundo helénico, se caracteriz6 por las observaciones y escritos de Jenofontes y de Tucidides, ellos mar-
can el inicio de la estrategia como ciencia militar; en Roma se tienen a Polibio, Plutarco y Tito Livio que
relataron sus experiencias estratégicas, el maximo representante de esta era, se considera al Emperador
Julio César.

Como en el caso de muchos términos cientificos, la palabra estrategia (del francés stratégie y del italiano
strategia) se deriva indirectamente de la palabra griega strategos (General del Ejército), que no tiene la
connotacién de la palabra moderna. La palabra griega equivalente a nuestra estrategia, probablemente se
derive mejor de Strategike episteme (la vision del General) o de strategonsophia (la sabiduria del General).
Otro término muy relacionado seria strategemata que se refiere al uso de la strategema (estratagema) o
trampas de guerra, con el paso del tiempo “la costumbre” hizo que este vocablo se aplicara al arte de hacer
negocios.

Con el Renacimiento aparece la figura de Nicolds de Maquiavelo, que escribe su libro "El Principe" en
el cual hace recomendaciones importantes sobre la composicion de los ejércitos y el uso del poder, para
asegurar la existencia del Estado. Con la Revolucién francesa y todo el gran ciclo revolucionario burgués
del siglo XIX, surge uno de los modernos artifices de la estrategia, Karl Von Clausewitz, el que en su
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obra " De la Guerra", sistematiza el conocimiento acumulado hasta entonces sobre la guerra y su técnica.
El pensamiento de este autor tuvo influencia hasta poco después de las guerras mundiales. El concepto
estrategia se introduce en el campo académico en 1944 con la teoria de los juegos por Von Newman y
Morgerstern, cuya idea principal estaba basada en la competitividad. En el campo de la teoria de la direc-
cion, se anuncia en Estados Unidos de América en el afio 1962, bajo definiciones de Chandler y Andrews,
quienes definen el concepto como una determinacién conjunta de objetivos de la empresa y las lineas de
accion para alcanzarlas; ademas se expone en el libro de Igor Ansoff (1965), Estrategias Corporativas, en
donde se considera que la direccién estratégica es superior a la planeacion. Tabatorny y Jarniu y Charles
Hoffer y Schendel, defienden la idea de la competitividad o rivalidad, el cual tiene mucha relacién con
lo planteado por Porter acerca de la ventaja competitiva.En 1987, aparece el concepto en el campo de la
pedagogia, entronizado con diferentes matices (estrategia educativa, estrategia metacognitiva, estrategia
de aprendizaje, etc.) abordada por los autores Chawich C. B. (1987), Betancourt (1995), Riveira A. y Se-
villano M. L. (1995), La barrera S. A. (1996), Serra R. (1993), Ortiz E. (1995), Marifio M. (1995) y Augier
A. (1995), como se puede apreciar el empleo del término viene avanzando desde el campo militar al area
humanistica.

Una revision de 36 definiciones diferentes del concepto de "estrategia”, abordadas por diferentes autores
entre los aflos 1962 y 2002, mediante un estudio bibliométrico con el método de analisis de citas conjun-
tas, permiti6 definir tres grupos:

El grupo I que retine a los conceptos relacionados con la interaccién empresa-entorno.Tabatorni (1975),
Ansoft (1976), Hofter (1978), Quinn (1991), Mintzberg (1993), Le Blanc(1993), Harper (1994), Saravia
(1994), Certo (1994) y Wright (1996). Los mencionados autores, aportan definiciones que evidencian la
esencia del surgimiento de la direccién estratégica, como necesidad de una herramienta de direccién que
facilite la adaptacion de la organizacion a un entorno turbulento, y que garantice la proactividad para evi-
tar ser sorprendida por los cambios constantes, (ver Figura 1.10). De los autores anteriormente citados,
siete son de procedencia norteamericana (70%) y la etapa de mayor elaboracion de definiciones de este
grupo, fue en la década del 90 del siglo XX, a causa de la crisis econdmica, el incremento de la competen-
ciay el desarrollo acelerado de la tecnologia, lo que trae como consecuencia, la necesidad de elevar el nivel
de pro actividad en las organizaciones.

Figura 1.10: Planteamientos en relacion a la direccion estratégica de recursos humanos.

Relacién Relacion Relacion

Reactiva Interactiva Proactiva

Planificacion Planificacion Planificacion
Estratégica del negocio | Estratégica del negocio | | Estratégica del negocio

Direccion de los
Recursos humanos

Fuente: Landeta, ]. “Direccion Estratégica de los Recursos Humanos”. Apuntes y Material Complementario. 2007.
(Pag 26).
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El grupo II presenta las definiciones del concepto que hacen referencia al logro de objetivos organizacio-
nales. Andrews (1962), Menguzzatto (1984), Paz (1984), Halten (1987), Stoner (1989), Koontz (1992),
Steiner (1991), Porter (1992), Lambin (1994). Este grupo, evidencia la influencia que habia tenido el éxito
de la direccién por objetivos desde 1954, y argumentan la estrategia como via para lograr el cumplimiento
de metas organizacionales. Al igual que en el grupo anterior, la mayoria de los autores son norteameri-
canos (67%) y los términos aparecen dispersos. A diferencia del grupo I, en éste, los conceptos no estan
agrupados, sino que estan dispersos, lo que evidencia que los mismos surgen durante el proceso de elabo-
racion de los modelos de direccidn estratégica desde 1962 al 1994. Esta etapa, define el periodo de auge
de la direccion estratégica en el mundo, de esta misma forma se puede hacer referencia al inicio de su
empleo en Cuba.

El grupo III tiene las definiciones que centran la atencidn en el término competencia. Quinn (1991),
Porter (1992), Mintzberg (1993), Ohmae (1993), Harper (1994), Londofo (1995). Como se aprecia, esta
tendencia se acentua en la década del 90 del siglo XX, los conceptos de este grupo se refieren a la rivali-
dad, combate o necesidad de derrotar a oponentes en el campo de batalla. Como aspecto negativo, se le
critica la sobrevaloracion del factor competencia, la violencia, asi como la subestimacion de los valores. El
auge de esta tendencia, se corresponde con el auge del neoliberalismo en el mundo, protagonizado por la
hegemonia de Estados Unidos.

El analisis realizado permiti6 establecer que el pais donde mayor cantidad de definiciones del concepto
"estrategia” se han elaborado es Estados Unidos (61%), asi como en la tltima década del siglo XX, es la
etapa en la que mas conceptos de direccién estratégica se elaboraron en el mundo, y que los términos
entorno (25%), objetivos (22%) y competencia (14%) han sido los mas empleados.

La estrategia surge en el campo militar y se ve como competencia para derrotar al enemigo, pasa por una
etapa donde la interrelacion de la organizacion con el entorno es protagonista luego, una etapa de formu-
lacién y cumplimiento de objetivos organizacionales, y después de muchos afios regresa a la competencia.
Esta vez, la guerra es en el mercado, esta ultima liderada por el neoliberalismo norteamericano, debiendo
desplazarse hacia los valores para dar un enfoque humanista a la estrategia. Posterior al analisis realizado,
se procedio6 a determinar la posible existencia de consenso entre los autores en las definiciones sobre el
concepto estrategia, para lo cual se empled el método de analisis de correlaciéon de Kendall, en donde, se
establecié que no existe consenso entre los 36 autores estudiados, existiendo un elevado grado de disper-
sion de los términos claves empleados en las definiciones aportadas por los mismos.

Asimismo, se aprecia que los autores emplean los términos claves para caracterizar los modelos de di-
reccion estratégica disefiados por éstos, en sentido general, los conceptos aportados por los autores no
definen los modelos de direccion estratégica que proponen. Por otra parte, se puede apreciar claramente
la tendencia sostenida de centrar la atencién de sus definiciones en los términos relacionados con la fase
de planeacion o formulacidn, no prestando atencion a las fases de implantacion, ejecucion y control. Esto
demuestra la ausencia de integracién entre los niveles estratégico, tactico y operativo, en los modelos
creados hasta el momento.

El analisis realizado permitié proponer una nueva definiciéon que capta una nueva arista que antes no fue

abordada por los autores citados, por lo que, define la direccidn estratégica como: “el proceso iterativo y
holistico de formulacién, implantacién, ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que garantiza
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una interaccion proactiva de la organizacién con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en
el cumplimiento de su objeto social”

Cuadro 1.1: Definiciones de estrategia segun diversos autores.

ANO DEFINICION AUTOR

La estrategia da respuesta a dos preguntas: ;Qué es
1949 nuestro negocio? v ;Qué deberia ser? Peter Drucker

Determinacion de las metas y objetivos de una

1962 empresa a largo plazo, las acciones a emprender y Alfred Chandler
la asignacion de recursos necesarios para el logro
de dichas metas.

1965 Proceso activo de determinacion y guia del curso Igor Ansoff
de accion de la empresa hacia sus objetivos.
Patrén de los principales objetivos, propoésitos o
metas y las politicas y planes esenciales para

1965-1971 | lograrlos, establecidos de tal manera que definan en Kenneth Andrews

qué clase de negocio la empresa estd o quiere estar
v qué clase de empresa es o quiere ser.
Estrategia es el arte y ciencia de formular,

1988 implementar, evaluar e interrelacionar decisiones Fred David
funcionales que le permitan a la organizacion
alcanzar sus objetivos.
Es un plan o algo equivalente, una direccién, una

1990 guia o curso de accioén al futuro, un camino para ir H. Mintzberg
de un estado a otro.
La formulacion de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio

1990 ambiente y comprende una acciéon ofensiva o M. Porter
defensiva para crear una posicion defendible frente
a las cinco fuerzas competitivas en el sector
industrial en que estd presente y obtener asi un
rendimiento superior sobre la inversién de la
empresa.

2002 Es todo el plan para desarrollar recursos que Robert. Grant
permitan establecer una posicion favorable.

Fuente: Revista de Estudios Avanzados de liderazgo. Volumen 1. Una Mirada a la Evolucion Histérica de
la Estrategia Organizacional.

A continuacion se analizan visiones mucho mas contemporaneas del concepto de estrategia, en efecto,
por ejemplo, en su articulo “El camino que conduce a la diferenciacion”, Michael Porter invita a realizar
una reflexién y un autoanalisis en profundidad sobre el concepto de estrategia. El punto de partida para
reflexionar sobre la estrategia, es la capacidad de una compaiiia de ser superior en materia de rentabilidad
o de desempeiio. Y ya se sabe que hay dos maneras de lograrlo: cobrando un precio mayor que el de los
competidores o produciendo a menor costo. ;Cudl es la situaciéon de su empresa?, ;Cudl es su desempefio
relativo?, ;Esta por encima o por debajo de la media del sector?, ;Por qué?, ;Sus productos aceptan un
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precio “Premium”?, ;Sus costos son menores?, ;Por qué?, ;En qué actividades es muy eficiente?, ;En
cuales de ellas crea valor para el cliente de un modo unico?, ;En cuales esta quedando rezagada? Después
de todas estas reflexiones, segun Porter (2000) el pensamiento estratégico comienza como sigue: “Muy
bien, sé que necesitamos cobrar un precio mayor o lograr un costo menor. Y sé¢, que debemos hacerlo
cambiando la manera en que conducimos nuestro negocio. Pero, ;Cémo dar el préximo paso?”.

Chandler (2003) a partir de su definicion estipulada en el afio 1962, define la estrategia como la “Deter-
minacién de las metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacién
de recursos necesarios para el logro de dichas metas”.

Es decir, para que una empresa logre todos los objetivos que se propone, requiere de tiempo y recursos,
y no solo recursos econémicos, sino ademas, logisticos y humanos, en donde su enfoque sea la capacit-
acion del personal, para que estos sean competentes, y por ende, se obtenga una ventaja competitiva con
respecto a su competencia.

Thompson y Strickland (2004), afirman que la estrategia de una empresa consiste en los esfuerzos com-
petitivos, y los enfoques de negocio que los administradores utilizan para satisfacer a los clientes, compe-
tir exitosamente y alcanzar los objetivos de la organizacidn. La estrategia segin estos autores, refleja las
elecciones administrativas entre las diversas opciones y es una sefial del compromiso organizacional con
productos, mercados, enfoques competitivos, y formas de operar particulares de la empresa. La estrategia
debe ser la respuesta al como, ;Como lograr el crecimiento del negocio?, ;Como satisfacer a los clientes?,
sCoémo superar la competencia de los rivales?, ;Cémo lograr los objetivos financieros y estratégicos?,
sComo responder a las condiciones cambiantes del mercado?, etc.

Estos autores plantean la idea, de que existe un proceso que consta de 5, (ver Figura 1.11) para poder
formular y ejecutar la estrategia, los cuales estan interrelacionados e integrados.

Figura 1.11: Proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia.

Fase 1l Fase J Fase 4

Disefiar una
estrategia para
Desarrallar una aicanzar los
vision objetivos de la
estratégica, vision y llevar a
mision y valores la compaiia a lo
largo de |

/D:e:\:sam conforme se necesite ca—nh—a::-e:;_\
desempefio real, las condiciones cambiantes, las nuevas g
ideas y las oportunidades :

Fuente: Administracion Estratégica. Thompson y Strickland. 18° Edicion. (Pag. 22).
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Segun Thompson y Strickland en el proceso de formulacion y ejecucion de la estrategia, la primera etapa
que la empresa necesita realizar, es elaborar una vision estratégica de largo plazo. Ademas, una misiéon
en la que se describa cudl es el proposito de la empresa, y por otra parte, establecer valores que permitan
guiar la busqueda de la mision y la vision mencionadas anteriormente. La segunda etapa, consta del esta-
blecimiento de objetivos, que como tal, puedan contribuir a la medicién del desempefio y el progreso de
la empresa. La tercera etapa, trata de disefiar una estrategia que permita a la empresa poder alcanzar los
objetivos que se propuso.

En la cuarta etapa, se debe aplicar y ejecutar la estrategia seleccionada de manera efectiva. Y en la quinta
y ultima etapa, se debe monitorear, tanto los avances, como el desempefio que se ha logrado, y se deben
efectuar medidas correctivas a la visién, mision, objetivos, estrategias en caso de no lograr lo que real-
mente se esperaba.

Para Drucker (2007), el concepto de estrategia se basa en conocer de qué se trata nuestra empresa, y que
queremos que llegue a ser en el futuro, con el fin de establecer metas y objetivos que estén enfocados en el

objetivo principal por el cual se cred la entidad.

Para Tarzijan (2008), la evolucion en la formulaciéon de estrategias ha seguido un camino bastante diverso,
(ver Figura 1.12).

Figura 1.12: Principales etapas de la formulacién histérica de la estrategia.

ETAPA 3 ETAPA 4

Planificacion Liderazgo
Estratégica: Estratégico:

=Cumplir el *Pensar

Presupuesto Estratégicamente et e iValor

Fuente: J. Tarzijan: Fundamentos de estrategia empresarial, 1* Edicion, Afio 2008, (pag. 27).

Segun Tarzijan, el desarrollo y la evolucion de la estrategia se divide en 4 etapas: La etapa 1, que se enfoca
mayormente en la planificacién financiera (1920). Esta etapa se centraliza basicamente en el presupuesto,
observando si este se cumple o no. La etapa 2, se basa en la formulacién de la estrategia que esta relacio-
nada con la planificacién financiera de largo plazo (1950), en donde se busca predecir el futuro, ubican-
dose en diversas situaciones como optimista, neutral o pesimista. La etapa 3, se caracteriza por tener una
perspectiva mas amplia de la estrategia, en la cual se unen cada una de las areas de la empresa, se analiza el
mercado y los competidores directos que enfrenta. La etapa 4, se enfoca en el aprendizaje organizacional
y en un analisis al entorno de los negocios.
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Para poder formular eficientemente una estrategia, es recomendable comenzar con un andlisis del entorno
de la organizacion, bajo el conocido andlisis FODA, que mide las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la empresa y su entorno, de esta forma se evalua si la empresa realmente estd preparada para
entrar y competir en el mercado, y en base a esto, formular la estrategia, considerando qué hacer con el
negocio y como se proyecta la imagen de la empresa en el futuro. La estrategia esta muy relacionada con la
mision, la visidn, los objetivos, la ventaja competitiva y los planes de accion de la compaiia. En esta etapa
se identifican a los autores Peter Drucker, Kenneth Andrews (autor de la Matriz FODA: Fortalezas, Opor-
tunidades, Debilidades, amenazas) Igor Ansoff, Alfred Chandler, quienes comienzan a elaborar modelos
para estructurar un pensamiento de largo plazo en las organizaciones.

En la Figura 1.13 se resume en una linea de tiempo la evolucién que ha presentado el concepto de es-
trategia a través de los afos.

Figura 1.13: Linea de tiempo de la evolucion del concepto de estrategia.

2008
2004 Desarrollo y
) evolucion de
19911995  Estrategia la estrategia
. coma consiste en:
Estrategia esfuerzo L
ligada al competitivo Planlfl_cacmn
1984-1994 término y enfoque de financiera, de
. competitividad. nagocio largo plazo,
1975-1996 Es '-"‘Ia via P & estratégica y
L para lograr liderazzo
1965 Surgimiento las metas de " ;gl
) dela la emprosa estratégico.
1962 Consiste en direccién
un curso de estratégica
Estrategia accion de la como
1949 tiene una empresa herramienta
300 La estrategia relacidn con hacia los de
i da respuesta determinacién  objetivos adaptacitn
Estrategia y . i de metas y d |p
el Arte aqueesy abi e 'a
Militar qué deberia jetivos empresa a su
ser un entarno

negocio
Fuente: Elaboracion Propia.

ALGUNAS CONCLUSIONES EN CUANTO A ESTRATEGIA

En cada empresa se produce una conjuncion entre personas y recursos, y que tiene como objetivo funda-
mental, el satisfacer las necesidades, de diferentes grupos (propietarios, trabajadores, compradores, prov-
eedores y Sociedad), pero como todos estos grupos cambian constantemente, se produce un problema de
equilibrio satisfaccional, que claramente debe ser cubierto por la empresa.

Los directivos deben satisfacer en primera prioridad el objetivo de la empresa; para lograrlo deben ob-
tener buenos resultados en tres dimensiones diferentes: la primera es la “dimension actividad”, que busca
lograr el equilibrio satisfaccional de los diferentes grupos de interés para la empresa (propietarios, tra-
bajadores, compradores, proveedores y Sociedad), la segunda, es la “dimension espacial’, en donde la
empresa debe evaluar muy bien varios aspectos (ambiente interno, macro entorno, entorno, por ultimo el
supra macro y supra entorno), la tercera y, por ultimo, el directivo debe considerar la “dimension tempo-
ral”, en donde se asocia el pasado con certeza y el futuro con incertidumbre, por lo tanto, debe incorporar
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con precaucion la variable riesgo, debe considerar también que existe una relacion inversa entre cantidad
de informacién y riesgo y ademads siempre debe considerar la asimetria de informacién, que existe, entre
quien decide y quien controla.

Las empresas para tomar buenas decisiones deben aplicar el enfoque sistémico, para ello se ha presentado
un proceso decisional sobre la base de seis etapas claramente establecidas segin Robbins (identificacién
del problema, identificacion de los criterios de decision, ponderacién de los criterios de decision, desar-
rollo de alternativas, andlisis de alternativas, seleccion de una alternativa, implementacion de la alterna-
tiva, evaluacion de la efectividad de la decisién).

Autores clasicos y contemporaneos concluyen en que la evolucién en la formulacién del concepto de
estrategia ha seguido caminos bastante diversos, que van desde por ejemplo, la planificacion financiera
(centrado en cumplir el presupuesto), a la planificacién de largo plazo (centrado en predecir el futuro),
a la planificacién estratégica (centrado en pensar estratégicamente), o a lo mas contemporaneo que cor-
responde al liderazgo estratégico (centrado en crear valor).

La estrategia corporativa, especifica las acciones que emprende una empresa para obtener una ventaja
competitiva mediante la eleccion y la administracién de un grupo de negocios distintos, que compiten en
distintos mercados de productos. La estrategia corporativa, incluye conceptos, tales como visién, mision
y negocios, estrategias verticales y horizontales, estructura corporativa, filosofia y valores, desafios estra-
tégicos y gobierno corporativo.

Para reafirmar la diversidad conceptual, encontrada en parte de la bibliografia revisada y en lo planteado
por diferentes académicos, en relacion al tema de estrategia, es que se presentaron visualmente varios
modelos de procesos estratégicos, los cuales daban cuenta y corroboraban absolutamente la diversidad
planteada por ellos, y mas contemporaneamente, por Tarzijan(2008) y Ardiles (2010).

Segtn Robbins la ventaja competitiva, es “un factor que distingue a una organizacioén, su sello distintivo’,
(Robbins y Coulter. Administracién Décima Edicién. Pag. 171), por lo tanto, la ventaja competitiva cor-
responde a aquello que le permite al negocio rentabilidades sobre normales en su negocio, la rentabilidad
depende, del margen y de la rotacién. Los negocios maximizan rentabilidad a través del margen, o bien
por medio de la rotacion. Se debe entender muy bien que es uno o el otro, nunca ambos. Podemos definir
a la estrategia competitiva, como un patrén de decisiones, coherente, unificador, e integradoro, el cual de-
termina y revela el proposito organizacional en términos de objetivos a largo plazo, programas de accién y
prioridades en la asignacion de recursos, ademads contribuye a seleccionar los negocios de la organizaciéon
o aquellos en que va a estar. Por otro lado, intenta lograr ventajas potenciales o al menos sostenibles a
largo plazo en cada uno de sus ambitos, abarca todos los niveles de la organizacion y define la naturaleza
de las contribuciones econdémicas y no econémicas que se propone hacer a sus grupos asociados.

El analisis y diagndstico se constituye en un proceso de caracter permanente, que es recomendable de-
sarrollarlo al menos una vez al aflo, y es deseable crear una unidad en la estructura organizacional que
se encargue de estar monitoreando todos los aspectos involucrados (Unidad de Inteligencia). Esta etapa,
tiene como finalidad el determinar las ventajas que tiene en la actualidad el negocio, es un proceso que
considera varias etapas (determinacion de la mision, andlisis externo a nivel de negocios, escrutinio in-
terno a nivel de negocios y valoracién general).
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Segtn Robbins en su libro de administracion, la misién es la declaraciéon del propdsito de una orga-
nizacién. La misién es un indicador clave de como una organizacién visualiza las exigencias de su grupo
de interés, ademas, establece el contexto organizacional dentro del cual se tomaran las decisiones estraté-
gicas, define el negocio de la organizacion, es su razén de ser y tiene la particularidad de responder varias
preguntas, ;qué es? (tipo organizacion), ;qué hace? (cuales necesidades del cliente se satisface), ;a quién
satisface? (grupo de clientes que atiende), ;cdmo lo satisface? (mediante qué destrezas, habilidades dis-
tintivas). Por ultimo tiene que ser un enunciado, claro (de facil interpretacion), sencillo (para que todos la
comprendan), corto (para que se pueda recordar facilmente), compartido (consensuado por las personas
de la organizacién).

Segtin Thompson y Strickland, la misién debe describir el propdsito y negocio actual de la empresa. Se
plantea en un lenguaje especifico de tal manera que pueda darle una identidad a la empresa. Ademas,
debe dar respuesta al ;Quiénes somos?, ;Qué hacemos?, y ;Por qué estamos aqui? Y debe ser lo mas ex-
plicita, de modo que al leerla, permita al lector identificar los productos o servicios que ofrece la empresa,
especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer, identificar los grupos de clientes o
mercados a los que se quiere enfocar, precisar su enfoque para agradar a los clientes y otorgar a la empresa
su propia identidad.

El analisis externo comprende al anlisis estructural (estructura del sector), y a las fuerzas impulsoras. El
estado de competencia de una industria depende de cinco fuerzas competitivas basicas (Modelo de las
cinco fuerzas, ver Figura 1.14), la accién conjunta de estas fuerzas, determinan la intensidad de la com-
petencia, asi como su rentabilidad. La meta de una estrategia competitiva para una organizacién, estd
en encontrar una posicion dentro de la industria, donde la empresa se pueda defender de estas fuerzas e
igualmente pueda utilizarla en su favor. La clave para la formulacién de la estrategia, es hacer un analisis
profundo de la interaccidn entre dichas fuerzas. Cada una de estas cinco fuerzas, puede generar oportuni-
dades o amenazas competitivas para la organizacion durante la interaccién con el medio ambiente. Es asi
como se presenta a continuacion las cinco fuerzas de Michael Porter.

Figura 1.14: Cinco Fuerzas de Michael Porter.

Competidor %
Poder de ; esdela \

Negociacian Indistria

de |
Proveedores Rivalidad
Competencia

Fuente: Elaboracidn propia, basado en el modelo de Michael Porter.
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Seguin Porter, para saber qué tan atractiva es la industria donde se encuentra o donde se pretende entrar,
es necesario analizar al menos 5 factores que influyen o ejercen fuerza directamente en la organizacion.
Estos son: poder de negociacién de los proveedores, que corresponde a la capacidad de negociacién que
tienen los proveedores, asi por ejemplo en el caso de que hayan menos proveedores en el mercado, mayor
sera su poder de negociacién porque habran menos insumos, por lo tanto, ellos podran cobrar los pre-
cios que estimen convenientes; el poder de negociacién de los clientes, es la capacidad de negociar de
los clientes, en caso de existir una cantidad menor de clientes, hay poca demanda y por ende, pueden
reclamar precios mas bajos. La amenaza de nuevos entrantes, hace referencia a la entrada en el mercado
de empresas que venden el mismo tipo de producto, que tan facil o dificil es para ellas entrar en la indu-
stria, superando las diversas barreras de entrada existentes, y a su vez, cdmo reaccionan las empresas en
el mercado. La amenaza de productos sustitutos, esta relacionada a la entrada potencial de empresas que
venden productos sustitutos o alternativos y por ultimo, la rivalidad entre competidores, corresponde a
la presion que ejercen las empresas que ofrecen el mismo producto en el mercado, esta es la caracteristica
mas visible, pero es importante destacar que las empresas de una misma industria no solo compiten por
clientes, ya que estas también pueden competir por informacion, por recursos humanos, por tener los
mejores proveedores, entre otros. La conclusion final de este analisis, es determinar si la industria en es-
tudio es atractiva o no para la empresa, para ello no basta solo con analizar una variable por fuerza, sino
que se deben determinar varias para acercarse lo mas posible a la realidad. Por otro lado, no solo se debe
analizar una sola fuerza para sacar conclusiones, sino que se deben tomar en consideracion las 5 fuerzas
en su conjunto.

Pero no basta con eso, es necesario el escrutinio interno, que es el andlisis del conjunto de factores que
determinara la posicién competitiva que va a adoptar el negocio a fin de obtener una ventaja competitiva
sostenible. El analisis, debe hacerse a nivel de negocio y no a nivel de la firma. Uno de los modelos mas
utilizados para lo anterior, es el modelo de la cadena de valor creada por Porter (2010), la cual es una
herramienta de planificacion estratégica, que entrega beneficios a la empresa, ya que a través de esta, se
logra identificar y describir cuales son las actividades organizacionales que realmente generan valor para
el consumidor final. Este, parte de la premisa de que el valor (margen de utilidad) de una empresa, se
alcanza combinando diferentes eslabones entrelazados secuencialmente, éste entrecruzamiento de esla-
bones, es el que da origen al concepto de cadena. Las tareas basicas para realizar un buen escrutinio son,
identificar los competidores mas relevantes de la unidad estratégica de negocios, determinar los factores
criticos de éxito (aquellas capacidades que la firma puede controlar y en las que tiene que sobresalir para
que la unidad estratégica de negocios logre una ventaja competitiva sostenible a largo plazo, por sobre
los estandares de la industria), desarrollar un perfil competitivo (para la unidad estratégica de negocios,
midiendo las fortalezas y debilidades frente a cada uno de los competidores de mayor importancia), y
preparar una evaluacion resumida e identificacion de las fortalezas y debilidades generales asociadas con
la unidad estratégica de negocios.

Figura 1.15: Cadena de valor segun Michael Porter.
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Fuente: Michael E. Porter: Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior, de
su trabajo del afio 1985.

Las actividades de valor deben ser asignadas a las categorias que mejor representen su contribucién a la
ventaja competitiva, de acuerdo con el enfoque basado en la cadena de valor la que, como Porter (2010)
propone, es una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y como
estas interactian. Para lograr ventajas competitivas, la empresa debe desarrollar funciones de creacién
de valor a un costo menor al de sus rivales, o desarrollar de tal forma que le genere diferenciacién y una
mayor disposicion a pagar. La cadena de valor se puede descomponer en el margen, que es la diferencia
entre el valor total y el costo total de desarrollar las actividades de valor, y por otra parte, las actividades
de valor, que son las distintas actividades que efectiia una empresa para crear productos valiosos para sus
compradores, entre estas, estan incluidas las actividades primarias, que estan relacionadas con la creacién
tisica del producto, la venta y su distribucion, ademas, de la asistencia post-venta. Se incluyen dentro de
este tipo de actividad, la logistica interna, encargada de la recepcion y el almacenamiento de las materias
primas y la distribucion de materiales. Las operaciones, encargada de transformar las materias primas en
el producto final. La logistica externa, relacionada con la distribucion fisica del producto a consumidores
finales, mayoristas, distribuidores, etc. El marketing y ventas, encargados de promocionar y publicitar el
producto, ademas de efectuar investigaciones de mercado. Y finalmente, los servicios, los cuales estan
relacionados con toda la asistencia post-venta, ya sea, instalacién, mantencion, entre otras. Por otra parte,
las actividades de apoyo constituyen un soporte a las actividades primarias, entre las cuales se encon-
traron, la infraestructura de la empresa, la gestion de recursos humanos, el desarrollo tecnoldgico y el
abastecimiento.

El desafio mas sustantivo y dificil de lograr para las empresas es que las distintas actividades y procesos de
su cadena de valor sean consistentes entre ellos siempre.
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Otra herramienta de planificacién estratégica que sirve para efectuar un andlisis interno de la empresa, es
la matriz de Boston Consulting Group, mas conocida como la matriz BCG (ver Figura 1.16), que a modo
de analisis segin Robbins “orienta las decisiones de asignacidn de recursos sobre la base de participacion
en el mercado y el grado de crecimiento de las unidades de negocio”, (Robbins y Coulter. Administracion.
Décima Edicion. Pag.169).

Esta matriz es una herramienta de analisis estratégico, que ayuda en la planificacién de estrategias cor-
porativas y es utilizada para saber la posicién en el mercado que posee un producto o unidad de negocio,
de esta manera se podra determinar qué acciones seguir. Ademas, ayuda a la empresa a establecer prio-
ridades en la asignacién de recursos, y le ayuda a saber en qué invertir y en qué no, facilita la toma de
decisiones sobre que lineas de productos, servicios o areas debe centrarse la empresa para sacar mayor
provecho de sus recursos.

Figura 1.16: Matriz BCG.
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Fuente: Analisis basado en el modelo de cartera de negocios del Boston Consulting Group (Periodo Mar-
keting, 2013).

La matriz estd compuesta por un eje vertical correspondiente al ritmo de crecimiento de la industria en
la que se efectua el analisis, y un eje horizontal que corresponde a la participacién de mercado que posee
la empresa en cuestion.

La matriz BCG proporciona ciertas directrices a la hora de tomar decisiones, para ello, los productos que
ofrece la empresa deben situarse en las cuatro zonas posibles: estrella, vaca, perro, y pregunta. Los produc-
tos estrellas, son aquellos que se encuentran en una industria de alto crecimiento y ademas, poseen una
alta participacion en el mercado, estos productos requieren de mucha inversion, pero generan una buena
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rentabilidad y ayudan a tomar ventaja del crecimiento de mercado y a mantener una alta participaciéon en
este. Los productos vaca, requieren de poca inversién, pero generan ingresos, los que deben ser utilizados
para invertir en productos estrella y en productos pregunta, los cuales tienen un elevado potencial, pues
son productos con una alta tasa de crecimiento de la industria, la idea de invertir en ellos es que puedan
aumentar su participacion en el mercado, y asi de a poco, convertirse en productos estrella o productos
vacas de efectivo. Los productos perro, deben ser vendidos lo antes posible, ya que tiene una baja partici-
pacion en el mercado y bajo potencial de crecimiento, el volumen de ventas es escaso y no proporcionan
rentabilidad para la empresa. Los productos pregunta, requieren de inversion constante, ya que no se sabe
si va a entregar la rentabilidad que se espera, se trata de un producto innovador del cual existe incerti-
dumbre, pero con una buena estrategia puede lograr ser un producto estrella.

Las empresas se enfrentan a menudo a la controversia empresarial de decidir entrar o no en nuevos
mercados, u ofrecer nuevos productos y/o servicios o simplemente no hacerlo. El ciclo de vida de los
productos, los gustos o las modas, los avances tecnolédgicos o las innovaciones de la competencia, llevan
a las empresas a liquidar ciertos productos de su cartera y a innovar con otros. Muchas empresas que no
cuentan con una buena planificacién y direccion estratégica, optan por llevar a cabo esta tarea cuando ya
no existe viabilidad comercial del producto en cuestion y éste ya no es rentable. Una empresa competitiva
no puede permitirse estos fallos de planificacion, y siempre tiene que tener estrategias que miren al futuro.

Es necesario realizar una comparacion entre la empresa y sus competidores mas directos, ésta compara-
cién debe hacerse a nivel de las diferentes areas funcionales, como son finanzas, personal, operaciones y
comercial, una herramienta muy util para realizar esta comparacion es la matriz de posicién funcional.

Una estrategia sélida debe basarse en una absoluta comprension de los competidores mads relevantes, ya
que solo asi se obtiene una ventaja sostenible sobre ellos, es muy importante que la organizacion iden-
tifique claramente, en primer lugar, a sus competidores mas relevantes, tanto desde el punto de vista de
mercado, como también desde el punto de vista funcional. Complementando lo anterior, también se debe
realizar un profundo analisis proyectivo de la competencia, se debe evaluar en detalle y muy a fondo el
perfil de respuesta (capacidad de respuesta o poder de respuesta) que tiene la empresa frente a su com-
petidor, comparando lo que mueve al competidor con lo que hace o puede hacer dicho competidor, en
cuanto a objetivos, estrategias y capacidades. Para estos fines, se debe contar con buenas y actualizadas
fuentes de informacion, que pueden ser de tipo publico o bien basadas en las relaciones comerciales que
establece la empresa.

La valoracién general incluye dos conceptos fundamentales el modelo de ordenamiento (correspondiente
a una relacion entre aspectos cualitativos y cuantitativos, a nivel de dreas comercial, operaciones, personal
y finanzas) y la valoracion propiamente tal, (una herramienta muy util para realizar esta valoracion, es la
matriz de modelo de ordenamiento). Una valorizacion complementaria se produce cuando se realiza una
cuantificacion anual de las variaciones de diferentes variables, que son facilmente medibles en la empresa,
tales como ingresos, gastos, inversiones, desinversiones, utilidades y pérdidas, esto se puede realizar a
través de la matriz de valoracién.

Se debe sistematizar el calculo del beneficio que obtiene la empresa producto de las decisiones estratégicas

que se van aplicando en la etapa de analisis y diagndstico. El sentido del diagnéstico es proyectar a futuro
la empresa, determinando las ventajas en base a un analisis detallado, inteligente y sobre todo realista de
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los hechos observados. Se debe asegurar y comprometer la participacion de los ejecutivos principales
de la empresa, idealmente apoyados por consultores especializados, de manera que ellos den una visién
complementaria e independiente en el proceso de andlisis, para lograr en definitiva, un diagndstico afi-
nado y preciso de la situacion de la empresa.

Aun asi, puede que no se esté completamente satisfecho con la evaluacion, tanto de la entidad como de
su entorno, por lo que existe otra herramienta mencionada anteriormente dentro del capitulo llamada
FODA, (ver Figura 1.17) que al contrario de las otras vistas anteriormente, analiza tanto la perspectiva
interna como la externa de la empresa. En ambas busca identificar las variables que puedan afectar de
manera positiva o negativa a la organizacion.

Figura 1.17: Analisis FODA.

Interno Externo

Fuente: Elaboracion propia, basado en el analisis FODA.

De esta forma su aporte es mucho mds especifico en comparacion con las otras herramientas, esto, ya que
permite identificar por primera vez en cierto grado los "factores claves de competencia” que posee la orga-
nizacion, que son precisamente donde la planeacion estratégica se debe preocupar a la hora de establecer
una nueva estrategia, ya sea para el lanzamiento de un nuevo producto o para la apertura de una nueva
unidad de negocio. Segun Thompson y Strickland el FODA proporciona una buena perspectiva para sa-
ber sila posicion de negocios de una empresa es firme o débil, esta herramienta ofrece las bases para idear
una estrategia que capitalice los recursos que posee la empresa, que le ayude a aprovechar las mejores
oportunidades que se le presenten y la proteja de las amenazas. El modelo FODA proporciona un analisis
tanto interno como externo de la empresa. Dentro de los factores internos se compone de fortalezas que
representa algo en que la empresa es competente o posee un atributo que aumenta su competitividad en
el mercado, como por ejemplo, activos humanos y fisicos valiosos, capacidades competitivas, alianzas
con otras empresas, entre otras, y las debilidades representan las carencias que posee una empresa o un
mal desempefio en comparacidn con los demads, al no poseer caracteristicas distintivas (recursos o activi-
dades), impiden que se alcance la mision de la empresa con eficiencia, lo que la ubica en una situacion de
desventaja con el resto, como ejemplo de estas son: carencia de activos fisicos, humanos, organizacionales,
informaticos o intangibles. Por otra parte, comprende los factores externos que influyen en la empresa,
estos son las oportunidades que son factores favorables que se deben descubrir en el entorno que esta
inserta la empresa, que le permiten obtener ventajas competitivas, ejemplo de estas, son tener una com-
petencia débil, un mercado mal atendido, etc. Y ademas se contemplan las amenazas, que son factores del
ambiente externo que constituyen un peligro para su rentabilidad y situacién competitiva, como ejemplo
podemos mencionar, la apariciéon de nuevas y mejores tecnologias, introducciéon de nuevos y mejores
productos por parte de la competencia, incremento en las tasas de interés y tipo de cambio, cambios
demograficos desfavorables, etc.
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Si bien existen diferencias considerables entre cada herramienta descrita, es importante sefialar que estas
no son excluyentes entre si, es decir, para un 6ptimo analisis estratégico seria recomendable utilizar mas
de una de ellas, para poder minimizar el riesgo de excluir algun factor influyente, ya sea tanto interna
como externamente.

Hoy en dia la evolucién de este tipo de herramientas estan orientadas justamente a identificar los "factores
de competencia®, los cuales son el eje principal en que centrar la planeacion estratégica. En este sentido,
podemos ver como algunas técnicas llamadas "océanos rojos y océanos azules", los cuales nos proponen
una metodologia basada en estos factores competitivos.

Figura 1.18: Océanos Azules.
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Fuente: I. Pizarro. Fundamentos de administracion (En Edicion) 2015.

Tal como lo muestra la Figura 1.18, esta herramienta primeramente nos indica que debemos identificar
los factores de competencia que posee la organizacion, para luego compararlo con los factores de compe-
tencia que posee la industria en su promedio. Posterior a esto y mediante las cuatro acciones que plantea,
se puede crear una nueva oferta de valor (estrategia) para la empresa. La importancia de esta metodologia
es que reconoce que una buena estrategia, es aquella que genera ventajas competitivas sustentables en el
tiempo, y para que esto suceda es fundamental identificar los factores de competencia de la organizacion,
ya que son en estos donde se generan realmente dichas ventajas.
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LA ESTRATEGIA Y SUS NUEVAS TENDENCIAS
La Co-Creacion de Valor

Hoy en dia, sin dudas el personal y los clientes se encuentran mucho mas informados y por tanto tienen
expectativas elevadas derivadas de su alto conocimiento de los servicios y productos que consumen ,lo
que repercute en un cambio drastico en las estrategias que las organizaciones se trazan. Sea quien sea,
tanto los trabajadores como los clientes, exigen un mayor compromiso de sus proveedores y una mayor
transparencia a la hora de ofrecer bienes y servicios.

Fendmenos como las redes sociales han permitido que cada dia mas gente comparta sus experiencias en el
uso de bienes y servicios, lo que plantea un gran desafio para las organizaciones las cuales estan de manera
continua siendo evaluadas. Este nuevo escenario genera en las empresas la necesidad de incorporar a sus
clientes dentro de los procesos productivos, y asi de esta forma asegurar la satisfaccion esperada.

Empresas como Nike, Starbucks, Apple y entre otras, ya estan utilizando esta estrategia para generar ven-
tajas competitivas en sus mercados, para estas compaiias la fuente de innovacidn ya no es exclusivamente
la tecnologia o el producto, si no que creen que el proceso de co-creacion de experiencias con el cliente es
una importante fuente en la creacion de valor.

“La co-creacion es el proceso mediante el cual el consumidor y la empresa estan intimamente involucra-
dos en la creacion conjunta de valor qué es unica para el consumidor final y sostenible para la empresa”
(Prahalad y Ramaswamy, 2004).

La revista Journal of Interactive Marketing basé su andlisis en los articulos de dos profesores de la escuela
de negocios de Harvard, los cuales plantearon qué situaciones corresponden a Co-creacién de valor y

cuales no, las cuales se presentan en el Cuadro 1.2.

Cuadro 1.2: ;Qué es y qué no es Co-Creacién?
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NO ES CO-CREACION SIES CO-CEEACION
%+ Enfogue en el cliente. % La co-creacion es la creacion conjunta del
valor por Iz empresa v el chente. Mo es la
% El cliente ez el rey o el chiante siempra empresa intentando complacer al clients.
tiene razon.

% Permitir al cliente que co-constmaya la
%+ Entregar un buen sarvicio al chiente o experiencia del servicio que se adapta a sa
cudar al cliente comim zervicio de contexto.
lujo.
% Poner en comim la defimieidm del problema
% Perzomalizacién en masa de las ofertas ¥ su solucion.
que =2 adaptan a la indusina de Iz
cadena de sumimstro. % Crear un entorno de expenencia en el cual
los clientes pueden dialosar activaments v
¢ Tran=farencia de las actividades desde co-constrolr experiencias personahizadas;

la empresa al clisnte an forma de los productos pueden zer los mizmos pero
aufoservicio. los clientes puedsn constrnr diferentas
EXPETISnCIas.

% El chients como products manager o
co-dizefiador de productos v servicios. | Variedad de experiencias.

Vanedad de productos. % Una imeca expenencia.
% Expenmentar el negorio tal como lo hacen
% Untimco segmento. los clientes en tiempo real.
% Inveshramon meticolosa dal % Co-construir experiencias perscnalizadas.
Marcado.
< Imnovar entornos de expeniencias para la
% Pomer en escena experiencizs. po-creacion de muisvas experiencias.

% Inmovacion en fimeion de la vision de
la demanda para moevos productos ¥
SETVICIDE.

Fuente: Journal of Interactive Marketing Volumen 18. Afio 2004. Pag 8. Basado en la co-creation experi-
ences: the next practice in value creation. C. K. Prahalad and Venkat Ramaswamy.

Esta nueva estrategia implica que las organizaciones deban redefinir la forma en como interactiian con
las personas (consumidores, empleados, proveedores, socios, etc.), es decir, para tenerlas en cuenta deben
poner especial atencidn en los siguientes aspectos:

. Disefiar estrategias innovadoras para diferenciarse del resto.

. Co-disefiar productos y servicios con los clientes, centrandose en la experiencia.

. Transformar los procesos de gestion para hacerlos mas transparentes.

. Construir lealtad y retener a los clientes claves. Los clientes que han co-creado con una empresa

dificilmente quieren hacerlo con otra.
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En las organizaciones tradicionales, los consumidores suelen ser sujetos pasivos en el proceso de creacion
de valor, ya que son estas mismas las que investigan, observan, segmentan al cliente, para luego aplicar
sus campafas de marketing, en donde el objetivo es generar o ampliar una necesidad ya existente. De
esta forma, el cliente no tiene ninguna interaccién significativa con la organizacion, lo que hoy bajo estas
premisas, podria significar una baja sostenible en la fidelizacién de sus clientes. En cambio bajo el modelo
de la "co-creacién”, los individuos son parte del disefio del valor a través de sus propias experiencias, lo
que permite minimizar el riesgo hacia la insatisfaccién.

Muchas organizaciones han podido implementar de manera satisfactoria la co-creacion a través del
reconocimiento de al menos 4 poderes o factores impulsores, (ver Figura 1.19).

Figura 1.19: Co-Creacion de Valor.

Mayor capital Nuevas

estrategico y experiencias
FESROY A de valor para
las empresas Lo aadissainie
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Fuente: Elaboracion propia, basado en Co-Creacién de Valor.

Las empresas co-creativas imprimen nuevos aires a sus trabajadores, de manera que estos descubran nue-
vas fuentes de crecimiento sustentable. También genera eficiencias, reconociendo y eliminando muchos
costos que se encuentran ocultos en las tradicionales estrategias publicitarias. En general la co-creacion de
valor busca aprovechar el talento y las ideas de millones de personas, en favor de generar una alta satisfac-
cién hacia la calidad final de un producto o servicio, que finalmente consumiran los mismos individuos
que ayudaron a su creacion.

De esta forma podemos observar que existen dos maneras de implementar la co-creacion:
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o De afuera hacia adentro: La gran mayoria de los procesos de los clientes no tiene un proceso
equivalente en las empresas, razon por la cual existe este tipo de implementacion “de afuera hacia
adentro”, un ejemplo claro de esto es la co-creacién de los productos por parte de Nike: Primero,
captando las experiencias de sus corredores, y luego desarrollando una plataforma que conecta de
manera efectiva estas ideas con la organizacion, para que finalmente se puedan desarrollar los pro-
ductos acorde a lo que sus clientes esperan.

« De adentro hacia afuera: Se da, ya que la mayoria de los procesos de la organizacién no son del
todo transparentes para los clientes, impidiendo entonces que se puedan generar instancias para la
creacion de nuevas experiencias. Es aqui, cuando surge la necesidad de implementar la co-creacién
“de adentro hacia afuera”, donde las empresas deberan preguntarse primero ;En qué parte de los
procesos productivos desean los clientes involucrarse? ;cémo pueden participar estos para generar
nuevas ideas?

En conclusion, la co-creacién va mas alla de la vision tradicional sobre los productos y servicios que se
consumen, en donde "la demanda era solo un espejo de la oferta”. Las organizaciones que implementan
estrategias de co-creacidn, ya no piensan en el clasico enunciado de "hagamoslo y los clientes vendran”,
sino mas bien dicen, "construyamoslo juntos, ya que los clientes ya estan alli".

Es aqui entonces y para poder cumplir con el principio de co-creacién de valor, que se desglosan al menos
4 componentes basicos para las organizaciones o empresas:

1. Contexto de las interacciones
Existen cuatro bloques claves de interacciones en el proceso de la co-creacién de valor, segtn se ilustra en
la Figura 1.20.

Figura 1.20: Bloques de interaccion para la co-creacién de valor.

Co-Creacién \

de Valar

_f. Transparencia I

u//
Evaluacion del Riesgo

Fuente: Journal of Interactive Marketing Volumen 18. Afio 2004. Pag.9), Basado en la co-creation experi-
ences: the next practice in value creation. C. K. Prahalad and Venkat Ramaswamy.
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Los autores Prahalad y Ramaswamy plantean la idea de que en la co-creacion de valor se identifican 4
pilares, en primer lugar, observamos el “Didlogo’, el cual debe tener su fundamento en temas de interés
comun entre la empresa y los clientes. El didlogo representa las interacciones, compromisos, empatia con
los clientes, tras vivir las mismas experiencias que tienen estos. Tanto la empresa como los clientes, deben
tratarse como socios igualitarios, y entre los dos tratar de dar solucion a las problematicas que se presen-
tan. Mediante el didlogo, las empresas pueden recoger informacion de la cual antes no tenian un acceso
facil, pues ahora pueden entender el contexto social y cultural de sus clientes desde su propio punto de
vista, lo cual ayuda a la empresa a comprender las experiencias y consumos de sus usuarios, por lo que la
informacién recolectada puede servir para innovar. En segundo lugar, identificamos el “Acceso’, en donde
la empresa proporciona la seguridad de que los clientes tendran acceso al dialogo, a la informacion de la
empresa, y a los demas integrantes de esta, (como los socios, proveedores, etc.) En tercer lugar, se observa
la” Evaluacién de Riesgos”, como ahora los clientes seran co-participes con la empresa, estos van a exigir
informacién acerca de los riesgos a los que se pueden ver enfrentados. Finalmente, en cuarto lugar, identi-
ficamos la “Transparencia’, lo cual la informacién esta cada vez mas al alcance de todos, ya no hay mucho
que ocultar. Los clientes tienen accesibilidad a precios, productos, costos, etc., por lo que cada vez se hace
mas necesario que la empresa pueda ser lo mas transparente posible, para que de esta forma los clientes
puedan convertirse en co-creadores de valor.

Con estos cuatro pilares de interaccidon en la co-creacion de valor, los clientes podran ser participes en
conjunto con la empresa. Estos cuatro bloques claves por si solos no necesariamente producen experien-
cias convincentes en el proceso de co-creacion, también se deben tener en cuenta las dimensiones de elec-
cidén de la interacciéon consumidores empresa que condicionan la experiencia de la co-creacion. (Prahalad
y Ramaswamy, 2004).

2. Plataformas de Participacion

“La empresa debe crear plataformas de participacion que posibiliten una constante interaccion entre la em-
presa, sus clientes y su red de relaciones ampliada, y mediante esto, permitir un continuo desarrollo de nuevas
experiencias para el cliente y la generacion de nuevas oportunidades para la empresa”.(Ramaswamy, Tan-
tum, 2015).

Para que funcione el principio de la co-creacion, es importante que todos los departamentos existentes en
una organizacién estén constantemente planteando sugerencias que permitan llevar a cabo la interaccién
con los clientes y de esta forma cumplir eficientemente con sus exigencias. Las plataformas de partici-
pacion constituyen el inicio de todos los avances a la evolucidn y ejecucion de la estrategia, por lo que se
facilitan nuevas formas de experiencias para que los individuos participen en la creacién de ideas. Por lo
tanto, se necesitan plataformas de participacion que permitan a las personas personalizar su experiencia,
ya que estas constituyen el punto de partida para replicar valor.

3. Mentalidad orientada a la experiencia
Anos atras el enfoque de los negocios estaba totalmente orientado a los productos que genera la empresa,

sin embargo, hoy en dia, esa visiéon ha ido evolucionando, debido a que ya no solo se orienta a los pro-
ductos, sino mas bien se le esta dando mayor énfasis a la experiencia. “La empresa necesita centrarse en la
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experiencia del cliente, y no en sus propios productos y servicios. El desarrollo de una experiencia posi-
tiva para los clientes requiere que ellos puedan comprometerse con modos de interacciéon de su propia
eleccién, y no con aquellos de mano unica establecidos por la empresa”(Ramaswamy, 2015).

Actualmente, los consumidores estan dispuestos a pagar mas por la posibilidad de poder decidir sobre el
producto y crear su propia experiencia, por lo tanto, las empresas van a poder ofrecer al cliente directa-
mente lo que realmente necesita y quiere.

4. Relaciones con las redes

“Para llevar a cabo la co-creacion de manera efectiva, se requiere que la empresa extienda su cadena de
suministro a otros miembros externos a su red. Se pueden incluir dentro de éstos comunidades de socios-
proveedores o de clientes interesados en proveer insumos”(Ramaswamy, Tantum, 2015).

La co-creacion de valor no s6lo implica dar mas énfasis a las opiniones de los clientes, sino que ademas, es
importante recibir aportes de los trabajadores de la empresa, proveedores, accionistas, etc., ellos también
pueden contribuir de buena manera a que este proceso se lleve a cabo de manera eficaz.

Las ventajas de efectuar esta estrategia es que permite ayudar a una empresa a:
« Aumentar su productividad y creatividad.
» Reducir sus costos de investigaciéon y desarrollo.
o Tener una menor rotacion de personal, ya que también los trabajadores pueden formar parte en
el proceso de co-creacion.
» Mejora las experiencias que tienen los clientes, y por lo tanto se puede llegar a una fidelizacién por
parte de este.

ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS

Alaluz de todo lo que se ha analizado, el problema de la estrategia es multiple. Ahora se analizara el con-
cepto de alineacion de la estrategia de recursos humanos con la estrategia de la organizacion, puesto que
todas las decisiones estratégicas de la entidad deben ir en concordancia con las estrategias de las demas
areas y departamentos organizacionales, y los recursos humanos son vitales para el funcionamiento efec-
tivo de la entidad y para el cumplimiento de los objetivos globales de la organizacion.

Segun Chiavenato; “Los Recursos Humanos son las personas que forman parte de las organizaciones y
que desempeiian en ellas determinadas funciones.” (Chiavenato. Administracion de Recursos Humanos.
8° Edicién. Pag. 1).

Seguin Bayo y Merino (2002): “Los Recursos Humanos de una empresa pueden constituir una ventaja
competitiva sostenible, ya que anaden valor, son escasos, inimitables y carecen de sustitutos cercanos”

El recurso humano de la empresa es un recurso infalible para lograr una competencia efectiva con las
demas organizaciones, ademas, posee caracteristicas inicas que la competencia no puede copiar, es mas,
los recursos aportados por el capital humano, “se consideran activos intangibles que incluyen la expe-
riencia, el conocimiento, la propensién a aceptar riesgos, la motivacion, la lealtad y la sabiduria de los

52|



Estrategia de recursos humanos conceptos bdsicos de estrategia

individuos asociados a la empresa, asi como el capital social acumulado por los mismos” (Barney, 1995,
como se cita en Sastre y Aguilar, 2003, pag. 6).

Para poder complementar cada una de las capacidades, conocimientos, habilidades de los recursos hu-
manos, se necesita administrarlos de manera eficaz, con la finalidad de que cada una de las labores que
realizan esté alineada con los objetivos y estrategias de la organizacion. De alli, nace el concepto de Ad-
ministracién de Recursos Humanos, que segun se define es la “Coordinacion de la participacion de in-
dividuos para el logro de los objetivos organizacionales”. (R. Wayne Mondy. Administracién de Recursos
Humanos. 11° Edicién. Pag. 4).

La administracion de recursos humanos es sumamente importante y compleja, debido a que como nos
plantea Robbins en su libro de administracion, puede ser una importante fuente de ventajas competitivas,
y ademas, forma parte importante en la estrategia de una empresa, ya que se debe ver a las personas desde
la perspectiva de que constituyen un recurso muy importante para la empresa y debe tratarseles como tal,
valorandolas, respetandolas y motivandolas, debido a que esta es la inica forma en que los trabajadores
tendran un buen desempefio laboral, una empresa puede lograr el éxito competitivo, sélo cuando com-
prenda el verdadero valor que tiene su capital humano y actuar en concordancia con ese valor, de hecho
enfoques contemporaneos establecen que a los trabajadores se les debe dar el lugar de “asociados”, (ver
Figura 1.21).

Figura 1.21: ;Las personas son recursos o asociados en la organizacion?
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Fuente: Gestion del Talento Humano. Idalberto Chiavenato

3° Edicion. (Pag. 9).
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Segun Chiavenato, para que una empresa tenga éxito en lo que se proponga, debe tratar a las personas
como asociados, sefialando que son proveedores de conocimientos, habilidades y competencias. Ademas
que son uno de los aportes mds grandes para la empresa, porque tienen la capacidad de conducirla a la
excelencia y al éxito, en lugar de tratarlos como recursos, vistos como maquinas, seres inertes y pasivos
capaces solo de recibir 6rdenes del jefe, viéndolos como objetos en vez de personas.

Es importante tener claro que todas las empresas poseen estrategias, las cuales pueden ser igualadas o
copiadas facilmente por otras organizaciones, por ejemplo, una estrategia en bajos costos puede quedar
rapidamente obsoleta, debido a las posibilidades que otorga el mercado y el entorno altamente competi-
tivo y cambiante en el que se desenvuelve. Sin embargo, los recursos humanos son claves e imposibles de
duplicar, reproducir, copiar o igualar, puesto que cada persona cuenta con caracteristicas propias e indi-
viduales y los talentos propios son imposibles de transcribir en otras organizaciones, y por mas que se in-
tente competir ante empresas que cuentan con grandes inversiones en capital intelectual, dicho intelecto,
no se puede comprar, sino que es exclusivo de los individuos que lo poseen. Ademas, considerando que
el recurso humano forma parte de los activos intangibles que posee la empresa, y éstos tienen la carac-
teristica de que “son activos que presentan importantes dificultades de identificacién y valoracién dado
que se sustentan en la informacidn, y los derechos de propiedad sobre los mismos, no siempre estan bien
definidos” (Sastre y Aguilar, 2003, pag.5). Por tal motivo, planear de manera estratégica todo lo relativo a
los recursos humanos debe ser una constante preocupacion de las organizaciones.

La planificacién estratégica es muy util, ya que nos ayuda a contestar algunas preguntas claves tales como,
;donde estamos?, ;dénde queremos ir?, spodemos llegar ahi?, ;qué estrategias lograran?, ;qué objetivos?
y squé decisiones deben tomarse ahora para llegar donde se desea?, la estrategia de recursos humanos de-
beria ayudar a contestar adecuadamente esas preguntas para que la organizacién tenga éxito, (ver Figura
1.22).

Figura 1.22: Pasos de la planificacion estratégica de recursos humanos.
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Fuente: Gestion del Talento Humano. Idalberto Chiavenato. 3° Edicion. (Pag. 79).
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Es importante que, tanto la administracion estratégica de recursos humanos como la estrategia de la orga-
nizacion, se encuentren bien alineadas. A través de la planificacion estratégica, se pretende llevar los ob-
jetivos empresariales a la estrategia de recursos humanos. “Para que sean eficaces las estrategias de RRHH
de una empresa, deben adaptarse a las estrategias globales de la organizacién, al entorno en que se mueve
la misma, a las caracteristicas exclusivas que tiene y a sus capacidades. Las estrategias de RRHH también
deben ser coherentes entre si y reforzarse mutuamente.” (Gomez y Mejia. Gestion de Recursos Humanos.
5° Edicién. Pag. 51).

Uno de los autores contemporaneos que considera a la gestion estratégica de personal como una de las
claves fundamentales del éxito en una empresa, es B. Kliksberg (1998, pg.21), donde él sefiala que “las
evidencias de todo orden indican que en este mundo de complejidad e incertidumbre, la organizacion no
puede progresar sin una buena dotacién de recursos humanos. La clave estd mds que nunca en el personal,
en su motivacion, en su capacidad de entender la realidad y en su aptitud de adaptarse, crear e innovar”. En
este sentido, tenemos en primer lugar la vision de Butler (1988, pag.93), que se resume en la Figura 1.23
que se presenta a continuacion:

Figura 1.23: Modelo de Butler de la contribuciéon dual de la funcién de recursos humanos al proceso de
formulacion estratégica.

Fuente: Butler, ].E.(1988). Human resource management as driving force in business strategy, Journal of
General Management, Vol. 13, N. 4, Summer. (P4g.93).

Posteriormente, en el afio 1997, el propio Mejia junto con otros autores elaboraron un modelo basado
en medir la eficacia de la direcciéon de recursos humanos, en donde se busca ver si existe concordancia
entre los objetivos, politicas y acciones de recursos humanos, y las estrategias organizacionales, como se
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observa en la Figura 1.24.

Figura 1.24: Eficacia de los recursos humanos.
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actividades de la DRH _ todos los directivos

Eficacia global de la DRH

Cumplimiento de objetivos:

Eficacia global de |a empresa

Fuente: Modelo estratégico de la eficacia de la direcciéon de recursos humanos. Mejia y otros (1997).
Afos mas tarde y desde una visiéon mas contemporanea, se encuentra la visién de Valle, (2004, Pag.50)
que claramente reconoce la contribucion de la direcciéon de recursos humanos en el proceso de direccién

estratégica, como se resume en la Figura 1.25.

Figura 1.25: Contribuciones de la direccién de recursos humanos en el proceso estratégico.

56



Estrategia de recursos humanos conceptos bdsicos de estrategia

L L

Fuente: Valle, et. al. (2004). La Gestion estratégica de los recursos humanos. (2% ed.). Madrid, Espafa:
Pearson Educacion S.A. (Pag. 50).

Otro autor que nos ilustra en forma muy clara sobre cdmo se debe desarrollar una estrategia de recursos
humanos es Sastre y Aguilar (2003, Pag. 104), lo que se resume en la Figura 1.26.

Figura 1.26: Metodologia para el desarrollo de las estrategias de recursos humanos.
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Fuente: Sastre, M., y Aguilar, E. (2003). Direccién de recursos humanos, un enfoque estratégico. Madrid:
McGraw Hill. (Pag.104).

Al hablar de los diferentes tipos de estrategias que se presentan en la organizacion, es bueno considerar lo
planteado por Gomez-Mejia, et. Al.(1999), quienes postulan dos conceptos fundamentales al referirse a la
estrategia de recursos humanos, uno es el de adecuacion y el segundo es de coherencia, (ver Figura 1.27).

Figura 1.27: Coherencia y adecuacion en la estrategia de recursos humanos.

Coherencia
-
Adecuacién
Estrategias e detor |
de RH R r:cultados de 1a
L3
Adecnacién
~

Coherencia

Fuente: Gomez-Mejia, et. Al. Gestion de recursos humanos. Madrid, Espaiia. Prentice Hall. (1999, Pag.
59).
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Estos dos conceptos son claves al momento de planificar y decidir en relacién a los recursos humanos,

ya que cada decision debe ser adecuada en cuanto a los diversos factores que puedan afectar la entidad

y también coherente con los objetivos, estrategias, con la capacidad que tiene la entidad, etc. Si las deci-

siones no son coherentes, si no estan alineadas, si no son adecuadas, si no tienen en consideracién los
demas factores internos y externos que afectan a la entidad, existe poca o nula probabilidad de que sean
adecuadas, efectivas y que por tanto sean sostenibles en el tiempo. También resulta muy interesante hacer
una clara distincién entre el tipo de organizacién de que estemos hablando, en efecto, se debe distinguir si
se estd en crecimiento o se estd en una posicion estable, en ambos casos las caracteristicas son diferentes
y por lo tanto, las estrategias de recursos humanos también lo son, asi lo plantean Gémez-Mejia, Balkin y

Cardy (2001, pag. 58), (ver Cuadro 1.3).

Cuadro 1.3: Caracteristicas empresariales y caracteristicas de las estrategias de recursos humano.

CARACTERISTICAS ESTRATEGIAS DE RECURSO0S
EMPRESARIALES HUMANOS
Empresas -Crecimiento agresivo. -Flexibilidad.
orientadas al -Adquisiciones activas, -Planificaci6n difusa del
crecimiento fusiones v actividades de trabajo.
negocios de empresas -Reclutamiento externo.

Empresas de
posicién constante

conjuntas.

-Deseo de comprar y
vender empresas.
-Productos poco similares
e interdependencia minma
entre las empresas que
pertenecen a la misma
corporacion.

-Mantenimiento de la
posicion dentro del sector.
-Mayor penetracion en el
mercado actual.
-Crecimiento interno.
-Productos sumilares y
gran interdependencia de
empresas que pertenecen a
la misma corporacién.

-Formacion externa.
-“Compra™ de talentos.
-Sueldos vaniables.
-Descentralizacién en la
toma de decisiones
relativas a retribuciones.
-Trato no preferencial de
recontratacion en caso de
despidos.

-Produccién eficaz.
-Planificacion detallada
del trabajo.
-Reclutamiento interno.
-Formaci6én en el puesto de
trabajo.

-“Creaci6n” de talentos.
-Descentralizacion en la
toma de decisiones
relativas a retribuciones.
-Politica de recontratacidn
preferencial en caso de

despidos.

Fuente: Gomez-Mejia, et. al. Direccidn y gestion de recursos humanos. (3* Ed.). Madrid, Espafa: Pren-

tice Hall.
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En ese mismo sentido se debe hacer una clara distincion entre el tipo de estrategia empresarial que se
esté implementando (liderazgo en costos, diferenciaciéon o convergencia), las cuales también presentan
caracteristicas particulares: para cada una de ellas se debe considerar una estrategia de recursos humanos
ad-hoc, es decir, hay que producir un alineamiento entre el tipo de estrategia y los recursos humanos, lo
que se muestra en el Cuadro 1.4

Cuadro 1.4: Relacion entre las caracteristicas de la estrategia empresarial, de las organizaciones y de las
estrategias de recursos humanos.

ESTRATEGIA CARACTERISTICAS

EMPRESARTAL ORGANIZATIVAS COMUNES ESTRATEGIAS DE RH
-Inversidn v acceso sostenido al -Produccion eficaz.
capital. -Descripeion explicita del puesto de
-Supervision mtensa del trabajo. trabajo.
-Siztema de distribucién de bajo -Plamificacion detallada del trabajo.

Liderazgo en costes coste. -Enfass en formacion especifica
= -Fémreo control de costes, que para el puesto.

Diferenciacion

Convergencia

exige informes de control,
detallades y frecuentes.
-Organizaciom ¥
responsabilidades estructuradas.
-Disefio de productos para su
facil fabricacion.

-Sofisticadas técnicas de
marketing.

-Ingenieria de producto
-Gran capacidad de
investigacicn basica.
-Reputacion de la empresa por
hiderazgo en calidad o en
ingenieria.

-Incentivos para afraer
trabajadores altamente
capacitados, mvestigadores o
personas creativas.

-Combinacion de las estrategias

-Utilizacion de la evaluacion del
rendimiento comeo un mecanismo
de control.

-Enfasis en la innovacion v la
flexibilidad.

-Clasificacion amplia de los puestos
de trabajo.

-Planificacién difusa del trabajo.
-Rechrtamiento externo.
-Formarion basada en equipos.
-Enfasis en el pago de sueldos
basado en los mdividuos.
-Utilizacion de los informes de
evaluacion como una herramienta
de desarrollo.

-Combinacion de las estrategias de

de liderazgo por los costes y de RH de las dos anteriores

diferenciacion dirigidas hacia un
objetivo estratéeico concreto.
Fuente: Gomez-Mejia, et. al. Direccion y gestion de recursos humanos. (32 Ed.). Madrid, Espafa: Prentice

Hall. (2001, P4g. 61).

Ademas, es necesario a nivel general poder distinguir si se esta frente a una estrategia defensiva o bien
frente a una estrategia exploradora u ofensiva, ya que los enfoques de la estrategia de recursos humanos
también varian si estamos en una u otra. En efecto, las estrategias empresariales defensivas se caracterizan
por ser conservadoras, prefiriéndose dar un servicio eficaz en un mercado estable, buscando mantener
una posicién segura en areas de productos o servicios que sean estables, se busca la proteccion de la
participacion de mercado lograda, mientras que las estrategias exploradoras suelen ser mds agresivas y
estan dispuestas a emplear mayores recursos para lograr sus objetivos, de ello deben estar conscientes
los responsables de la administracién de recursos humanos, ya que como se ha sefialado, una estrate-
gia de recursos humanos siempre debe estar acorde a la filosofia, objetivos y estrategias que persigue la
organizacion, en este contexto el proceso de administraciéon de recursos humanos es amplio y se puede
resumir seglin se muestra en el Cuadro 1.5.
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Cuadro 1.5: Proceso global de la administracién de recursos humanos.

Quien -Qué haran las -Como retener a las -Como preparar ¥ -Como saber lo
trabajara en la | personas enla personas que trabajan | desarrollar las que hacen las
organizacion | organizacion. en la orgamizacion. personas dentro de | personas.
la organizacion.
Investigacion de | -Programa de -Remuneracion. -Capacitacion. -Sistema de
mercado induccion. -Prestaciones. -Desarrollo informacion.
Reclutamiente | -Disefic de sociales organizacional. -Controles y
Seleccidn puestos. -Higiene y seguridad. auditoria de
-Evaloacion del -Relaciones personal.
desempefio. sindicales.

Fuente: Chiavenato, I. Administracion de recursos humanos. “El capital humano de las organizaciones”.
(82 Ed.). Colombia. McGraw-Hill. (2007, Pag. 121).

Cabe recalcar que cada una de las decisiones que se tome en los niveles que cubre la administracion de
recursos humanos se debe realizar desde una perspectiva estratégica, esta perspectiva también tiene di-
recta relacion con el enfoque defensivo o exploratorio de la estrategia que esté adoptando la organizacion,
como es posible observar en el Cuadro 1.6.

Cuadro 1.6: Relacion entre las caracteristicas de la estrategia empresarial con el drea estratégica de recur-

sos humanos.

Fluje: de trabajo -Produccion eficaz. -Irmovacion.
-Emfasis en el contral. -Flexibilidad.
-Diescripeion explicita de ks -Clasificacion amplia de los
puestos de trabajo. puestos de frabaj.
-Planificacion detallada del -Planificacion difusa del trabajo.
trabajo.
Confratacion -Rﬂ:iumni.um intermo. -Fechitamisnto extema.
-Las decisione: sobre seleccion las -La: deciziones sobre seleccion las
toma el departamento de RR.HH. toma =] supervisor.
-Enfasis en l2s capacidades v la -“Enfasis en la adecuacion del
cualificacion ternica. aspirmnte con |2 cultura de la
-Procesos de contratacian ¥ emprazz. .
spcializacion formalizados. -Procesos de contrafacion v
socializacion mo formalizados.
Ceze de empleados -Incentivos volumtarios. Dezpidos.
-Congelacion de l2 contratecion. -Comtratacion segim las
-Interas comtiruade por &l necesidades.
empleada cezado. _ -Los empleados cesados se las
-Pohitica de recontracion areglan por 51 mizmos.
preferancial Mo hay contratecion preferencial
para empleados despedidos.
Evaluacion del -Procedimientos uniformes da -Evahzciones @ medida.
rendimiento =raluacion Utilizada como herramienta de
-Utilizada como un mecanizmo de desamollo.
contral. ) “Evaluaciones para maltiplas
-Estrecha aplicacion. propositos.
~(3ran dependencia del superior. -Urtilizacion de diferemtes fosmtes
para realizar |2 evaluacion
Formacion -Formacion indnvidual -Formacion meerdisciplmar o
-Formacion =n =] puesto de trabajo. bazada en equipas.
-Fomacion espacifica del trabajo. -Formaciin externa.
iCreacion” de capacidades. -Formackon general centrandose en
Lz flegibilidad
sCompra” de capacidades.
Compensacion -Sueldas imvariables. -Sueldos variables.
-Sueldos basados en el puesto de -Sueldos basados en el individuo.
trabajo. -Sueldos bazados en 2l
-5ueldos basados en la antipdedad rendimisnto.
'Centralizacion en la toma de -Diescentralizacion en l2 toma de
deciziones relativas a decisiones relativas a
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Fuente: Gomez-Mejia, et. al. Direccién y gestion de recursos humanos. (32 Ed.). Madrid, Espafa: Prentice
Hall. (2001, P4g. 61).

Dependiendo del area estratégica de recursos humanos que se esté evaluando existen multiples alternati-
vas de decisiones estratégicas que puede adoptar la administracién de recursos humanos para apoyar la
estrategia, ello se puede apreciar claramente en el Cuadro 1.7.

Cuadro 1.7: Resumen de opciones estratégicas de recursos humanos.

62

Flujos de trabajo

Eficiencia

Control

Descripeion explicita del puesto de trabajo
Planificacion detallada del trabajo

Contratacion
Reclutamiento interno
El supervisor toma las decisiones sobre contratacion

Enfasis en la “adecuacién” del candidato con la cultura

de la empresa

Contratacion v socializacion no formalizada de los

nuevos empleados

Cese de empleados

Incentivos voluntarios para la jubilacion anticipada
Congelacion de la contratacion

Apoyo continuado a los empleados cesados

Politica de recontratacion preferencial para los ex-
empleados

Evaluacion del rendimiento

Evaluaciones personalizadas

Evaluacion como herramienta de desarrollo
Evaluacion para diferentes propositos
Diferentes fuentes para realizar la evaluacion

Formacion y desarrollo de la carrera

Formacion individual

Formacion en el puesto de trabajo

Formaci6n especifica para el puesto de trabajo
“Compra” de talentos mediante la contratacion de
individuos con experiencia pagandole sueldos
mayores

Innovacion

Flexibilidad

Clasificacion amplia del puesto de trabajo
Planificacion amplia del trabajo

Reclutamiento externo

El departamento de RH toma las decisiones sobre
contratacion

Enfasis en la cualificacion técnica y los conocimientos
del candidato

Contratacion y socializacion formalizada de los
nuevos empleados

Despidos

Contratacion segin las necesidades

Los empleados despedidos se las arreglan por si
Mmismos

No hay trato preferencial para ex -empleados

Procedimientos uniformes

Evaluacion como herramienta de control
Evaluacion para propositos concretos
Evaluacion basada en el supervisor

Formacion basada en equipos

Formacion externa

Formacion general basandose en la flexibilidad
“Creacion”™ de talentos mediante la formacion de
empleados contratados con menos experiencia con un
sueldo menor
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Retribucion

Sueldo fijo — Sueldos variables

Sueldos basados en el puesto de trabajo +—> Sueldos basados en el individuo

Sueldos basados en la antigiiedad +—> Sueldos basados en el rendimiento

Centralizacion de la toma de decisiones relativas a +—> Descentralizacion de la toma de decisiones relativas a

retribuciones retribuciones

Relaciones internas y relaciones laborales

Sistema de comunicacion descendentes +—> Sistema de comunicacion ascendentes y de
retroalimentacion

Supresion de la actividad sindical — Aceptacion de la actividad sindical

Postura de enfrentamiento en el trato con los —» Postura comprensiva en el trato con los empleados

empleados

Derechos de los empleados

Enfasis en la disciplina para reducir los errores «———p  FEnfasis en las acciones preventivas para reducir los
errores

Enfasis en la proteccién del empresario 4«— 5  Enfasis enla proteccién de los empleados

Normas éticas informales 4 > Codigos éticos explicitos y procedimientos de
orientacion de las conductas

Gestion internacional

Creacion de una cultura de empresa global 44— Adaptacion a la cultura local

Utilizacién de expatriados 4—— »  Utilizacion de personal del pais

Acuerdos de repatriacion 4——»  [Inexistencia de acuerdos formalizados de repatriacion

+—>

Politica global de la empresa Politicas especificas para cada pais

Fuente: Gomez-Mejia, et. al. Direccion y gestion de recursos humanos. (32 Ed.). Madrid, Espana: Prentice
Hall. (2001. Pag. 55).

Como sintesis y siguiendo la 16gica de Hitt, (ver Figura 1.28), se puede afirmar que todas las estrategias
de la organizacion deben estar siempre alineadas con la visién que posee la empresa y entre ellas mismas,
asi también las metas globales de la organizacién deberan ser congruentes con los planes y objetivos de
corto, mediano y largo plazo, que definen las areas y departamentos, y el area de recursos humanos puede
ser un activo sumamente valioso si es administrado adecuadamente, ya que puede llevar a la organizacién
a lograr importantes ventajas competitivas.

Figura 1.28: Administracion de recursos humanos.

AMBIENTE
Externo
Interno

Estrategia de la
organizacion

Ventaja
Competitiva

Fuente: Administracion. Michael Hitt. 1° Edicién. (Pag. 527).
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“Un recurso podrd ser fuente de ventaja competitiva cuando sea un recurso de alto valor para la empresa,
para lo cual ademds, deben darse dos condiciones: la escasez y la heterogeneidad del recurso” (Sastre y
Aguilar, 2003, pag.17), como se observa en la Figura 1.29.

Figura 1.29: Caracteristica de los recursos y ventaja competitiva sostenible.

VENTAJA COMPETITIVA VENTATA COMPETITIVA CENERACTION RENTAS
SOSTENIELE SUPERIORES ACOMPETENCIA

Complementariedad

Fuente: Sastre M. y Aguilar E. Direccién de recursos humanos. Madrid: McGraw-Hill. . (2003, Pag. 17).

De esta perspectiva la ventaja competitiva proviene de la relacién existente entre los recursos, en este
caso enfocado en los recursos humanos, y la estrategia organizacional, se tiene en consideraciéon que es-
tos recursos estan distribuidos en forma heterogénea, afladen un valor cuantificable a la actividad de la
empresa, son escasos, inimitables, por estar sujetos a restricciones historicas y sociales determinadas, no
son sustituibles entre los rivales. Aun cuando los recursos son escasos, las organizaciones deben tomar
las decisiones correctas, pues con una buena administracion de ellos, se puede lograr crear una ventaja
competitiva “sustentable en el tiempo”, pues ya no solo basta con la creacion de esta, sino también que
pueda ser perdurable, que a su vez les permita a las organizaciones estar por sobre su competencia. Para
ello, ademas de ser durable en el tiempo” debe ser insustituible, inimitable e intransferible a otra empresa,
esto se logra con el alineamiento de la planificacion de la empresa a su estrategia, la cual sera apropiada y
especifica para responder los requerimientos de esta, lo que generara la ventaja competitiva.

64



Hojas y Hablas No. 21, enero-diciembre de 2021. ISSN en linea 2539-3375

Barney en 1991, también se referia a dicho concepto y sefialaba que los requisitos para que los recursos
puedan ser una ventaja competitiva son los que se expresan en la Figura 1.30.

Figura 1.30: Requisitos para poder ser fuente de ventaja competitiva.

‘ Soztenible

Fuente: Barney (1991, p.112), citado en Valle, et. al. (2004, Pag.39).

Tomando dicha aseveracion Valle, et. al. (2004) sefiala que las caracteristicas que deben cumplir los recur-
sos para ser fuente de ventaja competitiva son:

1. Deben ser valiosos o relevantes, esto es, deben permitir a la empresa explotar las oportunidades
del entorno y defenderse de las amenazas que provienen del mismo, para de esta forma, obtener
beneficios.

2. Deben ser escasos, aunque un recurso es valioso si es comun, es decir, si es controlable por un
gran nimero de empresas, es dificil que proporcione una ventaja competitiva a alguna de ellas, por
lo que los recursos que sirvan de base a la competitividad han de ser escasos o raros.

3. Han de ser no imitables, para que las rentas mayores asociadas a una ventaja competitiva sean
duraderas, es necesario que el recurso en que se basa no pueda ser imitado por las empresas com-
petidoras o que el coste que suponga hacerlo sea tan alto, que las site en una posiciéon de enorme
desventaja (...).

4. No debe ser sustituido por otro que, aunque sea distinto, permita desarrollar y poner en practica
la misma estrategia.

Por tanto, para lograr que los recursos humanos puedan contar con dichas caracteristicas, la empresa se
debe esmerar en contar con buenas politicas para atraer personas talentosas desde el mercado laboral,
ademas, de retener a los talentos con los que cuenta, ser capaz de establecer politicas de desarrollo con-
stante, y por supuesto, ser capaz de mantenerlos incentivados a desempenarse en pro de los objetivos
organizacionales, estas caracteristicas son factibles de implementarlas a través de una adecuada estrategia
de compensacion.
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A continuacion, se hara mencion a dos modelos que permiten alinear las estrategias de la empresa con las
estrategias de recursos humanos.

Modelo de Schuler y Jackson hacen referencia a tres estrategias competitivas, las cuales son Estrategia de
innovacion, la cual corresponde a crear productos y servicios diferentes a los que ofrece la competencia.
Estrategia de calidad, en donde se ofrecen productos o servicios de alta calidad, para que se considere un
elemento de diferenciacion. Estrategia de costos, en donde se mantiene un estricto control de los gastos
generales, y se buscan economias de escala que permitan a la organizacién mejorar la productividad, con
esta estrategia se pretende obtener una ventaja competitiva al tener los costos mas bajos del mercado.

Estas estrategias necesitan ciertas conductas de los empleados que permitan aportar los comportamientos
adecuados para cada estrategia competitiva.

Cuadro 1.8: Comportamientos de empleados v/s estrategias competitivas.

COMPORTAMIENTOS QUE DEBEN TENER LOS EMPLEADOS PARA LAS
RESPECTIVAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

-Repetitivo v Predecible. -Creativo e Innovador.
-Centrado en el corto plazo. -Centrado en el largo plazo.
-Cooperacion e Interdependiente. -Independients v auténomo.
-Bajo interés por la calidad. -Alto interés por la calidad.
-Bajo interés por la cantidad. -Alto interés por la cantidad.
-Bajo riesgo en las decisiones. -Alto riesgo en las decisiones.
-Alto interés por los procesos. -Alto interés por los resultados.
-Eludir responsabilidades. -Asumir responsabilidades.
-Inflexible al cambio. -Muy flexible al cambio.
-Estabilidad. -Tolerante con la ambigiedad y la
mcertidumbre.
-Aplicacion de pocas capacidades. -Aplicacién amplias capacidades.
-Poco implicado. -Muy implicado.

Fuente: Linking Competitive Strategies with Human Resource Management Practices Randall S. Schuler
and Susan E. Jackson (1987). Volumen 1, Numero 3. (Pag. 209).

Para llevar a cabo la estrategia de innovacion, es necesario que el perfil de comportamiento de los em-
pleados incluya un alto grado de comportamiento creativo e innovador, el cual debe estar mayormente
centrado en el largo plazo, un alto nivel de cooperacion e interdependencia, un grado moderado de in-
terés por la calidad, un grado moderado de interés por la cantidad, un mismo nivel tanto para el interés
por los procesos como por los resultados, un alto nivel de riesgo en las decisiones, y alta tolerancia con la
ambigiiedad y la incertidumbre.

En cuanto a la estrategia de calidad se necesitan las siguientes conductas por parte de los empleados: com-
portamientos relativamente repetitivos y predecibles, un enfoque intermedio o a largo plazo, un mod-
erado nivel de cooperacion e interdependencia, alto interés por la calidad, un nivel moderado de interés
por la cantidad, alto interés por los procesos, bajo riesgo en las decisiones, muy comprometido con los
objetivos de la organizacion.
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En la estrategia de reduccion de costos los trabajadores deben presentar las siguientes conductas: un com-
portamiento relativamente repetitivo y predecible, un enfoque a corto plazo, independencia y autonomida,
un moderado nivel de interés por la calidad, un alto nivel de interés por la cantidad, que tenga un alto
interés por los resultados, bajo nivel de riesgo en las decisiones, y un alto grado de estabilidad.

Ahora bien, para que los trabajadores entreguen el comportamiento mas apropiado para cada estrate-
gia competitiva, se deben aplicar las siguientes estrategias de recursos humanos, como se muestra en el

Cuadro 1.9.

Cuadro 1.9: Estrategias competitivas v/s estrategias de recursos humanos.

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA
INNOVACION CALIDAD REDUCCION DE
COSTOS

-Reclutamiento externo. -Reclutamiento interno. -Reclutamiento interno.

-Contratacidn indefinida. -Contratacidn indefinida. -Contratacion temporal

-Retribucidon superior a la -Retribucion 1gual o -Retribucién inferior a la

media. superior a la media. media.

-Modelo organico de -Modelo de retribucion -Modelo mecanicista de

retribucién. proximo al organico. retribucidn.

-Formacién polivalente. Formacion orientada alos | -Formacidn especifica
Procesos (escasa).

-Evaluacidn de -Evaluacion de las personas | -Evaluacion de los

comportamientos grupales. | o de los grupos. resultados individuales.

-Evaluacién de los -Evaluacién de las

resultados en corto plazo. actitudes.

Fuente: Landeta (2007) Direccién estratégica de los recursos humanos. Apuntes y material complemen-
tario. (Pag. 70).

Otro modelo existente que permite a la empresa alinear sus estrategias con las estrategias de recursos hu-
manos, es el de Miler y Besseyre des Horts, que se presenta en el cuadro 1.10, en donde se muestran cinco
tipos diferentes de estrategias.

-Estrategia Emprendedora (EE): Su enfoque se basa en el inicio de nuevas actividades, con el fin de
encontrar nuevas y mejores oportunidades. Se da por lo general en sectores en que la tecnologia esta en
constante cambio.

-Estrategia de Crecimiento (EC): Este tipo de estrategia tiene la finalidad de desarrollar redes de distri-

bucién, economias de escala en produccién o comercializacidn, y alcanzar cierta estabilidad. Trata de
aprovechar todas las oportunidades de crecimiento que se le presenten.
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-Estrategia de Beneficios (EB): A través de esta, se pretende alcanzar una reduccion de los costos y obten-
er lo antes posible los ingresos. Esta enfocada en el corto plazo, ya que no se tienen miras hacia el futuro.

-Estrategia de Liquidacion (EL): A través de esta, se pausa o pone fin a una determinada actividad.

- Estrategia de Cambio Total (ECT): Se da en casos en que las empresas han pasado por alguna crisis
y optan por nuevas medidas, para poder enfrentarlas y superarlas, a veces deben terminar inversiones
en proyectos que hayan realizado o puede que necesiten hacer drasticos cambios en su estructura orga-
nizacional.

Cuadro 1.10: Caracteristicas de los recursos humanos v/s estrategias generales.
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ESTRATEGIA CARACTERISTICAS DE LOS

REHH

POLITICAS DE RRHH

-Personal creativo, innovader, con

-Alto nivel de participacion
en la gestion v en los
resultados.

-Reclutamiento de personal
joven, de alto potencial.
-Salarios motivadores. -

EE competencia técnica, flexible, que acepta Valoracion de los resultados
riesgos y responsabilidades, cooperador y informales.
con clerta experiencia. -Formacién abierta, de

desarrollo de las capacidades
de los empleados.
-Reclutamiento de personal
con fuerte potencial en el
campo de especialidad.
-Salarios atractivos
(individual y colectivo).

EC -Personal implicado, flexible, -Formacion implicadora.
cooperativo v eficaz v eficiente. (Se -Participacion notable en la
ajusta a las necesidades de la gestion v resultados.
orgamzacion). -Tareas bastante

formalizadas.

-Participacion minima,

informacion exclusivamente

operativa.

-Reclutamiento de mano de
-Personal eficaz v de bajo costo, con obra poco calificada, de

EB competencias especificas, eficiente y con movilidad reducida
pocas aspiraciones de desarrollo en la -Tareas estandarizadas.

organizacion. Enfocado al corto plazo v
con un minimo de implicacidn en el
NEgoCio.

-Salarios justos, por debajo
del nivel de mercado, poco
motivadores, apreciacién
individual del rendimiento.
-Formacion escasa y muy

especializada.
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-Politicas actrvas de
separacion de empleados.
-Salarios poco
motivadores, se prima el
EL -Menos personal. Implicacion pequefia. abandono de la
orgaizacion.
-Formacién nula y
orientada a la
reconversion o ala
recolocacidn.
-No hay compromiso no
participacion.
-Alto grado de
participacion en la
gestion v los resultados.
-Reclutamiento de
personal joven, con
ECT -Personal flexible, adaptable, muy potencial e iniciativa.
implicado en el futuro de la empresa. -Politicas activas de
reduccion para el
personal excedente.
-Salarios ligados a los
resultados de la empreza.
-Formacion aherta,
implicadora,
desarrolladora de las
capacidades v
potenciales.

Fuente: Landeta (2007). Direccion estratégica de recursos humanos. Apuntes y material complementario.
(Pég. 70-71).

Al igual que el modelo mencionado con anterioridad, este también requiere de ciertas capacidades del
capital humano, es por lo mismo, que se deben implementar estrategias de recursos humanos que puedan
satisfacer las estrategias generales antes indicadas.

Como observamos en los dos modelos mencionados anteriormente, tanto la estrategia que tenga la orga-
nizacion, como la estrategia implantada de recursos humanos, deben estar necesariamente relacionadas,
potenciandose una a la otra, debido a que como se ha recalcado el capital humano es el recurso mas im-
portante que posee una organizacién y mientras se encuentre alineado con los objetivos estratégicos de la
empresa, entonces esta podria conseguir con mayor seguridad el éxito que persigue.

ESTRATEGIA PARA EL CONTROL DE GESTION DEL DESEMPENO
PERSONAL

Se define el Control de Gestion como “los esfuerzos realizados por la organizacion con el objetivo de aumen-
tar la probabilidad de que sus miembros desarrollen un comportamiento que conduzca al logro de los objeti-
vos organizacionales” (Flamholtz). La finalidad de llevar a cabo el control de gestidn en las organizaciones,
es alinear los objetivos y ademas reducir la divergencia de estos entre la empresa y sus miembros, para lo
cual se utilizan diversas herramientas y mecanismos, como la planificacién y los presupuestos, que per-
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miten llevar a cabo la realizacion eficiente de este proceso, el Control de Gestion, por tanto, es un medio
para desplegar la estrategia en toda la organizacion.

Por otra parte, se define el desempeno como “aquellas acciones o comportamientos observados en los em-
pleados que son relevantes para los objetivos de la organizacién, y que pueden ser medidos en términos
de las competencias de cada individuo y su nivel de contribucién a la empresa.” (Garcia, Maria 2001: La
importancia de la evaluacion del desempeno. Revista proyecciones.).

El control de gestién permite a una organizacion guiar y controlar el desempefio requerido para el logro
de las estrategias organizacionales, a través de indicadores se logra medir la calidad de desempeiio de sus

recursos humanos, tal como se muestra en la Figura 1.31.

Figura 1.31: Importancia del control de gestion.

“Control de
Gestidn

Mide la
calidad del

- Desempeiio

Fuente: Basado en un articulo del Centro de Estudios Monetarios Latinoamericanos. http://www.cemla.
org/actividades/2012/2012-05-rrhh/2012-05-rrhh-04.pdf.

El control de gestion se relaciona con la intencionalidad de mejoramiento y de desempefio positivo que
tienen los directivos de la organizaciéon. El desempeiio se relaciona a su vez, con el cumplimiento de los
objetivos y de la estrategia, ya que la calificacion que se le dé al desempefio, depende de si se alcanzan de
manera adecuada los objetivos. Se abordara con mayor profundidad este tema en el Capitulo 2, “Control
de Gestion de los Recursos Humanos”.
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VARIABLES QUE POSIBILITAN UNA ESTRATEGIA DE RECURSOS
HUMANOS EFICAZ

Un sistema de recursos humanos eficaz puede otorgar muchas ventajas, pero si quiere beneficiarse de
ellas, la estrategia y las politicas deberan ajustarse a una serie de requisitos, segun Maella (2010), los siste-
mas de personal afectan a los resultados, pero esa influencia sera positiva o negativa segin se gestionen
una serie de variables. Entonces la pregunta es ;Como hacer para que esa influencia sea positiva y no
negativa?, planteado de otra forma, ;qué elementos debe contener el sistema de recursos humanos para
que tenga efectos positivos en los resultados de la empresa?, Maella (2010) destaca ocho variables como
las mas significativas, las cuales se presentan en el Cuadro 1.11.

Cuadro 1.11: Variables significativas para una estrategia de recursos humanos eficaz.

VARIABLES

Coherencia con el entorno externo.

Coherencia con la situacidn interna de la empresa.
Coherencia con la estrategia de negocio.

Consistencia interna de las politicas de recursos humanos.
Gestion adecuada de la implantacion del sistema.

Rol estratégico del departamento o funcion de personal.

Competencias necesarias de los profesionales del departamento de recursos humanos.

e N & ] R W N

Seguimiento, adaptacion y mejora continua del sistema.

Fuente: Elaboracién propia, basado en las variables mencionadas por Maella (2010).
1. Coherencia con el entorno externo

De acuerdo con varios autores, la influencia que ejercen ciertas politicas de recursos humanos en los
resultados de la empresa, resulta independiente de su entorno y de la estrategia de negocio. Algunas de
estas politicas son: seguridad en el empleo, salarios altos, participacion en el capital... (Pfeffer, 1995). Es-
tas practicas fueron denominadas como “universales’, pues son eficaces en todo momento y situaciéon. No
obstante, paraddjicamente quienes formularon esta tesis discrepan en cuales politicas son las universales,
cuestionando el propio planteamiento de la tesis (Delany y Huselid, 1996). Una investigacion realizada en
compaiiias manufactureras, demostr6 que algunas de las mejores practicas de caracter universal tenian
efectos positivos tinicamente en las compaiias que seguian estrategias basadas en calidad. En las compa-
fias que aplicaban otras estrategias — como la estrategia de liderazgo en costos — estas mismas politicas de
recursos humanos no entregaron beneficios (Youndt et al., 1996).

Otra informacion que cuestiona la tesis de que algunas politicas de recursos humanos sean universales,
son los estudios de Truss (2001) y Lewin (2000). Estos estudios demostraron que la aplicacion de practicas
opuestas a algunas de las practicas denominadas como “universales’, - por ejemplo, el uso de contratos
temporales u otro tipo de contratos “atipicos” — provocé resultados positivos en los resultados de las em-
presas estudiadas.
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Se podria decir entonces, que las empresas que definen sus politicas de recursos humanos acorde a sus
entornos internos y externos, y a la estrategia de negocio, resultan mas eficaces que las empresas que apli-
can sus politicas de recursos humanos con independencia de las caracteristicas que rodean a la empresa.
De manera que, para definir politicas de recursos humanos no hay una receta universal, una politica
que funciona bien en una empresa puede traer resultados desastrosos en otra, pues no hay dos empresas
iguales. La enorme variedad de factores que operan en una empresa en un momento determinado, hace
que cada una de las empresas sea distinta y tnica, eso es precisamente lo que hace que un sistema de
personal pueda llegar a ser una ventaja competitiva sostenible, y al mismo tiempo, algo dificil de imitar
(Purcell, 1999).

Esta perspectiva “contingente” de los sistemas de recursos humanos, nos dice que desde el punto de vista
de la eficacia, no hay estrategias de gestion de personas buenas ni malas, sino estrategias que son mas efi-
caces que otras, lo cual depende netamente de la realidad de la empresa. Esta afirmacion, concuerda con
una vision de la gestion de empresas como un arte, mas que como un oficio. Un arte que tiene elementos
de ciencia y de experiencia, pero fundamentalmente un arte, y como tal, ocupa el ambito de lo tnico, de
lo original y de lo dificilmente replicable e imitable (Pin, 2007), desde esta perspectiva, la utilidad y la
eficacia del benchmarking queda muy limitada.

En definitiva, los elementos que hacen particulares las politicas de personal para cada empresa son la
consistencia con el entorno externo, con las caracteristicas y situacion interna de la compaiia, y con la
estrategia de negocio.

No es muy apropiado aplicar las mismas politicas de recursos humanos en situaciones catastréficas (como
una gran crisis o una guerra) que en situaciones “normales” (economia estable o situaciéon de paz). Las
practicas de recursos humanos seran mas o menos eficaces de acuerdo a la consistencia que tengan con
la realidad externa que envuelva a la empresa. Se sabe también que la realidad no siempre es la misma,
es dindmica y estd en constante cambio, por lo tanto si se pretende que las politicas sean eficaces, enton-
ces debieran ser igualmente dinamicas y cambiantes. Para ejemplificar esta situacion, una politica que
enfatice la retencion del personal sera consistente y adecuada en un ambiente de economia estable y de
pleno empleo, en la cual las empresas estan en constantes enfrentamientos por conseguir mano de obra 'y
retener la que ya poseen, de forma que no abandonen su empresa. Pero en un ambiente de crisis, donde
los recursos escasean y abundan los despidos, esta politica de retencion de personal no solo es inadec-
uada, sino también absurda y sin sentido. Se puede establecer entonces que las empresas que definen su
estrategia de personal de acuerdo con el entorno externo, tenderan a ser mas eficaces que las que no lo
hacen (Purcell, 1999).

Los factores externos se caracterizan, porque normalmente la empresa no puede influir en ellos de mane-
ra significativa, y ademas, porque son comunes para todas las organizaciones relacionadas, es decir, que
afectan a casi todas las empresas de un mismo sector, o de un pais determinado, o que utilizan una de-
terminada materia prima. Por ejemplo, los aspectos legales son factores externos que afectan a todas las
compaiiias de un determinado pais, sobre los cuales normalmente la empresa no tiene mucha capacidad
de influencia, y a los que hay que adaptarse si se quiere ser eficaz. Otro ejemplo de factor externo, podria
ser la subida del precio del petréleo, el cual es un elemento que afecta a todas las organizaciones que lo
utilizan como materia prima o insumo, y ademas, éstas no asimilarian tener el suficiente poder para evitar
el incremento.
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Pero aunque los factores externos sean los mismos, la influencia para cada empresa puede ser diferente
(Gémez-Mejia, 1997), considerando el ejemplo del petréleo, una subida de éste afectara en mayor medida
a una empresa transportista que a una empresa dedicada a la seguridad informatica. Y entre las empresas
transportistas, tendra mayor efecto sobre una empresa que posea una gran cantidad de vehiculos (camio-
nes, buses, aviones, entre otros) que sobre una empresa transportista de alcance local y que presente una
escasa cantidad de vehiculos.

A continuacién, y a modo de ejemplo, se enumeran algunos de los factores externos a tener en cuenta a la
hora de formular una estrategia de recursos humanos (Tichy et al., 1982; Ginsberg y Venkatraman, 1985;

Cook y Armstrong, 1990; Lengnick-Hall et al., 1999).

Figura 1.33: Algunos factores externos.

N
=Orientacion al largo plazo - Orientacional corto plazo
=Tendencia al colectivismo - Tendencia al individualismo
=Evitacidn de incertidumbres - Asuncion de riesgos
J
sCertidumbre - Incertidumbre
4 - «Ciclo Expansivo - Ciclo Restrictivo
economico be
— —/
Y
s*Empleo - Desempleo
Mercado de sAbundancia de perfiles requeridos - Escasez de perfiles requeridos
» sAlta regulacion - Baja regulacion
trabalo sAlta influencia sindical - Baja influencia sindical
o 4
#Alta establidad en la demanda - Baja estabilidad en la demanda
= Alta estabilidad de productos - Baja estabilidad de productos
+Alta regulacion - Baja regulacion
=Alta competencia - Baja competencia
=Alta concentracion - Baja concentracion

Fuente: Elaboracion propia, basado en la recopilacion de Maella (2010).

En la Figura 1.33 no se han expuesto todos los factores, sino que solo aquellos que mas se destacan, las
variables que se consideran multiples y tienden a ser casi infinitas, por ejemplo, estabilidad politica, distri-
bucién de la riqueza, sistemas de negociacion colectiva, naturaleza del sindicalismo, mercado de capitales,
nivel de innovacion, nivel de formacién de las personas, entre otras. Al ser tantos factores, la coherencia
“perfecta” se convierte en una quimera, ya que no es posible tener en cuenta todos los factores externos
que afectan a la empresa (Purcell, 1999). Sin embargo, la eficacia del sistema de recursos humanos no
viene de la mano de la coherencia perfecta, sino que simplemente de la coherencia a secas.

Cada empresa debe conocer e incluir en su analisis los factores externos que sean de relevancia vital para
ella, por tanto, los responsables de la definicidn del sistema de recursos humanos deben priorizar y con-
ocer en primer lugar, qué factores son los mas importantes para la compaiiia (dejando de lado aquellos
factores que sean irrelevantes), y en segundo lugar, de qué manera le afectan, para que de este modo poder
tenerlos en cuenta a la hora de definir la estrategia de personas.
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2. Coherencia con la situacion interna de la compaiiia

La coherencia con el entorno externo es necesaria para la eficacia del sistema de recursos humanos, pero
no es suficiente, pues también debe ser coherente con la realidad interna de la empresa. Las organizacio-
nes que definen sus politicas de personal de acuerdo con sus especificidades internas, son mads eficaces
que las que no lo hacen (Truss, 2001). Contar con el punto de partida de la situacion de la empresa para
definir las practicas de personal, evita caer en ejercicios tedricos que definen un sistema “ideal’, que luego
no es posible de aplicar porque no encaja con la realidad de la compania (Sdnchez-Runde, 1997).

Los factores internos de una empresa, a diferencia de los externos, son especificos y particulares para cada
organizacion, y las propias compaiiias si pueden ejercer influencia en ellos y modificarlos, de hecho, en
ocasiones deben cambiarlos para adaptarse al entorno o para seguir una determinada estrategia de ne-
gocio, por ejemplo, una organizaciéon que ha contado tradicionalmente con un proceso productivo muy
automatizado y sistematizado, y que en un momento dado decide apostar por una estrategia de flexibili-
dad productiva, tendra que modificar sus caracteristicas internas a base de establecer politicas de recursos
humanos que fomenten la polivalencia y la iniciativa.

En la Figura 1.34 se enumeran algunas de las variables internas a tener en cuenta a la hora de formular
una estrategia de recursos humanos, este listado no pretende agotar todos los posibles factores, aunque si,
presentar algunos de los mads relevantes y comunes (Beer et al., 1984; Grant, 1990; Jackson y Schuler, 1999;
Tysson, 1999; Wright et al., 1999).

Figura 1.34: Algunas variables internas.
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Fuente: Elaboracion propia, basado en la recopilacion de Maella (2010).
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Ademas de los factores presentados en la Figura 1.34, en la empresa existen usos, costumbres, tradiciones
y maneras de hacer que conviven con la organizacién formal y que también la caracterizan (cultura or-
ganizacional). Esta organizacién informal, si es relevante, también tiene que ser considerada a la hora de
definir las politicas de recursos humanos si se quiere alcanzar un adecuado encaje (Gémez-Mejia, 1997).
Aqui, al igual que en la coherencia externa, es valido decir, que las variables que determinan la caracter-
izacion de una empresa pueden ser innumerables, incluso infinitas, los factores que para una empresa son
muy relevantes, para otra pueden ser irrelevantes, y viceversa. La direcciéon debe conocer cudles son las
variables mas influyentes en la organizacion, de tal manera de disefiar las politicas de recursos humanos
que sean mas coherentes con estas variables internas.

3. Coherencia con la estrategia de negocio

Cada estrategia competitiva exige unos comportamientos determinados, por ejemplo, si se quiere compe-
tir por calidad, necesitaremos politicas que favorezcan conductas tales como, la busqueda de la excelencia,
la mejora continua, la participacion, el control de los estandares del producto, en cambio, si se quiere
competir por costos, necesitaremos politicas que favorezcan conductas tales como, la optimizacion de los
procesos productivos, la busqueda de materias primas mads baratas, o las negociaciones con proveedores.
Estos comportamientos, como se ha mencionado, se deben conseguir mediante las practicas de recursos
humanos, se busca la mejora continua y la participacidn, las politicas que la favoreceran seran, por ejem-
plo, seleccionar personas sensibilizadas por la calidad y orientadas a la mejora continua, o potenciar la
comunicacién ascendente y descendente, o crear grupos de trabajo para la identificaciéon de mejoras, en
definitiva las empresas que definen sus practicas de recursos humanos de acuerdo con su estrategia de
negocio son mas eficaces que las que no lo hacen (Sanz-Valle et al., 1999).

Pero las politicas de recursos humanos no deben unicamente subordinarse a la estrategia de negocio
como meras facilitadoras de su implantacién, también, como ya se ha dicho antes, y al igual que las otras
politicas de la empresa, ellas mismas deben de tenerse en cuenta a la hora de definir la estrategia de nego-
cio, para que ésta sea realista al estar en consonancia con la realidad de las personas existentes en la orga-
nizacion (Sanchez-Runde, 1997). En la Figura 1.35 se enumeran algunos de los factores mas relevantes de
la estrategia de negocio a tener en cuenta a la hora de formular un sistema de recursos humanos.

Figura 1.35: Algunos factores relevantes de la estrategia de negocios.

* Coste

* Calidad

* Innovacion
* Dtros
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& Exploradora

* Crecimiento

* Mantenimiento
Fuente: Elaboracion propia, basado en la recopilacion de Maella (2010).
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Uno de los problemas a la hora de alinear la estrategia de recursos humanos con la de negocio, es que
a veces la direccion puede tener dificultades para definir y expresar claramente cudl es en realidad su
estrategia empresarial (Gémez-Mejia, 1997). Esto es debido, en parte, a que no acostumbran a darse las
estrategias en estado puro, en realidad, lo que hacen las organizaciones es combinar parte o todos los
factores estratégicos en ofertas de productos o servicios que permiten distinguirse de las propuestas que
realiza la competencia (Sanchez-Runde, 1997). En este sentido, algunas preguntas que puede hacerse la
direccion para ayudar a clarificar su estrategia son:

e ;Por qué es conocida la empresa —a nivel de clientes, personal, proveedores y competencia—, y en
o qué se diferencia de las demas?

¢/ Qué es lo que mas valoran los clientes de la compaiiia?

e ;Por qué compran los clientes a la organizacion?

e ;Por qué compran los potenciales clientes a la competencia?

e ,Como y por qué gana dinero la empresa?

¢ /Qué se necesita de las personas de la compafiia para alcanzar resultados?

¢/ Qu¢ caracteristicas comunes y habilidades tienen las personas de la organizacion?
¢/ Qu¢ partidas del presupuesto son las mas significativas?

¢ ;Cuales se han incrementado? ;Cudles se han disminuido?

¢ ;Cuales son los objetivos de la empresa a corto, medio y largo plazo?

¢ ;Cuales son los objetivos individuales de la direccion?

La coherencia entre estrategia de negocio y de recursos humanos no implica una alineacién tunica, es
decir, que para una estrategia especifica de negocio sélo exista una determinada combinacién de politicas
de personal, sino que una misma estrategia puede ser consistente con mas de un sistema de recursos hu-
manos (Sanz-Valle et al., 1999). En otras palabras, la coherencia apunta a algunas politicas que son adec-
uadas para la estrategia, pero luego es la direccion la que finalmente decide qué combinacién de practicas
adoptar entre las que cumplen con el requisito de ser coherentes y el criterio para hacerlo se asienta en
gran medida en la concepcion que tengan de la persona.

Por ejemplo el caso de dos empresas que compiten, ambas con éxito por costos, sin embargo, mientras
una mantiene una estrategia de recursos humanos basada en seleccionar personas de muy baja califi-
cacion, pagarles algo mads que el salario minimo sin importarle la rotacién y de este modo tener unos cos-
tos de personal muy bajos, la otra establece politicas de personal encaminadas a fomentar la innovacion,
para hacer el proceso productivo cada vez mas barato, aunque ello le requiera inversiones en personas,
tales como la formacion y el sostenimiento de sistemas de participacion (Pin, 2007). En el primer caso,
los costos de personal son bajos, y en el segundo no, sin embargo, en ambas situaciones consiguen que
el precio de venta al cliente sea muy competitivo, luchan con éxito, ambas por precio, pero el modo de
lograrlo es radicalmente distinto.

4.Consistencia interna de las politicas de recursos humanos
Una vez que se han identificado las variables del entorno externo, de la caracterizacion de la empresa y de
la estrategia de negocio, el siguiente paso para establecer un sistema de recursos humanos eficaz, es tomar

las decisiones sobre los criterios en los que fundamentar las politicas de personal, y hacerlo en concordan-
cia con todos los aspectos previamente comentados.
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En el Cuadro 1.12 se enumeran algunos de los factores mas relevantes a tener en cuenta a la hora de for-
mular una estrategia de recursos humanos (Gémez-Mejia, 1997), se dividen las politicas en secuenciales,
que son las que hacen referencia a los distintos momentos de la vida de una persona en la organizacién
(desde que empieza con la seleccién hasta que acaba con la desvinculacion) y en transversales, que son
las que no estan ligadas al flujo de las personas en las companias. Las posiciones estratégicas presentadas
representan los dos extremos de un continuo, que muy pocas empresas acostumbran a tener en estado
puro, la realidad de las compaiiias es que tienden mas hacia un sentido que hacia el otro, pero dificilmente
estan en un solo lado.

Cuadro 1.12: Algunos factores internos relevantes.

1. Politicas secuenciales:

a. Seleccion
1. Reclutamiento interno — Reclutamiento externo.
ii. Necesidad de capacitacion — No necesidad de capacitacion.
iii. Enfasis en la adecuacién a la cultura — Enfasis en la cualificacién
técnica.
iv. Peso del mando en la decision — Peso de recursos humanos en la
decision.

v. Acogida no formalizada — Acogida formalizada.

b. Retribucién
1. Salarios por encima de la media — Salarios por debajo de la media.
ii. Diferencias salariales.

iii. Diferencias — No diferencias significativas entre distintos puestos o

categorias profesionales.
iv. Diferencias — No diferencias significativas dentro de un mismo
puesto o categorias profesionales.
c. Retribucién fija
L. Suveldos basados en el puesto de trabajo — Basados en el indmviduo.
ii. Sueldos basados en la antigiiedad — Basados en el rendimiento
d. Retribucién variable
L Existencia — No existencia de variable.
ii.. Varnable significativa — No significativa.
ili. Variable asignada a rendimiento individual — Colectivo.
iv. Beneficios — No beneficios sociales.
v. Centralizacion — Descentralizacion de la toma de decisiones de

retribucion.

e. Desarrollo y formacién
i. No formacion - Formacion a cargo de la empresa.
ii. Compra — Desarrollo interno de talentos.
iii. Formacion a casi todos los empleados — A grupos concretos.
iv. Formacion como “incentivo™ — Para incrementar los resultados.

v. Formacion especifica para el puesto de trabajo — Formacion general.
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VIl

VIil.

X.
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Formacion técnica — De gestion.

Formacion interna (on the job) — Externa (off the job).

Fuera de horarios de trabajo — En horarios de trabajo.
Identificacion de necesidades por parte de los supervisores — De las
personas.

Fotacion — No rotacion de puesios.

f. Evaluacién
i

il

iil.

iv.

Se realiza — No se realiza evaluacion formal
Evaluacion generalizada — Solo se evaluan a grupos concretos.
Evaluacion para diferentes propositos — Para un solo proposito.

Elemento de desarrollo — De control.

v. Sistema de evaluacion personalizado — Uniforme.
vi. Diferentes fuentes — Solo evalia el supervisor.
vii. Anual —Frecuencia continuada.
g. Promocion
1. Posibilidades — No posibilidades de promocion.
ii. Enfasisenla promocion interna — Promocion externa.
iii. Promocion por méritos — Por antigiiedad.
1. Decision de promocion por mas personas — Del jefe directo.
h. Despido
i. Despedir — No despedir.
ii. Incentivar — No mcentivar el despido voluntario.
iii. No contratar si se esta despidiendo — Contratar aunque se esté
despidiendo.
1. Dar apovo a los empleados despedidos — No darles apovo.
v. Recontratacion preferencial de ex-empleados — WNo recontratacion
preferencial.
vi. Mejores condiciones que las legales — Condiciones legales.
vil. Despedir por bajo rendumento - Despedir por baja adecuacion a la
cultura de la empresa.
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2. Politicas transversales
a. Puesto de trabajo
i. Control — Flexibilidad.
ii. Descripcion detallada del puesto — Clasificacion amplia del puesto.
iii. Grupos profesionales — Categorias profesionales.
iv. Sistematico (rutinario) — No sistematico.
v. Autonomia — No autonomia.
vi. Decisiones — No decisiones.
vii. Orientado a la eficiencia — Al aprendizaje.
viii. Objetivos claramente definidos — No claramente defimidos.
ix. Objetivos individuales — Grupales.

b. Gestion del conocimiento

Conocimiento concentrado en pocas personas — En muchas personas.
Sistema formal — No formal de gestion del conocimmento.
Difusion — No difusion del conocinuento de la empresa.

i
iii.
iv.
V.
vi.

Vii.

viii.

ix.

c. Estilo de direccion

Amplio sparn de control — Bajo span de control.

Consenso en la fijacién de objetivos — Comunicacidn de objetivos.
Colaboradores decidores — Ejecutores.

Fomento de la participacion — De la “obediencia”™.

Alta - Baja autonomia en la toma de decisiones.

Aprendizaje ante los errores — Fomento de la sancidn ante los errores.

Enfasis en la disciplina — Acciones preventivas para reducir los
errores.
Sistema formal — Sin sistema formal de resolucidon de conflictos.

Alto — Bajo mivel de exigencia.

d. Comunicacion

Colectiva — Personalizada.
Sistemas descendentes — Ascendentes.
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e. Retencion y rotacion
i. Necesidad — No necezidad de retener.
ii. Favorecer — Mo favorecer la rotacién.

f Legal
i. Prevencion de riesgos laborales ajustada a la ley — Mis alla de lo que

exige la ley.

ii. Conciliacién ajustada a la ley — Medidas de conciliacion mas alla de
la ley.

iii. Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ajustada a la ley — RSC
mas alla de la ley.

o. Relaciones laborales
i. Supresion — Aceptacion de la actividad sindical.
ii. Relaciones colaborativas — Competitivas.

iii. Normativas informales — Codigos normativos formales.

h. Gestion internacional
i. Creacién de una cultural global de la empresa — Adaptacién ala
cultura local.
ii. Centralizacién — Descentralizacion de politicas.
iii. Expatriados — Personas del pais.

iv. Acuerdos de repatriacion — No acuerdos.

Fuente: Elaboracion propia, basado en la recopilacion de Maella (2010).

Estrictamente hablando, aspectos como la satisfaccion, el compromiso, la motivacidn, entre otros, no
son politicas de recursos humanos, sino que estarian mas en el ambito de las consecuencias o resultados
de las practicas implantadas en la organizacion. Estas opciones estratégicas, ademas de ser coherentes
con los factores anteriormente mencionados, también tienen que ser consistentes entre ellas para que el
sistema de recursos humanos sea eficaz. Por consistencia se entiende la compatibilidad de las distintas
practicas, que potencia y refuerza los efectos que provocan cada una de ellas en solitario (Pin, 2007). Las
distintas politicas de personal no se pueden tratar por separado, ya que son interdependientes; influyen
las unas con las otras — ya sea para bien o para mal - y si estdn en consonancia, sus efectos se potencian
mutuamente. La consistencia interna incrementa el impacto positivo de las politicas de recursos humanos
en los resultados de negocio (Capella y Singh, 1992; Bird y Beechler, 1994). La suma de practicas consis-
tentes entre si arrojan resultados superiores a la simple adicién de practicas que no se apoyan entre ellas
(Macduftie, 1995).

Por ejemplo, la capacidad de decision de las personas se potencia y estimula si va acompanada de otras
practicas tales como formacidn, asignacion de trabajo flexible, seguridad en el empleo o estilo de direc-
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cién participativo; y es incompatible con practicas que refuerzan la uniformidad de procedimientos o el
castigo al error puntual.

La consistencia interna no necesariamente sera global para toda la empresa, dentro de una misma or-
ganizacion se pueden tener distintas politicas de recursos humanos para diversos tipos de mercados, o
de personal, o de centros de trabajo, entre otras; y no perder por ello la consistencia interna (Pin, 2007).
Compaiifas que tienen, por ejemplo, diferentes unidades de negocio con caracteristicas y enfoques dife-
rentes, pueden tener cada una su propia consistencia.

Ademas del incremento del impacto en los resultados de negocio de la empresa, otros beneficios de la
consistencia interna son:

- Facilita una mayor eficacia en la implantacién de la estrategia de negocio, ya que un sistema
consistente es un sistema robusto en el que sus distintas piezas estan organizadas, de manera que
promueven los comportamientos requeridos para alcanzar la estrategia.

- También minimiza el impacto negativo que pueda tener un determinado mando que no esta alin-
eado con las politicas establecidas, ya que éstas, si son robustas, limitan la discrecionalidad de los
directivos y los orientan a tomar decisiones de acuerdo con el sistema de personal (Pfeffer, 1998).

- Por otro lado, también facilita una mejor comprension de la estrategia de la empresa, ya que per-
mite el envio de un mensaje coherente al personal y evita mensajes confusos.

- Proporciona al personal la oportunidad de entender bien las politicas de recursos humanos bajo
las cuales trabajan, y también facilita un marco de relacién entre empleados y directivos (Baron y
Kreps, 1999).

5. Gestion adecuada de la implantacion

Ahora es cuando se deben concretar las politicas de recursos humanos en las practicas de personal, ya ha
pasado el momento de la direccion y ahora es el turno de los profesionales de recursos humanos. Una vez
definida la estrategia y los criterios basicos de las politicas de recursos humanos, se debe convertir todo
ello en practicas y acciones concretas, para su posterior aplicacion, sin esa concrecion y posterior implant-
acion, la coherencia y consistencia quedarian en un meritorio pero inutil ejercicio teérico, ya que no es
lo mismo saber qué tenemos que hacer, que saber cdmo hacer lo que tenemos que hacer, y el desconocer
esto ultimo es la causa del fracaso de muchos sistemas de recursos humanos que sobre el papel estaban
bien disefiados (Becker, Huselid y Ullrich, 2001). Por tanto, la eficacia del sistema de recursos humanos
también depende de como se concretan y se llevan a la practica (Truss, 2001).

Para gestionar que las politicas de personal se concreten e implanten correctamente, es conveniente tener
en cuenta una serie de elementos importantes, los cuales nos conduciran a la eficacia:

X La cultura y el estilo de direccion de la empresa. La implantacion de las practicas esta muy influida
por la cultura de la empresa y los estilos de direccion; es por ello, que un sistema similar en el plano
tedrico puede dar lugar a importantes diferencias segtin sea la manera de aplicarlo.

X Las politicas informales. Para definir e implantar con éxito las practicas de recursos humanos, hay
que conocer y tener en cuenta no solo las politicas formales - las escritas y oficiales —, sino también
su aplicacion en la realidad, que constituyen las politicas informales.
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- La aceptacion de las politicas por parte del personal, mandos, alta direccion, y especialmente la di-
reccion general, es también un elemento fundamental para hacer posible una correcta implantaciéon
del sistema de recursos humanos (Becker y Huselid, 1998).

La implicacién y el apoyo manifiesto del director general en la implantaciéon de las politicas son necesa-
rios, ya que es quien sefiala la direccién de la empresa, asigna los recursos y ostenta el poder (Andrews
y Melbourne, 2000). Por ejemplo, Rick Wagoner, ex-consejero delegado de General Motors, fij6 como
una de sus principales prioridades reconstruir la funcidon de recursos humanos en la empresa, y como
consecuencia de esa implicacién, dicha funcién alcanzé una posicion estratégica prioritaria dentro de la
compaiiia (Leonard, 2002).

Las dificultades para que se dé esta implicacién son diversas, que los directores generales normalmente no
prestan mucha atencion a la funcién de recursos humanos (Rubin, 2001); que, segtin un estudio realizado
por la consultora McKinsey, no acostumbran a tener las competencias necesarias para gestionar eficaz-
mente el talento disponible en la compaiia (Rutter, 2001); que a menudo desconocen los efectos positivos
de las politicas en los resultados de la empresa (Becker y Gerhart, 1996); o que estos resultados se ven a
largo plazo (Pfeffer, 1995).

La implicacion de los mandos intermedios también es importante para que la implantacion del sistema de
recursos humanos sea un éxito, ya que son el nexo de unién entre la alta direccion y los empleados (Currie
y Procter, 2001). También son los encargados de implantar las directrices definidas por la direccién (Floyd
y Wooldrige, 1997), y dependiendo de coémo lo hagan, los resultados seran unos u otros. Por ejemplo, un
mando que se dedique a evaluar injustamente a sus colaboradores, estara haciendo fracasar la evaluacién
del desempeno. Finalmente, el concurso de los empleados también es significativo para la aplicacion de
las politicas de recursos humanos, ya que ellos son afectados directamente por estas politicas, y son agen-
tes activos en su implantacion (Cascio, 2000). Por ejemplo, en la evaluaciéon del desempeno participa el
mando que evalda, pero también el empleado que es evaluado.

Para asegurarse el compromiso de los colectivos afectados, sobre todo de la direccién general y los man-
dos, los profesionales de recursos humanos deben trabajar estrechamente con ellos a lo largo de todo el
proceso de definicién, implantacidn y seguimiento del sistema de personal. A continuacidn se vera la fun-
cion del departamento de recursos humanos para el establecimiento de una estrategia de personal eficaz.

6. El rol del departamento de recursos humanos

El posicionamiento del departamento de recursos humanos dentro de la empresa también impacta en
la eficacia de las politicas de gestién de personas, y su influencia se da tanto en la definicién como en la
implantacion del sistema de personal (Huselid y Ullrich, 2001).

En las empresas no siempre se tiene la certeza de quién debe hacerse responsable del disefio y la implant-
acion de las politicas de recursos humanos, por légica formal, el disefio, al tratarse de fijaciéon de politicas
de empresa, le corresponde a la direccion, la implantacién es responsabilidad primaria de los mandos
intermedios, pues éstos son el nexo de union entre la direccion y los colaboradores. En este contexto, la
mision de los departamentos de personal es la de dirigir, impulsar y facilitar las tareas tanto de los directi-
vos como a los mandos medios y a los colaboradores para que ejerzan estas funciones. Un error frecuente
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de las organizaciones es que ni la direccién ni los mandos asumen sus responsabilidades de recursos
humanos y las derivan hacia el departamento de personal. Como el departamento de personal no tiene el
poder suficiente para definir politicas unilateralmente, ni para gestionar directamente a las personas, no
pueden realizar con éxito esas funciones (Sanchez-Runde, 1997).

El departamento de recursos humanos puede posicionarse de dos maneras o bien constituirse como un
departamento técnico/operacional, o bien como uno estratégico (Huselid, Jackson y Schuler, 1997). La
funcion técnica, consiste en la administracion de las politicas de recursos humanos -seleccion, evalu-
acion, desarrollo, retribucion-, y tiene como objetivo crear una infraestructura para asegurar la eficiencia
de los procesos de gestion de personas. Por otro lado, la funcién estratégica consiste en la definicién y
desarrollo de un sistema de personal que apoye la realizacién de los objetivos de negocio. La primera
funcion esta asociada a un costo inevitable que tiene que ser minimizado, mientras que la segunda esta
asociada a la creacion del valor que genera el tener unas politicas de recursos humanos alineadas con la
estrategia de la empresa, estas dos funciones no son excluyentes, sino complementarias.

No es muy frecuente ver la funcion estratégica en la realidad de las empresas, aunque algunas digan lo
contrario (Becker y Gerhart, 1996). Esto es debido a que tradicionalmente el departamento de recursos
humanos ha tenido un rango bajo dentro de las organizaciones y muy centrado en su funcién de servicio
y soporte, principalmente por no ser capaz de mostrar adecuadamente el modo de cémo puede contribuir
a los resultados de la empresa (Pfefter, 1997). Dado que ha sido tratado como una funcién subordinada,
solo en contadas ocasiones ha gozado con el suficiente poder y medios para poder cumplir con su funcién
estratégica (Bilmes, 2001).

Para que el departamento de recursos humanos influya positivamente en los resultados de la empresa,
debe ser mas enfatico en los aspectos estratégicos que en los operacionales. Si se quiere ser eficaz, el
posicionamiento estratégico es algo que los profesionales de la funcién tienen que buscar, aunque sélo la
direccién puede dar. Solo si el consejero delegado admite y potencia el rol estratégico, facilitando la au-
toridad y los medios necesarios, éste podra ser una realidad y para ganarse ese apoyo de la direccion, los
profesionales de recursos humanos deberan mostrar previamente su potencial contribucién al negocio.
La mision estratégica de la funcion de recursos humanos es la de impulsar la definiciéon e implantacion de
un sistema de personal que apoye la estrategia de negocio, y que se constituya en si misma, en una fuente
de ventaja competitiva sostenible. Es importante recalcar que el departamento no ayuda tinicamente a la
implantacién de la estrategia de la empresa mediante la formulacién y aplicacién de sus politicas, sino que
también colabora en la propia definicién de la estrategia de negocio, ya que esta tltima sélo sera posible
en la medida que esté sincronizada con la realidad de los recursos humanos de la empresa.

Se trata, en definitiva, de impulsar la competitividad de la empresa, de poner las condiciones de modo de
facilitar la eficacia de los empleados, y de aportar valor e intentar demostrar que se ha aportado, hablando
el lenguaje del negocio y utilizando menos la jerga propia de la funcidon, mostrando cercania a la realidad
de la empresa y sus resultados de negocio (Ulrich, 1997)

Para alcanzar su posicionamiento estratégico, el departamento de recursos humanos tiene que cambi-
ar significativamente (Butteris, 2001), por ejemplo, a base de sistematizar y automatizar, o incluso sub-
contratar, sus actividades operacionales, para poder centrarse en las estratégicas, o a base de aportar may-
or valor actuando mas, ya que tradicionalmente la funcién de personal ha pasado mas tiempo hablando
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que actuando y aportando valor (Ulrich, 1997). El departamento de recursos humanos tiene que, y puede,
mejorar su imagen a base de centrar su actividad en la realizacién de acciones estratégicas y no operativas,
utilizando herramientas de marketing para comunicar sus logros en la organizacion, o fuera de ella si se
considera oportuno (Pin, 2007).

7. Competencias necesarias del profesional de recursos humanos

Otro de los factores de éxito para la eficacia del sistema de personal son las competencias de los profesio-
nales del departamento en general, y en especial, de su maximo responsable. Segtin sean las competencias
del director de recursos humanos o, en su defecto, de la persona que realiza la funcion, tanto la definicién
como la implantacién del sistema seran mas o menos eficaces.

Son innumerables y variados los listados de las caracteristicas que segtiin diversos autores deberian po-
seer los responsables de recursos humanos para ser eficaces en su funcién (Ulrich, 1997; Orlov, 1999;
WEFPMA, 2000; Belcount, 2001; Quintanilla et al., 2004). Todos ellos coinciden de una manera u otra, en
una competencia, el conocimiento del negocio, esta competencia llega a ser fundamental para disefiar e
implantar con eficacia un sistema de recursos humanos, un profesional que no conozca bien el negocio y
el entorno en el que se desarrolla, dificilmente podra aportar valor y eficacia a la empresa.

Pero conocer profundamente el negocio, no es suficiente dominar sus interrelaciones, sus implicaciones
y las principales variables que las afectan, sino que también hay que saber transformar ese conocimiento
en algo concreto y practico, es decir, aplicable, esto es la segunda competencia troncal del profesional de
recursos humanos, la capacidad de promover e implantar. Por tanto, las competencias basicas del profe-
sional que posibilitan la funcién estratégica, son las que precisamente facilitan la definicién y posterior
implantacion del sistema de personal. Otras competencias que harian referencia a la funcién técnica de
recursos humanos, como por ejemplo, conocimientos de herramientas y sistemas técnicos, son secundar-
ias y subordinadas a las dos anteriores. Si se poseen las competencias técnicas, al mismo tiempo que se
carece de las estratégicas, los profesionales de la funcién empiezan a hablar un lenguaje lejano y alejado
del resto de los directivos, que en muchos casos no acaban de entender por qué y para qué se promueven
determinadas acciones desde recursos humanos, y es cuando se complica el hecho de que se reciba el
poder y los recursos necesarios para poder implantar la funcién estratégica que se desea.

8. Seguimiento, adaptacion y mejora continua

Otro factor de éxito de la relacién entre resultados de negocio y estrategia de recursos humanos es el
seguimiento y posterior mediciéon de los resultados del sistema, el seguimiento consiste en el analisis
periddico de las consecuencias de la implantacion de las politicas, para lo cual es necesario establecer
una serie de indicadores de progreso. Para estos indicadores se aconseja que sean tanto directos — como
por ejemplo, porcentaje de promociones internas, rotacion, ausentismo, span de control, porcentaje de
diferencias salariales - como indirectos; por ejemplo, beneficios, ventas, productividad, entre otros. Es
mas util y practico centrarlos en la creacion de valor que en los costos, y en el futuro que en el pasado
(Boudreau y Ramstad, 1997). El seguimiento aporta eficacia en la medida que posibilita el establecimiento
de mejoras en caso de ser necesarias, el sistema de recursos humanos no se conforma con la definicién
y aplicacidn; para ser plenamente eficaz, requiere un posterior seguimiento, de manera de posibilitar su
adaptacion y mejora continua.
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El seguimiento, ademas de hacer los ajustes de mejora necesarios, permite ir renovando el impulso inicial.
Con el paso del tiempo, también facilita que las politicas se vayan adaptando a las transformaciones que se
vayan produciendo, ya que es posible que las practicas que hayan funcionado en el pasado dejen de hac-
erlo en el presente debido a cambios que las hayan dejado obsoletas. El seguimiento cobra protagonismo
en la medida en que las organizaciones estan en un proceso continuo de cambios externos e internos que
requiere constantes adaptaciones en las politicas de recursos humanos, es por esta razén que se puede
afirmar con propiedad que no existira la consistencia perfecta, ya que las organizaciones pasan de perio-
dos de consistencia a épocas de una cierta consistencia, hasta que se vuelven a adaptar las politicas a los
cambios en el entorno (Pin, 2007).

Como conclusion es posible constatar que la estrategia de recursos humanos debe estar en total concor-
dancia con la estrategia de la organizacién y debe constituirse en su “brazo armado” de manera de apoyar
todas las batallas que diariamente se dan en las empresas a cada momento y cada vez con mas efectos
colaterales para el medio interno y también para el externo, en efecto, los departamentos, gerencias o di-
visiones de recursos humanos tienen la opcién de jugar un rol solo técnico-administrativo o bien tomar
un papel mas estratégico y asi apoyar decidida y eficazmente el logro de la estrategia establecida por los di-
rectivos del negocio. La funcion estratégica de “convencimiento y sensibilizacién” sobre la importancia de
los trabajadores en la organizacidn, es en propiedad de recursos humanos y no debe, por tanto delegarse
en ninguna otra area, si se logra plasmar en la estrategia del negocio la relevancia de los trabajadores, se
habra dado entonces el paso mas importante que le permita a la organizacion tener la posibilidad cierta
y concreta de lograr los objetivos estratégicos establecidos. El camino al éxito parece ir en la direccién de
que las estrategias de recursos humanos se orienten a “agregar valor” y asegurarse de que ello sea adecua-
damente “percibido y valorado” por los directivos superiores y sobre manera por todos los trabajadores.
La estrategia de recursos humanos debe orientase a lograr “encarnar” en los trabajadores la estrategia
disefiada por la organizacion, para conseguirlo, previamente es fundamental que recursos humanos “ali-
nie” todo su accionar buscando obtener una “conjuncién funcional” entre los trabajadores y lo que desea
realizar la organizacion. Una de las funciones estratégicas mds importantes es que recursos humanos debe
buscar “humanizar” la estrategia del negocio, la participacién en el disefio de la definicidn de la estrategia
del negocio se torna entonces fundamental, si ello se logra resultarda mucho mas sencillo humanizar la
implementacién de la estrategia.
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CAPITULO 2: CONTROL DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
CONTROL DE GESTION

El control de gestion es un elemento vital en una or-
ganizacion, ya que puede llevarla al cumplimiento
efectivo de todas las metas planificadas. Un buen
control permite monitorear las actividades y asi
comprobar si se ajustan a lo planeado, revisando
las fallas que éste pueda tener para luego corregir-
las. Para complementar este concepto es que nacié
el término gestidn la cual es un proceso mediante
el cual una o mas personas coordinan las activi-
dades de otros individuos en la empresa
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La historia del concepto de gestion es presentada
en el paper de (Hernandez, 2001)“Acerca de la
definicién de control de gestiéon”, donde se plantea
que Taylor fue en el aflo 1895 quién comenzé con
los indicadores de control de gestiéon industrial,
implantando la contabilidad analitica, la asig-
nacién de los costos indirectos, la remuneracion
por rendimientos, el cronometraje de los tiempos
de mano de obra directa, los estandares, etc. Por
otra parte, tenemos a Brown quien en el afio 1907
establece la formula de la rentabilidad del capital,
el indice de rentabilidad de la explotacién y el in-
dice de rotacion de capital. En 1932 fue publicada
una de las primeras obras acerca de control de
gestion, “Higher Control in Management”, por W.
T. Rose como se cita en (Pacheco, Castafneda, &
Caicedo, 2002) quien sostiene que entre los afnos
1927y 1930 el pensamiento de controlar las activi-
dades de las organizaciones industriales mediante
un conjunto de extractos de datos sistematizados,
fue concebida por Pollen, quien se destacaba por
su experiencia en la direccién de negocios indus-
triales.

En la segunda mitad del siglo XX surgieron im-
portantes modificaciones en el ambiente organiza-
tivo. Este ambiente ha tenido una evolucién pas-
ando de ser un ambiente estable con reglas fijas,
a uno dificultoso y competitivo. Dichos cambios
de entorno han ocasionado en las organizaciones
muchas modificaciones internas, en factores como
por ejemplo: la orientacion
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los indicadores de control de gestion industrial, implantando la contabilidad analitica, la asignacion de
los costos indirectos, la remuneracion por rendimientos, el cronometraje de los tiempos de mano de obra
directa, los estandares, etc. Por otra parte, tenemos a Brown quien en el aflo 1907 establece la formula de
la rentabilidad del capital, el indice de rentabilidad de la explotacion y el indice de rotaciéon de capital.

En 1932 fue publicada una de las primeras obras acerca de control de gestion, “Higher Control in Man-
agement”, por W. T. Rose como se cita en (Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2002) quien sostiene que entre
los aflos 1927 y 1930 el pensamiento de controlar las actividades de las organizaciones industriales medi-
ante un conjunto de extractos de datos sistematizados, fue concebida por Pollen, quien se destacaba por
su experiencia en la direcciéon de negocios industriales.

En la segunda mitad del siglo XX surgieron importantes modificaciones en el ambiente organizativo.
Este ambiente ha tenido una evolucién pasando de ser un ambiente estable con reglas fijas, a uno dificul-
toso y competitivo. Dichos cambios de entorno han ocasionado en las organizaciones muchas modifica-
ciones internas, en factores como por ejemplo: la orientacion

hacia el cliente, el desarrollo tecnolégico y la innovacion, el papel rector de la direccion estratégica, los
enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la organizacion, la gestién de la informacién y
otros. El triunfo corporativo entonces, requiere una adaptacion constante por parte de la organizacién a
su entorno y la competitividad se transforma en el juicio econdmico para orientar y valorar el desempefio
interior y exteriormente de la propia organizacion.

En un principio se pensé que el control de gestion era una investigacion y correccion de circunstancias
dadas, especificandolo como que el control de gestion se trata de revisar la gestion efectuada, empleando
un grupo de técnicas y procedimientos, probando el grado de logro de los objetivos y estableciendo las
procedencias de las desviaciones con el propésito de lograr la 6ptima eficiencia de la gestion, prontamente
se sefial6 que la vision antes definida no era eficiente, ya que cuando denunciaba las desviaciones, ya no
existia la oportunidad de arreglarlas. Actualmente esta perspectiva establece simplemente una parte lla-
mada usualmente, auditoria operativa o auditoria de gestion. El enfoque presente hoy en dia es bastante
mas extenso, comenzando con un control preventivo, por ejemplo la planificacion, hasta un evaluativo
como es la auditoria de gestion que, sin embargo, se sustenta sobre controles de regulaciéon. Una con-
firmacién mas moderna es la que plantea (Jiménez, 2001), al enunciar que el control de gestion es una
mezcla de procedimientos y técnicas, principalmente cuantitativas, las cuales ayudan a que la gestion sea
planificada y ordenada, mejorando de esta manera su eficiencia en el logro de los objetivos estratégicos.

(Garcia, 1975) Senala que el control de gestion, es un método, un medio para guiar con orden el pensa-
miento y la accién; primero que todo hay que predecir, establecer un prondstico sustentado al cual deter-
minar los objetivos y concretar un esquema de accién. A continuacion, corresponde controlar, compa-
rando lo ejecutado con lo previsto, y disponer diversos medios con el fin de compensar las discrepancias
originadas. Consecutivamente, (Blanco, 1984) plantea que la corriente moderna del control de gestion,
presenta la funcion de control como el proceso por medio del cual los directivos aseguran la obtencion de
recursos y el empleo eficiente y eficaz de los recursos en el cumplimiento de los objetivos establecidos por
la empresa. (Amat, 1998) Senala:
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“Desde los afios 70 se ha hablado cada vez con una mayor insistencia de la necesidad de disponer de sistemas
mds formalizados de gestion que faciliten la direccion y coordinacion de las diferentes unidades y de las ac-
tividades que se realizan en la empresa. Esta necesidad ha venido influida por varios aspectos entre los cuales
hay que destacar la mayor complejidad organizativa de las empresas actuales (por la mayor dimension, la
diversificacion e internalizacion de sus actividades y su descentralizacion), la creciente profesionalizacion
del personal, la influencia y difusion de los modelos de gestion de las empresas multinacionales y, especifi-
camente, la percepcion de que el entorno en el que actiian las empresas es progresivamente mds dindmico y
hostil que en periodos anteriores”™(p.21).

El término “controlling” surge en el aflo 1990 en paises como Alemania, Espafia y Estados Unidos. El
salto cualitativo no es sélo el significado de control de gestion en si, por el contrario, ahora se destaca
la literatura bajo la expresion controlling. Las caracteristicas que el control de gestién debe presentar,
frente al cambio radical que estd realizandose en los modelos de perfeccionamiento empresarial. Por
una parte (Kupper, 1982), dice que es “un medio de coordinacion de las numerosas partes del sistema de
administracion’,(Garcia, 1994), resalta la dimension estratégica y global de la empresa como su dimension
especifica en la funcién que se dirige. El controlling es similar al control de gestion desde una perspectiva
futurista mas que del pasado, basicamente se ve a la organizacion fuera de si misma, integrada con el cli-
ente y la competencia.

Desde otra perspectiva, pero sin dejar atras la orientacion hacia el cumplimiento de los objetivos, (Goldratt,
1994), plantea desde el enfoque de su teoria sobre gestion de las limitaciones, donde la gestiéon es una mez-
cla de decisiones locales con objetivos globales de la compaiia. Haciendo énfasis en que el control es una
parte del sistema de informacién que responde a una de las preguntas gerenciales mas relevantes: ;Cémo
medir objetiva y constructivamente el desempefo local pasado? De acuerdo con (Jordan, 1995), el control
de gestion es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decision y sus ttiles de direccion van
a permitir a los directores alcanzar los objetivos; una funcién descentralizada y coordinada para la planifi-
cacion de objetivos, junto con un plan de accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados.

(Amat J., 2003) Dice que el control de gestion es el conjunto de mecanismos que puede usar la direccién
que logran desarrollar la probabilidad de que la conducta de las personas que forman parte de la orga-
nizacion esté relacionada con los objetivos de la direccion. (Ver Figura 2.1).

Figura 2.1: Elementos de un sistema de control.
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Fuente: Amat (2003), Control de Gestion: Una perspectiva de direccion. (6a Ed.). Barcelona: Gestion
2000 (p.25).

(Anthony & Govindarajan, 2008), sefialan que el control de gestion es el proceso mediante el cual los
directivos influencian a otros miembros de la organizacién para que implanten las estrategias de la or-
ganizacion. Implica un conjunto de actividades, entre las cuales se incluye la planificacion de lo que la
organizacion deberia hacer, coordinacion de actividades de distintas partes de la organizaciéon, comuni-
cacion de la informacidn, evaluacion de la informacion, decision de las acciones a tomar, e influencia en
las personas para que cambien su comportamiento. Estos autores, ademas de definir el control de gestion,
realizan una distincion de otros dos sistemas o actividades que también requieren planeacion y control: la
formulacion de estrategias y el control de los trabajos.

“El control de gestion ocupa un lugar central en la formulacién de estrategias y en el control de las tareas.
La formulacion de estrategias es la actividad menos sistemdtica de las tres; el control de las tareas es la mds
sistemdtica, y el control de gestion estd entre las dos. La formacion de estrategias se interesa en el largo plazo;
el control de las tareas, en las actividades inmediatas, y el control de gestion se encuentra a la mitad. La for-
mulacién de estrategia se vale de aproximaciones muy generales sobre el futuro, mientras que el control de
tareas aprovecha datos exactos del momento; el control de gestion estd entre ambos extremos. Toda actividad
requiere planeacion y control, pero el enfoque varia en cada una. El proceso de planeacion es mucho mds
importante en la formulacion de estrategias; el proceso de control es mucho mds importante en el control de
tareas y en el control de gestion, la planeacion y el control tiene mds o menos la misma importancia” (p.6).

A continuacion, se muestran las relaciones reciprocas de los sistemas de actividades mencionados anteri-
ormente. (Ver Figura 2.2).
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Figura 2.2: Relaciones generales entre las funciones de planeacién y control.

Formulacion de ) i
esffatég'iﬁ's : Metas, estrategias y politicas

Implantacion de estrategias

Desempeiio eficaz y
eficiente de los trabajos

Fuente: Anthony R. y Govindajaran V (2008), Sistemas de Control de Gestion. (12a Ed.). México: Mc-
Graw Hill (p.7).

En el control de gestion de toda empresa debe existir algun encargado de seguir los procesos que se reali-
zan, otro de verificar que tal proceso se esté haciendo de acuerdo a lo planificado por la administracion,
como también los organismos reguladores que le afecten. Debe existir también en caso de discrepancias,
un encargado de reorganizar o planificar nuevamente el proceso, y un actor fundamental, que es la co-
municacidén que exista entre tales procesos, para llevarlos a cabo de acuerdo a los requerimientos de la
administracion. Es por esto, que los autores (Anthony & Govindarajan, 2008)sefialan que el control de
gestion tiene por lo menos cuatro elementos fundamentales. (Ver Figura 2.3):

1. Un Detector o Sensor: es el elemento que mide lo que sucede a cada momento en el proceso que
se controla.

2. Un Evaluador o Asesor: es el elemento que determina la importancia de lo que sucede en el pro-
ceso comparandola con alguna norma o prevencion de lo que deberia suceder en el proceso.

3. Efector: es aquel elemento que modifica el comportamiento en el proceso si el asesor indica que
es necesario hacerlo.

4. Red de Comunicaciones: son aquellos medios que transmiten la informacion entre el detector y
el asesor, y entre el asesor y efector.

Figura 2.3: Elementos del control de gestion.
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Fuente: Anthony R. y Govindajaran V (2008), Sistemas de Control de Gestién. (12a Ed.). México: Mc-
Graw Hill (p.3).

Por lo tanto, se entiende por control de gestién, al conjunto de procesos que una empresa aplica para
asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan, y estan encaminadas a la consecucién de sus
objetivos. Ademas, se comprende que estos objetivos estan previamente establecidos, en parte por los
accionistas, representados por el Consejo de Administracion, adaptados en parte a la legislacion vigente,
tanto en materia civil como de mercado, fiscal, laboral, etc. Pues las empresas desarrollan su actividad en
el seno de una sociedad a la que debe servir, asumiendo por tanto tales responsabilidades sociales.

Desde esta perspectiva la labor del control no se limita a comprobar que las tareas realizadas o las decisio-
nes tomadas han sido correctas, sino que en parte su accién es influir y orientar el comportamiento de la
organizacion para que se alcancen los objetivos propuestos por la gerencia.

(Anthony & Govindarajan, 2008) Definen un control de tareas como el “proceso de verificar que las tar-
eas concretas se realicen de manera eficaz y eficiente” (p.11). Esto se refiere a que el control de las tareas
radica en el desempeifio de cierto trabajo de acuerdo a reglas que son establecidas en el proceso de control
de gestion.

La implantacién de un sistema de control en una empresa debe realizarse de manera personalizada para
cada drea, en funcién de su estructura organizativa y objetivos.

Los autores (Betancourt & Garcia, 2009)sefialan que el control de gestion es el conjunto de mecanismos
que puede utilizar la administraciéon que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento
de los miembros de la organizacion sea coherente con los objetivos de ésta y las demandas de los partici-

pantes externos de la misma.

Cuando en una organizacion existe un control de gestién definido, es para dogmatizar que la direccién
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o manejo de la gestion en la organizacion y sus resultados, se basen acorde a las lineas estratégicas que
deben estar anteriormente definidas. Por ello también, es importante que el control de gestion sea coher-
ente con los trabajadores, con la cultura organizacional, vinculado a las estrategias de la organizacién y la
estructura de la misma.

La definicién del control de gestiéon ha ido evolucionando a medida que el funcionamiento de las or-
ganizaciones se modifica, ya que ambos conceptos deben ser coherentes para que se adapte a los re-
querimientos del entorno, pues muchas veces los cambios en las organizaciones se deben a que ocurren
cambios en el ambiente externo.

(Hernandez, 2001) Sefiala que el control de gestion es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los
objetivos de la organizacidn y un instrumento para evaluarla. Por lo cual debe entenderse que:

« El control de gestién es un medio para desplegar la estrategia en toda la organizacién.

« El problema del control de gestion radica en el disefio de mecanismos que permiten que el com-
portamiento individual coincida con el requerido por la organizacién: que se piense en global cu-
ando se actte en lo local.

« El control de gestion desarrolla actividades de planificacion, control y diagndstico, para que las
reglas de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la organizacién, con un fin
economico, la elevacion del nivel de desempeiio global, asumiendo de este modo una perspectiva
integral de la organizacion.

« El control de gestion sirve para evaluar el desempefio de la organizacién, entendida como la
medicién y analisis de los resultados, desde multiples angulos o criterios, para decidir qué accién
tomar a partir de los recursos disponibles, con una orientacién hacia su mejora permanente en to-
dos los niveles de la organizacion.

» El control de gestion es un medio para movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro
de los objetivos de la organizacién.

« El control de gestion es un medio para gestionar el cambio.

Para llevar a cabo el proceso de Control de Gestidn es necesario efectuar las siguientes actividades, segiin
lo que se presenta a continuacion en la Figura 2.4.

Figura 2.4: Actividades de control de gestion.
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Fuente: Elaboracion Propia, basada en Anthony R. y Govindajaran V (2008), Sistemas de Control de
Gestion. (12a Ed.). México: McGraw Hill. (Pag 6).

Segun (Hernandez, 2001) se distinguen las siguientes caracteristicas del control de gestién tanto en la
actualidad como lo tradicional:

1. En el modelo de gestion tradicional, los estandares de desempefio permanecen inalterables por mucho
tiempo. Pero el cambio continuo del entorno actual obliga a elevar la capacidad de diagndstico del control
de gestion para entender el comportamiento de los procesos, actuar sobre ellos y lograr un estandar de
desempefio mejor, que a su vez se convierte en estimulo para alcanzar otro superior.

2. La reelaboracién continua de las normas de desempefio conducen a una practica ininterrumpida de
analisis-diagnostico-mejora, donde se pierden las fronteras entre la planificacion y el control.

3. Para la vigilancia y medida de los logros, deben combinarse unidades monetarias con otras que no lo
sean. Se necesita un cambio de enfoque que ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los
factores que determinan la competitividad empresarial (calidad, atencion al cliente, entregas rapidas, etc.),
sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus realizaciones. La informacion de costo tradicional
no refleja los profundos cambios del entorno econémico y del propio marco de la empresa, a ella escapan
problemas tales como: la diversificacion de los mercados, el desarrollo tecnoldgico, el acortamiento de
los ciclos de vida de los productos, las pérdidas de relevancia de los costos facilmente localizables en los
productos, la calidad, el plazo de entrega, servicio al cliente, entre otros. Conseguir todo esto supone
sobrepasar so6lo el ambito contable, y el sistema informativo deberd incluir el seguimiento y analisis de
estas variables, que son la base del resultado del negocio. De una orientacion al control econdmico se esta
pasando a otra mads relacionada con el control fisico y de flujos.

4. Hay que administrar no solamente los costos sino también el valor. Al cliente no le importa el costo
del producto que compra sino su valor y su precio: él compra prestaciones o servicios. Por otra parte, la
disminucion del costo esta limitada por el cero, sin embargo las posibilidades del mejoramiento del valor

son infinitas.

5. Los avances técnicos en la industria, entre ellos la automatizacion, han provocado cambios en la estruc-
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tura de los costos. Si tradicionalmente para la gestion del costo resultaban significativos los costos directos
localizados en el producto, en la actualidad cada vez ocupan mayor peso relativo las actividades de servi-
cio y apoyo a la produccion. Por otra parte el control y analisis de los costos por su naturaleza (materiales,
mano de obra, amortizacion, etc.) resultan de poca utilidad en la administracién de los procesos porque
este enfoque abarca, sin hacer diferencias, todos los costos que concurren en cada actividad y proceso. Se
esta saliendo de los sistemas tradicionales de costo, pasando por la determinacion de los costos basados
en el mercado (para fundamentar el disefio del producto y del proceso) a la implantacion de sistemas de
costeo y gestion basados en la actividad (ABC).

6. El control de gestion actual facilita la informacion desde la perspectiva interna y externa para el pro-
ceso de asignacién de recursos. Ayuda a descubrir y evaluar las oportunidades y riesgos del entorno, asi
como los puntos débiles y fuertes de la empresa para seleccionar la estrategia mas adecuada. La empresa
tiene que ser analizada desde afuera, teniendo en cuenta la competencia y al cliente, lo que conduce al
controlling estratégico.

7. Las medidas de naturaleza financiera como el rendimiento de la inversién (ROI), la ganancia y la liqui-

dez son indicadores de logros o desempefo validos con respecto a la gestion global de una organizacion,
pero ellos fijan su atencion en el resultado final. Sin embargo, la empresa también necesita fijar su aten-
cion en los factores de naturaleza técnica, organizativa y motivacional, las cuales subyacen y determinan
el desempefio global de la organizacién. Estos son los indicadores operativos de la gestién empresarial.
Soélo si se consigue poner en manifiesto las relaciones funcionales que ligan las decisiones locales con los
resultados globales de la compaiiia, se lograra que los indicadores operativos se constituyan realmente en
instrumentos validos de guia en la gestién y toma de decisiones empresariales.

8. En el enfoque tradicional se ha llegado a considerar que los informes abundantes en indicadores y
cifras son la meta y el producto final de la actividad del control de gestion. El control de gestion actual-
mente impulsa a la accidn, no se queda en un documento, y alerta al directivo sobre los aspectos criticos
del negocio para alcanzar el éxito.

9. En la actualidad se observa en todas las empresas, diferentes grados de aplicacién de la tecnologia
informatica a los sistemas de control de gestién (SCG), desde programas informaticos para solucionar
tareas aisladas hasta los grandes sistemas de gestion integrados.

10. En sistemas tradicionales se comprueba si las condiciones y los procesos se ejecutaron segun lo pre-
visto mediante una comprobacién de gastos e ingresos. En un sistema competitivo, el control de gestién
se basa en el concepto de que la empresa es un sistema en permanente evoluciéon o cambio, necesitandose
movilizar los talentos para adaptarse al cambio, la implicacién de todos los trabajadores, abarcando los
conceptos de ingenieria, equipos interfuncionales, sistemas de entrenamiento, de evaluacién y recono-
cimiento, y circulos de calidad. El conocimiento se revela como fuente de generacion de riquezas.

11. El control de gestion debe ser beligerante, motor de cambios de comportamientos organizativos en la

empresa en determinado sentido, de acuerdo con la estrategia que se persigue. La beligerancia se consigue
mediante las siguientes reglas:

96



Gestion de los recursos humanos

«La informacién neutra no altera la organizacidn; s6lo genera un mar de datos que distrae al direc-
tivo y lo aleja de los problemas criticos y de las respuestas claves gerenciales.

«La informacién debe enfocarse a los objetivos particulares de la estrategia vigente en la empresa en
relacion con las restricciones que gobiernan y determinan el nivel de desempeno de la organizacion.
«La informacion beligerante debe seguir activamente a los proyectos de mejora que se ejecutan en la
empresa (requisito de flexibilidad para mantener actualizados los sistemas informativos) y permitir
evaluar el impacto que sobre la organizacién, pueda tener una medida de perfeccionamiento de un
drea.

«Cada area o subsistema del ambito de control, debe ser dotada de funciones que delimiten un
objetivo clave e integrador y disefiar un sistema de informacidn que se relacione con tal objetivo.

12. El control de gestion tradicional se basa en un sistema de informacioén sistematizado basado en la con-
tabilidad, que fundamentalmente se orienta a informar sobre los resultados de la empresa a los organis-
mos superiores, y a los accionistas, entre otros. Pero la empresa requiere ademas la informacién especifica
también llamada informacion operativa que le dé seguimiento a los factores claves de su gestion.

13. La btsqueda de una ventaja competitiva sostenible para la empresa, como base para mantenerse en
mercados turbulentos, pone en manifiesto lo insuficiente que resultan los sistemas de control de gestion
tradicionales con caracter funcional o departamental, enfocados a maximizar la eficiencia interna; dado
que la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a la empresa como un conjunto de subdivi-
siones estructurales, sino como un conjunto de procesos implicados en dar un resultado estratégico. Por
lo que el control de gestién debe abarcar un enfoque del proceso y asumir una perspectiva integral de la
organizacion.

14. El control de gestion tradicional mantiene informados a los directivos puesto que identifica al sujeto
de direccién con ellos. En el control de gestion actual se mantiene informado a todos los trabajadores
de la organizacién. Dado que controlar una organizacién es motivar a las personas a llevar a cabo las
acciones necesarias para la consecucion de los objetivos empresariales; mantenerlos informados es un
requisito primario para lograr la participacién de los trabajadores en los procesos de mejora y control
empresarial. El trabajo en equipo necesita desarrollarse con numeros en la mano.

15. En sistemas abiertos al entorno, donde la gestion del cambio es la clave del éxito, se requiere de una
organizacion descentralizada que estimule la iniciativa de todos los miembros del colectivo para desarrol-
lar soluciones que abarquen toda la cadena de procesos vinculados con el logro de un objetivo estratégico.

Se reconocen ademads, una serie de caracteristicas generales que debe poseer el control de gestion tales
como: (Ver Figura 2.5).

o Integral: Se asume una perspectiva integral de la organizacion que contempla a la empresa en su
totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se desarrollan en la misma.

o Periddico: Sigue un esquema y una secuencia predeterminada, es decir que se repite con frecuen-
cia a intervalos determinados.

o Selectivo: Debe centrarse s6lo en aquellos elementos relevantes para la funciéon u objetivos de
cada unidad.
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o Creativo: Permanente busqueda de indices significativos para conocer mejor la realidad de la
empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

« Efectivo y eficiente: Busca lograr los objetivos marcados, empleando los recursos apropiados en
el menor tiempo posible.

« Adecuado: El control debe ser acorde con la funcién controlada, buscando las técnicas y criterios
mas idoneos para la gestion.

o Adaptado a la cultura: La cultura organizacional debe estar alineada con las personas que forman
parte de ella para poder implementar las estrategias de forma satisfactoria.

» Motivador: Debe contribuir a incentivar el comportamiento deseado en la organizacién y no
a imponer el cumplimiento para obligar a alguna persona para que realice o deje de realizar una
conducta determinada.

« Puente de estrategia y la accién: Como medio de despliegue de la estrategia en la empresa, log-
rando una unioén entre las estrategias planteadas y la implementaciéon de estas.

« Flexible: Que se pueda adaptar o acomodar en funcién de las circunstancias o necesidades con
capacidad de cambio.

Figura 2.5: Caracteristicas generales del control de gestion.
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Fuente: Elaboracién propia basado en Hernandez (2001): "Acerca de la definicién de control de gestion”,
sitio web 5campus.com, Control de Gestion. http://www.5campus.com/leccion/cgdefi, consultado el 10
de abril de 2015.

Los autores (Pacheco, Castaneda, & Caicedo, 2002) muestran ciertas caracteristicas del control de gestion.
(Ver cuadro 2.1), e indican que ‘el control de gestion se confunde con algunos aspectos de los sistemas de
informacioén gerencial, con el control de costos y presupuestos, con el andlisis financiero y con el de control
interno” (p.45).
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Cuadro 2.1: Caracteristicas del control de gestion.

Econémico Permanente Adaptado a la Estandar
estructura

Sititético Periodico Formalizado Cronologia

Selectivo Historico Por excepcion Referenciacion

Numeérico Proyectado

Grafico

Fuente: Pacheco, Castafieda, y Caicedo (2002). Indicadores integrales de gestion. Bogota: McGraw-Hill
(p-45).

Algunos tipos de control de gestion son estados financieros, indicadores financieros, indicadores estraté-
gicos, cultura organizacional, presupuestos, costos estandares, entre otros. A través, de estos métodos es
que las organizaciones logran poner en marcha controles de gestion para ayudar a alcanzar los objetivos
organizacionales, siempre y cuando tales controles estén alineados en la cultura organizacional y con los
sistemas de informacion.

Los enfoques mds contemporaneos sobre el control de gestiéon en organizaciones, estan basados en gran
medida en indicadores de gestion, como por ejemplo, el cuadro de mando integral o los sistemas de cos-
teos basado en actividades. Para efectos de este libro y siguiendo la linea de enfoques mas contempora-
neos, es que se hara una propuesta en ese sentido, que incluird una serie de indicadores para controlar
la gestion del proceso de capacitacion, evaluacion de desempefio y retribucion de los trabajadores en la
organizacion.

Para continuar con el tema de control de gestion, es necesario hacer mencion a los conceptos que lo com-
ponen. Algunos autores sefialan que control no es vigilar, mirar, supervisar, seguir, etc. Mas bien hace
referencia a dirigir, guiar, corregir, estas palabras son las mas adecuadas para definir lo que es control, ya
que mediante a é] podemos guiar a los trabajadores que estan dentro de la organizacién, ayudandolos a
corregir los errores que comenten al realizar su trabajo. La gestion es una serie de pasos con los cuales se
espera alcanzar los objetivos planteados en la estrategia disefiada por la organizacion. (Anthony & Gov-
indarajan, 2008)Sefialan que ‘es un proceso por el cual la Gerencia influye en el personal de la Organizacion
para la implantacion de las Estrategias” (p.14). También, es un proceso que se enfoca principalmente en
aprovechar los recursos que tiene la organizacion, mediante las etapas que sefiala (Braga, 2008)de planifi-
cacion, ejecutar, medir, evaluar y actuar. (Ver Figura 2.6) y de esta forma poder lograr los objetivos de la
estrategia. Los objetivos del control de gestion se basan principalmente en certificar que al llevar la gestion
de una organizacion y los resultados que ésta obtendra, estén de acuerdo con las estrategias planificadas.

Figura 2.6: Ciclo del control de gestion.
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Fuente: Braga, 1. (2008).Concepto de Gestion. Concepto Bdsico.
http://www.clubdelainnovacion.cl/contenido/inicio/Breve_presentaciooon_de_CG.pdf.

El sistema de control de gestion tiene diversas funciones como por ejemplo: recopilar la mayor infor-
macion de como se encuentra hoy la organizacion en diversas arias como financiera, econémica, produc-
tiva, crecimiento etc., también se debe realizar una comparacion del estado actual de la organizacion con
la que se desea llegar a ser. Como lo menciona (Amat J. , 1998):

“El sistema de control debe ser estrechamente relacionado con el proceso estratégico tanto con la formulacion
de alternativas estratégicas como con el posterior proceso de control de la implantacion de éstas para facilitar
la congruencia de la actuacion de la direccion y de los diferentes centros con objetivos globales. Por un lado,
la adaptacion de los sistemas contables a las necesidades de informacion estratégica de la direccion que se
requieren para la formulacion de la estrategia y para su control a posteriori puede facilitar la toma de deci-
siones al permitir cuantificar y seleccionar las diferentes alternativas estratégicas. Igualmente, a través de la
vinculacion del presupuesto a corto plazo con la estrategia a largo plazo se asegura que los diferentes centros
de responsabilidad puedan alcanzar sus objetivos particulares de forma coherente con los objetivos globales”

(p.72).

Los sistemas de control deben adaptarse a la forma de cada organizacion, ya que es una herramienta para
la implantacion y control de la estrategia de la organizacion. El proceso de control se realiza mediante
mecanismos formales o no formales, la cual estd unida a la existencia de:
« Un conjunto de indicadores de control que permitan orientar (y evaluar posteriormente) el com-
portamiento de cada departamento a las variables claves de la empresa,
« Un modelo predictivo que permita estimar a priori el resultado de la actividad que se espera que
realice cada responsable y/o unidad,
« Objetivos ligados a los diferentes indicadores y a la estrategia de la empresa,
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o Informacion sobre el comportamiento y el resultado de la actuacion de los diferentes departa-

mentos,

o A partir de las condiciones anteriores, evaluar el comportamiento y el resultado de cada persona

y/o departamento que permita la toma de decisiones correctivas (y la asignacién de incentivos)

(p.29).
Las organizaciones deben contar con un control de gestién, ya que de esta forma se verifica la ejecucion
de la estrategia. Ademas, el entorno esta sujeto a cambios, inciertos, dindmicos y esto se debe a que cada
vez los recursos estan siendo mas dificiles de obtener; por lo tanto si no existe un control de nada habra
servido planificar, programar y operar de la mejor forma, ya que nunca se sabra si fue eficiente hacerlo.
El control se logra a través de la concordancia entre los distintos comportamientos, se deben incluir
los comportamientos organizacionales con los objetivos estratégicos, como también se deben incluir los
comportamientos individuales con los comportamientos organizacionales y ademas enlazando los com-
portamientos organizacionales con los objetivos que tiene la comunidad. Como también debe estar unido
a la estructura organizacional y a la formulacidn de la estrategia y el sistema de control debe estar adec-
uado a las caracteristicas de la estrategia y de la estructura organizacional.

El control de gestion es dirigido hacia cada una de las unidades y a la organizacién en su conjunto, se basa
principalmente en la comparacion de los resultados que se plantearon y los que se obtuvieron realmente,
y esto se lleva a cabo mediante distintas herramientas como lo son presupuestos, indicadores, balance
scorecard, auditoria interna, sistemas de informacion financiera, etc. Entonces podemos mencionar que
es una de las principales herramientas que ayudan a que las organizaciones logren alcanzar productos
y servicios con una eficiencia importante, permitiéndoles la entrada a la competitividad de hoy en dia,
como también es un proceso que busca aprovechar de la mejor manera los recursos de la organizacién
con el fin de lograr los objetivos que se definieron al momento de la creacién de la estrategia.

Los administradores estratégicos adoptan las estrategias y la estructura organizacional que suponen que
permitiran que la empresa utilice sus recursos en la forma mas eficaz y eficiente al aplicar su modelo de
negocios, crear valor y obtener beneficios. Después de aquello crean sistemas de control estratégico, que
son las herramientas que le permiten supervisar y evaluar si la estrategia funciona acorde con la estruc-
tura organizacional, la manera en que se pueden mejorar y cémo se deben cambiar en caso de no lograr
los resultados esperados.

Una de las ventajas que se obtiene al incorporar sistemas de control de gestiéon en una determinada em-
presa, es que estos ayudan a los directivos a guiar a la organizacién, de modo que esta pueda alcanzar sus
objetivos estratégicos, por lo que el control de gestion se centraliza en implementar la estrategia.

Las estrategias se implantan mediante la estructura organizacional, en la cual se definen los roles, las rela-
ciones de dependencia y las responsabilidades que forman parte de la toma de decisiones en una empresa.
La direccion de Recursos Humanos, involucra la seleccion, formacion, evaluacion, promocién y despido
de los trabajadores que permitan desarrollar el conocimiento y habilidades necesarias para llevar a cabo el
proceso de implantacion de la estrategia. Finalmente, la cultura, correspondiente a un grupo de creencias
en comun, actitudes y normas que ayudan a guiar las acciones de los directivos de la organizaciéon. Todo
esto se muestra en la Figura 2.7.

Figura 2.7: El Control de gestién en la implantacion de la estrategia.
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IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

ESTRATEGIA # RESULTADOCS

Fuente: Anthony R. y Govindajaran V. (2008), Sistemas de Control de Gestion. (12a Ed.). México: McGraw
Hill. (p. 7).

La implementacidn de la estrategia implica seleccionar la combinacién apropiada de estructura y control
para lograr la estrategia de la empresa, la estructura asigna tareas, roles y como éstas se coordinan, pero
por si sola no suministra un mecanismo de motivacién para el personal y asi ésta estructura funcione.
Es asi como nace la necesidad de control, ya que sélo los sistemas de control estratégico hardn que esta
estructura funcione.

La funcidn del control estratégico es suministrar a la gerencia, la informacién que necesita para controlar
su estrategia y su estructura. Una organizacion debe recoger informacién que le permita evaluar su des-
empeno y aplicar el correctivo. De igual manera, debe recopilar informacién para evaluar la manera de
como funciona su estructura.

El control estratégico no implica sélo supervisar si la empresa y sus miembros se desempefian con la
eficacia deseada o si utiliza sus recursos de manera eficiente. Pues también trata de crear incentivos para
motivar a los empleados y que se mantengan de tal manera, enfocados en los conflictos que puede enfren-
tar la empresa a futuro, de tal manera que trabajen unidos para encontrar las distintas soluciones y que asi
permitan un mejor desempeio.

Los sistemas de control estratégico constituyen los sistemas formales de formulacién de objetivos, moni-
toreo, evaluacion y retroalimentacion que permiten que los administradores evalten si la compaiia estd

en condiciones de lograr eficiencia, calidad e innovacién y si esta implementando su estrategia con éxito.

Para un sistema de control estratégico efectivo debe cumplir con al menos 3 caracteristicas:
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« Flexible: Para que se pueda enfrentar los cambios en el entorno.

« Informacidn exacta: Que proporcione la imagen real del desempeno.

« Informacién oportuna: Que otorgue informacién actualizada y/o en el momento que ocurran los
hechos.

Segun (Hill & Jones, 2009) “un control estratégico eficaz debe cubrir cuatro pasos: establecer estandares y
objetivos, crear sistemas de medicion y supervision, comparar el desempefio con los objetivos y evaluar el

resultado” (p.411). (Ver Figura 2.8).

Figura 2.8: Pasos en el disefio de un sistema de control eficaz.

Estandares y objetivos
miminie A

Fuente: Charles Hill y Gareth Jones (2009), Administracion estratégica. (8a Ed.). México: McGraw Hill
(p4l1).

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La gestion de los recursos humanos comprende las actividades encaminadas a obtener y coordinar los
recursos humanos de una organizacion. Estos recursos presentan una de sus mayores inversiones, por
tanto, las empresas son hechas a través del aporte que realizan diariamente sus empleados.

La gestion de recursos humanos es una expresiéon moderna que hay que tener en cuenta en toda empresa,
para designar lo que tradicionalmente se denominaba administracién o direcciéon de personal.

Segtin (Lloyd & Leslie, 1997) las funciones de la gestion de recursos humanos “son aquellas tareas que
han de cumplirse, tanto en las organizaciones grandes como en las pequefas, para obtener y coordinar
los recursos humanos. Su campo de accién corresponde a diversas actividades que influyen significativa-
mente en todas las dreas de una organizacién.”
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La Society for Human Resource Management (SHRM) ha identificado seis funciones principales de la
gestion de recursos humanos, donde en el Cuadro 2.2 se muestran las actividades principales de las fun-
ciones de recursos humanos:

1. Planificacidn, reclutamiento y seleccion de los recursos humanos.
2. Desarrollo de los recursos humanos.

3. Remuneracion y prestaciones.

4. Seguridad e higiene.

5. Relaciones con los empleados y relaciones laborales.

6. Investigacion de los recursos humanos.

1. Planificacion, reclutamiento y seleccion de los recursos humanos

Segtn (Dolan, Valle , Jackson, & Schuler , 2007) la planificaciéon de los recursos humanos se encarga de
determinar, por una parte, las necesidades, tanto cuantitativas como cualitativas, del personal partiendo
por los objetivos y la estrategia que tiene establecida la organizacion para un determinado horizonte tem-
poral, y por otra, conocer si las disponibilidades de los recursos humanos se ajustan, en cada momento, a
dichas necesidades. Se configura como uno de los procesos basicos para la gestion de los recursos huma-
nos, ya que la informacién que suministra sirve como punto de partida para la puesta en marcha de otras
actividades. Como por ejemplo sirve para indicar:

a) Cuantos empleados y de qué clase se necesitan;
b) como se conseguiran los empleados (mediante reclutamiento externo o promocién interna); y c)
las necesidades de formacion que tendra la organizacion.

2. Desarrollo de los recursos humanos

Cuando la organizacién crece hasta exceder un niimero basico de empleados, se pone en accién una
técnica que permita prever las necesidades futuras de personal. A esa accion se le denomina planeacion
de recursos humanos. Sabiendo las necesidades futuras de la empresa, se procede al reclutamiento, que
postula como objetivo obtener un numero suficiente de personas idéneas que presenten solicitudes para
cubrir la vacante. Comienza con la bisqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes
de empleo. La descripcion de puesto es un instrumento esencial, ya que proporcionan a los reclutadores
informacion basica sobre las funciones y responsabilidades de cada vacante. Este grupo de solicitantes
se estudia para proceder a la seleccion de las personas que seran contratadas. En ese proceso se selec-
ciona mediante la planeacién de recursos humanos a las personas que retinan las caracteristicas. Una
de las etapas mas habituales en el proceso de seleccion es la recepcion de curriculum, continuando con
pruebas de idoneidad que son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los re-
querimientos del puesto, posteriormente se ejecutan entrevistas para evaluar aspectos como habilidades
y conocimientos técnicos del solicitante.

3. Remuneracion y prestaciones

La remuneracion es la suma de dinero que recibe de forma periddica un trabajador de su empleador por
un tiempo de trabajo determinado o por la realizacion de tareas especificas o por la fabricacion de algin
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producto. El pago de las remuneraciones generalmente se entrega de forma mensual, pero puede ser en-
tregado de forma semanal o diario segun el acuerdo de ambas partes.

Las organizaciones también utilizan otras formas de reconocer el servicio que les entregan sus traba-
jadores como es el caso de las compensaciones las cuales nacen cuando se crea una relacion laboral,
mientras hayan buenas compensaciones dentro del negocio, habra por medio de recursos humanos com-
petitividad, continuidad del negocio, eficiencia, efectividad, etc. (Pudiendo la empresa llegar a tener una
ventaja competitiva en relacion a las otras).

La idea de una compensacion es atraer al personal calificado acorde a las necesidades organizaciones,
retener los buenos talentos que existen dentro de la organizacién y motivar a los trabajadores a ser parte
activa de la organizacion.

Se suele relacionar la compensacion s6lo con elementos monetarios, lo cual es un error, ya que es mucho
mas amplio y esta relacionado también con elementos no monetarios entre los cuales se encuentran: el
ambiente laboral, programas de reconocimiento, de calidad de vida, programas de capacitacion, entre
muchos otros elementos, que no son necesariamente relacionados de forma directa con elementos mon-
etarios.

4. Seguridad e higiene

Las empresas cada vez estan mas preocupadas de la salud y seguridad de sus empleados debido a los ben-
eficios que supone tener una fuerza laboral saludable. Aunque en la actualidad el interés esta centrado en
los efectos de los accidentes laborales y las enfermedades (ambos en el aspecto fisico), también empiezan
a verse sefales de interés por los factores de riesgo social y psicoldgico. Los departamentos de recursos
humanos pueden escoger involucrarse en programas que afronten estos factores de riesgo fisico y psico-
social. Programas que a la vez son eficaces y dirigidos a disminuir ambos entornos, lo que puede mejorar
significativamente la salud del empleado y la efectividad de la organizacidn.

5. Relaciones con los empleados y relaciones laborales

Este item hace referencia al sistema en el que las empresas, los trabajadores y sus representantes y, directa
o indirectamente, la Administracion, interactiian con el fin de establecer las normas basicas que rigen las
relaciones de trabajo. Siendo estas reguladas por un contrato de trabajo, el cual estipula los derechos y
obligaciones de ambas partes. Por otra parte hay que tener en cuenta que las relaciones laborales pueden
ser tanto laborales como colectivas, siendo la primera cuando un trabajador individualmente establece
con su empleador o su representante en forma directa. En cambio las relaciones colectivas son las que son
establecidas por un sindicato en representacion de los trabajadores con una organizacion.

6. Investigacion de los recursos humanos

Este hace alusion a dos areas por las que ha aumentado el interés de la gestion de los recursos humanos
en los ultimos aflos que son la formacién y perfeccionamiento y la gestién y planificacién de la carrera
profesional. Es decir, el aumento de la investigacion y el disefio de programas de formacién y perfecciona-
miento para los empleados con el objetivo de mejorar sus capacidades asi como aumentar su rendimiento
y hacerlos crecer.
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Ademas con los elevados costos que supone la rotacién de personal, muchas organizaciones han elab-
orado politicas y creado trayectorias profesionales cuyo proposito es ayudar a los empleados a desarrollar
sus carreras dentro de la organizacion. No obstante, la evolucién experimentada por las empresas en la
década de los noventa, en términos de sus efectivos y estructuras organizativas esta introduciendo impor-
tantes cambios en los conceptos tradicionales de la gestion de las carreras. Es por esto que muchas empre-
sas utilizan actividades de formacién y perfeccionamiento como una de las estrategias mas importantes
para seguir siendo competitivas. Los cambios rapidos que se producen en las tecnologias, y la necesidad
de disponer de una fuerza laboral que sea continuamente capaz de llevar a cabo nuevas tareas, suponen
un importante reto al que tienen que hacer frente a los departamentos de recursos humanos.

Cuadro 2.2: Actividades de las principales funciones de recursos humanos

Planificacion, reclutamiento v seleccion de los recursos humanos

* Realizar anilisis de los puestos de trabajo a fin de establecer requisitos especificos para los

MISMos.
¢  Prever las necesidades de recursos humanos de la empresa para lograr los objetivos de ésta.
¢ Elaborar v ejecutar un plan para satisfacer esas necesidades.
+ Reclutar los recursos humanos requenidos por la organizacion para lograr sus objetivos.
¢ Seleccionar y contratar recursos humanos para cubrir determinados puestos de trabajo dentro
de la organizacion.
Desarrollo de los recursos humanos
+  Omnentacion v formacién de los empleados.
¢ Disefio v aplicacion de programas de desarrollo de la gestion v organizacion.
¢ Dizefio de sistemas de evaluacion de resultados de los distintos empleados.
¢  Ayuda a los empleados a desarrollar sus planes de carrera.
Remuneracion v prestaciones
*  Dusefiar v aplicar sistemas de remuneracién v prestaciones para todos los empleados.
s Asegurar que la remuneracién v prestaciones son equitativas v congruentes.
Relaciones con los empleados vy relaciones laborales
*  Servir de enlace entre la empresa v sus sindicatos.
*  Disefiar sistemas de manejo de la disciplina y de las reclamaciones.
Seguridad e higiene
s Dusefiar v aplicar programas que garanticen la segunidad e higiene en el trabajo.
*  Offrecer asistencia a los empleados con problemas personales que influyan en sus resultados
laborales.
Investigacion de los recursos humanos

¢  (Crear una base mformatica de recursos humanos.

»  Disefiar v aplicar sistemas de comunicacion con los empleados.

Fuente: Lloyd L. Byars & Leslie W. Rue (1997), Gestion de recursos humanos. (4a Ed.). Madrid: McGraw
Hill (p.7).
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La funcién principal del departamento de recursos humanos es servir de apoyo a los directivos de la or-
ganizacion en todas las materias relativas al personal. Se encarga entre ellas de asesorar a los directores
de produccién, normalmente organiza y coordina la contratacién y formacién, mantiene los archivos de
personal, actiia de enlace con la gerencia, los trabajadores y la administracion publica, y coordina los pro-
gramas de seguridad. Por lo tanto, para alcanzar los objetivos de recursos humanos en una organizacién
es precisa una estrecha coordinacion y comunicacién entre el departamento de recursos humanos y los
rectiv A cion.
directivos de la organizacion
La forma en que se distribuyen las funciones relacionadas con los recursos humanos entre los directivos y
el departamento de recursos humanos valga la redundancia, varia de una organizacion a otra. Tanto es asi
que en unas empresas éste departamento realiza toda la contratacion por debajo de cierto nivel, mientras
que en otras todas las decisiones sobre contratacion son tomadas por los directivos y aquel actiia como
un simple asesor.

Segin (Lloyd & Leslie, 1997) el departamento de recursos humanos presta tres tipos de asistencia:

1. Servicios especificos: mantener un archivo de datos sobre los empleados y orientacién en las
fases iniciales de los empleados.

2. Asesoramiento: asuntos disciplinarios y asuntos de igualdad de oportunidades en el empleo.

3. Coordinacidn: evaluacion de resultados y asuntos de retribuciones.

Actualmente la gestion de los recursos humanos ha ampliado su campo y ha dejado de ser una simple ad-
ministracion de las actividades tradicionales de empleo, relaciones laborales, remuneraciones y prestacio-
nes. Sino que ahora estda mucho mas integrada en la gerencia y en el proceso de planificacién estratégica
de la organizacién.

Una de las causas de esta ampliacion de los recursos humanos es la mayor diversidad y complejidad del
entorno de las organizaciones. Esta diversidad puede ser manifestada en varias dimensiones, como sexo,
raza, origen, religion, la edad o la incapacidad. La diversidad que hay en el lugar de trabajo presenta nue-
vos y diferentes retos para cualquier empresario.

También la constante promulgacién de leyes y normas reglamentarias supone una carga tremenda para
los encargados de recursos humanos, que deben aplicar nuevas disposiciones relacionadas normalmente
a las areas de seguridad e higiene, igualdad de oportunidades en el empleo, reforma de pensiones, medio
ambiente y calidad de vida laboral.

Junto con la interpretacion y aplicaciéon de una reglamentacién que cambia de manera constante, los
departamentos de recursos humanos deben ocuparse de una mano de obra cada vez mas exigente en lo
que respecta la satisfaccion en el empleo y la calidad de vida laboral. También el aumento de la informa-
tizacion o tecnologias de informacion ha afectado el campo de los recursos humanos, no tan solo en el
empleo, sino también para realizar actividades de contabilidad y célculo de ndminas, mejorar la opor-
tunidad, disponibilidad y precision de la informacién, mejorar la capacidad de monitorear el desempefio
de las actividades de la entidad y sus politicas y procedimiento por tanto los computadores sirven en la
actualidad para conservar datos facilmente accesibles sobre los empleados que pueden ser utilizados para
la colocacioén y utilizaciéon de la mano de obra. Se utilizan asimismo para el seguimiento y conocimiento
de la accién positiva, de la formacion de los empleados, la sucesion de planes y la gestion de retribuciones.
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Con ello han aumentado las responsabilidades del departamento de recursos humanos.

EVOLUCION DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El control o direccién de los recursos humanos, tal y como se entiende en la actualidad, es un concepto
relativamente nuevo que no emerge totalmente hasta mediados de los afios ochenta. Su aparicién no es
mas que el resultado de una transformacion progresiva de la funcién del personal que ha estado influida
por el desarrollo del pensamiento sobre las personas y las organizaciones durante la segunda mitad del
siglo XX.

Esta evolucion ha traido consigo una serie de denominaciones acerca de la funcién de recursos humanos
a lo largo del tiempo como: administracién de personal, direccién de relaciones sociales o industriales,
direccion de relaciones humanas, direccion de personal, direccion de desarrollo social, entre otros. Que
representan distintas perspectivas, y por lo tanto, practicas de gestion de personal distintas, que corre-
sponden a las distintas fases que ha atravesado la funcién de su evolucion.

Segun (Valle Cabrera, y otros, 2004) la evolucién de la gestion de los recursos humanos distingue cuatro
etapas: Etapa Administrativa, Etapa de Gestién, Etapa de Desarrollo y Etapa Estratégica

Entonces las etapas de la evolucion en la gestion de personas se presentan en la Figura 2.9

Figura 2.9: Etapas de la evolucién de la gestion de recursos humanos.

Sta etapa
(restion de los

2da etapa 3era etapa
Gestion Desarrollo

(entre los afios (desde los 80s)
60s v 80s)

dta etapa

Recursos
Humanos

(Actualidad)

Estratégica
(desde los 90s)

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Antonio Aragén, M? Luz Fernandez, Fernando Martin, Pedro
Romero, Gregorio Sanchez, Raquel Sanz y Ramoén Valle (2004), La Gestion Estratégica de los Recursos
Humanos. (2a Ed.). Madrid; Pearson Prentice-Hall.
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1. Etapa Administrativa:

Segun los autores (Valle Cabrera, y otros, 2004) esta primera etapa se extiende desde principios del siglo
XX hasta los afios 60s, la funciéon de recursos humanos revela a una orientacién productiva orientada
exclusivamente en el intento por mejorar los niveles de productividad en la fabricaciéon o produccién y en
un concepto del individuo como un hombre racional-econémico, o sea movido por sus propios intereses
y al que sélo se le puede influir mediante incentivos econémicos y disciplina. Es por esto, que no es ex-
trafo sefnalar que en este periodo la funcién de los recursos humanos se centre en el control y estimulo de
rendimientos y en la realizacion de acciones disciplinarias. También se encargaba de otras tareas como la
contratacion, despidos, estudio de formulas salariales ligadas directamente al rendimiento y el analisis de
puestos, pero todas ellas desde un punto de vista administrativo, y por supuesto, subordinadas a la linea.

En la forma de entender la funcién de personal y sus tareas en este periodo se observa, la influencia de
los planteamientos de la denominada administracion cientifica, propuesta por Taylor en 1911, a la que en
general se suele atribuir a la aparicién de la Administracién de Personal.

A pesar de las criticas que posteriormente recibié este enfoque, el taylorismo tuvo un gran impacto en la
industria del momento, puesto que suponia aplicar por primera vez el método cientifico al trabajo. Uno de
los logros del taylorismo fue la aplicacion de la especializacidn, estandarizacion y sincronizacién de una
gran variedad de tareas. Segun sus defensores, para obtener un maximo beneficio de estos conceptos de
eficiencia era necesario atraer, seleccionar y retener a los empleados adecuados. De esa forma, se empieza
a percibir el papel basico de la funcion de adquirir, entrenar y mantener a los especialistas requeridos para
el desarrollo de las funciones organizacionales.

2. Etapa de Gestion:

Los autores (Valle Cabrera, y otros, 2004) sitian que esta etapa esta situada entre los afios 1960 y 1980, y
constituye un periodo de ruptura respecto a la etapa anterior, centrada en lo cuantitativo. Dentro de este
periodo empiezan a considerarse las necesidades de tipo social y psicolégico del individuo buscando la
adaptacion del hombre a la organizacion.

Sin duda en el concepto de las personas como seres sociales, influyé un enfoque teérico surgido unos afios
antes, pero que no tuvo un reflejo en la practica empresarial en esta época, el de relaciones humanas. Este
movimiento ha tenido una influencia fundamental en la direccién de recursos humanos moderna.

También a lo largo de este periodo se produjeron dos nuevas aportaciones al pensamiento sobre la direc-
cién de empresas: el movimiento de la ciencia conductual, y el de desarrollo organizativo.

El primero de ellos, parte de la idea de que el valor basico que la direccion debe aceptar es la necesidad de
aumentar la calidad de vida en el trabajo como medio para obtener una mayor motivacién y mejorar los
resultados. Entre las aportaciones realizadas dentro de esta corriente, estan las de Maslow, quien propone
una escala de valores de las necesidades humanas como base para el estudio de la motivacion; Herzberg,
con su teoria de los dos factores (higiénicos y motivacionales) para explicar el mejor comportamiento de
las personas en el trabajo; Argyris, quien analiza el conflicto que se produce entre la organizacién y los in-
dividuos, concluyendo que una direccién centrada en el empleado puede ayudar a superarlo, entre otros.
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El segundo movimiento, de desarrollo organizativo, consiste en una respuesta de la organizacion a las
variaciones del entorno, tratando de aumentar su efectividad global, para ello se centra en el analisis de
los procesos, y especialmente en la manera en que se comportan las personas en distintas situaciones,
interactuando unas con otras, y con los conflictos que surgen. Entre los supuestos basicos se destaca la
necesidad de integrar los objetivos de la empresa y los individuales, asi como de lograr la participacién y
el compromiso de todos los miembros de la organizacion.

3. Etapa de Desarrollo:

Esta tercera etapa segun los autores (Valle Cabrera, y otros, 2004) se desarrolla en los afios 80s, los cuales
fueron importantes en el desarrollo de la funcién de personal. Es en esta década cuando la literatura em-
pieza a reconocer que las personas y la forma en que se les dirige influyen en los resultados de la empresa.
Ello se manifiesta con la aparicién a principios de la década de la denominada direccion de recursos
humanos, sustituyendo a la tradicional administracion de personal en las publicaciones y en los departa-
mentos de recursos humanos de muchas empresas.

En relacion con lo que supone la aparicion de la direccion de recursos humanos cabe sefalar, que algunos
consideran que se trata de un simple cambio de denominacidn, lo cierto es que, en general, ha supuesto
modificaciones relevantes en el contenido y posicionamiento de la funcién.

En primer lugar, implica un cambio en la concepcion de recursos humanos, que pasa de ser considerado
un gasto a entenderse como un recurso estratégico determinante en el desarrollo y éxito de la empresa.
En segundo lugar, se reconoce que para conseguir los objetivos empresariales el papel de la direccion de
recursos humanos es clave. También se puede observar que las cuestiones de recursos humanos empiezan
a entenderse que son responsabilidad de la linea media y la alta direccion, y finalmente que produce una
amplitud en el ambito de actuacién de la funcién que empieza a recaer no solo en los empleados, sino
también en el personal de direccion. En definitiva la funcién de recursos humanos se vuelve mas estraté-
gica y esto se refleja en un cambio de posicionamiento de la funcién, que deja de estar subordinada a la
linea. (Ver Cuadro 2.3).

Cuadro 2.3: Administracion de personal y direccion de recursos humanos: dos conceptos opuestos del
personal en la empresa.
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Planificacion, reclutamiento v seleccion de los recursos humanos
+ Realizar analisis de los puestos de trabajo a fin de establecer requisitos especificos para los
MISMOos.
* Prever las necesidades de recursos humanos de la empresa para lograr los objetivos de ésta.
+ Elaborar v ejecutar un plan para satisfacer esas necesidades.
* Reclutar los recursos humanos requeridos por la organizacion para lograr sus objetivos.
# Seleccionar y contratar recursos humanos para cubrir determinados puestos de trabajo dentro
de la organizacién.
Desarrollo de los recursos humanos
*  Onentacién v formacién de los empleados.
e  Dusefio y aplicacién de programas de desarrollo de la gestion y organizacion.
*  Dusefio de sistemas de evaluacidn de resultados de los distintos empleados.
*  Avyuda a los empleados a desarrollar sus planes de carrera.
Eemuneracion v prestaciones
e  Duisefiar v aplicar sistemas de remuneracion y prestaciones para todos los empleados.
*  Asegurar que la remuneracidn v prestaciones son equitativas v congruentes.
Relaciones con los empleados v relaciones laborales
s Servir de enlace entre la empresa v sus sindicatos.
*  Disefiar sistemas de manejo de la disciplina y de las reclamaciones.
Seguridad e higiene
s  Disefiar v aplicar programas que garanticen la segunidad e higiene en el trabajo.
e  Ofrecer asistencia a los empleados con problemas personales que influyan en sus resultados
laborales.
Investigacién de los recursos humanos

s Crear una base informatica de recursos humanos.

* Dusefiar v aplicar sistemas de comunicacién con los empleados.

Fuente: Antonio Aragon, M@ Luz Fernandez, Fernando Martin, Pedro Romero, Gregorio Sdnchez, Raquel
Sanz y Ramoén Valle (2004), La Gestion Estratégica de los Recursos Humanos. (2a Ed.). Madrid; Pearson
Prentice-Hall (p.10).
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4. Etapa Estratégica:

Casi de forma paralela con la aparicion de la direccion de recursos humanos surge el de direccion estraté-
gica de los recursos humanos, aunque su mayor desarrollo se ha producido en los afios 90s, apoyado por
la introduccion de los planteamientos de la teoria de recursos y capacidades en la direccion estratégica,
herramienta fundamental para entender el entorno competitivo y los vectores que desde el exterior in-
fluyen en las empresas, por lo que el analisis estratégico ha intentado investigar el por qué dentro de un
mismo sector se producen diferencias en el desempefio de las organizaciones.

Entre ambos conceptos no solo se produce un espacio temporal, sino que comparten su orientacion es-
tratégica, racionalidad y objetivos. Sin embargo, la direccién estratégica de los recursos humanos, implica
una concepcion del recurso humano como un recurso a optimizar y un enfoque proactivo en su relacion
con la estrategia empresarial.

5. Etapa de Gestion de los Recursos Humanos:

En la evolucién surgida a través de los afios se puede identificar una quinta etapa, que corresponde a la
de gestion de los recursos humanos, que es en la actualidad una parte importante en el manejo de estos
recursos humanos, pues este proceso es el encargado de planificar, ejecutar, medir y evaluar las diferentes
labores realizadas por este departamento, ayudando a garantizar un mayor logro en el cumplimiento de
los objetivos tanto estratégicos como econémicos que posea la organizacién y junto con ello tener un
personal mas satisfecho en sus labores diarias en la persecucion de ambos objetivos mencionados anteri-
ormente.

Para garantizar una buena gestion de los recursos humanos se deben incluir los siguientes aspectos de la
Figura 2.10:

Figura 2.10: Aspectos de la gestion de los recursos humanos.
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Enfoque de mnfmlml:"manmgbs

Evaluacion periodica de los sistemas de admimistracion
de personal

Vinculacion con la estrategia

Diseiio de indicadores de contrel

Compromiso de los empleados

Reconocimiento de la productividad de los empleados

Fuente: Elaboracion Propia.
Enfoque de control en base a riesgos

Cada organizacion enfrenta una variedad de riesgos derivados de fuentes externas e internas, los cuales
deben valorarse y disminuir a futuro. Una condicion previa para la valoracion de riesgos es el estableci-
miento de objetivos, enlazados en diferentes niveles y consistentes internamente, al darles un valor a los
riesgos se realiza una identificacion y analisis de los peligros relevantes para la consecucién de los obje-
tivos, formando una base para la determinacién de como deben administrarse dichos riesgos, y como
hacer frente a ellos, pues estos constituyen una amenaza para la empresa y para el logro de los objetivos.
Dado los constantes cambios globales a nivel empresarial, es que las condiciones econémicas, industria-
les, reguladas y de operacion continuaran sufriendo variaciones, entonces se necesitan mecanismos para
identificar y tratar los riesgos especiales asociados con el cambio.

Es por esto que los encargados de la administracion de la entidad deben planear controles orientados a
detectar y controlar los riesgos a los que se expone la empresa, para ello debe realizar los siguientes pasos:

1) Determinacién de los objetivos en base a la deteccion y control de riesgos: Se establecen los

objetivos que espera la organizacion con la implementacion de esta administracion de riesgo, y los
alcances que pretende lograr por parte de los que ejecuten la administracion.

113



Gestion de los recursos humanos

2) Identificacion de riesgo: esta fase es de gran importancia, pues si no se realiza una correcta iden-
tificacion de los potenciales riesgos a los que se expone la organizacion, estos no podran ser debida-
mente administrados. No esta demas decir que cada empresa esta expuesta a riesgos diferentes, es
decir, que no existen riesgos generalizados para todas las entidades.

3) Evaluacién del riesgo: consiste en la medicion de los posibles impactos y consecuencias de los
riesgos identificados en la fase anterior, una vez hecha la medicién, se clasifican en orden de priori-
dad, basandose en los siguientes criterios:

« Criticos.
« Importantes.
« No importantes.

4) Consideracion de alternativas (manejo de riesgo): Es necesario, después de identificar los ries-
gos, dar sugerencias para que estos sean debidamente administrados, éstas sugerencias deben tener
directa relacién con las técnicas para el manejo del riesgo, y se debe tener la capacidad suficiente
para determinar con la debida propiedad los procedimientos que aplicar a cada riesgo, teniendo
en cuenta que un mismo riesgo puede ser manejado por mas de una alternativa. Ejemplos de tales
procedimientos son:

» Evitar el riesgo.

« Reducir o controlar el riesgo.

« Asumir, retener o aceptar el riesgo.
o Transferir el riesgo.

» Compartir o diversificar el riesgo.

Evaluacion periddica de los sistemas de administracion de personal

El éxito o fracaso de una organizacion esta determinado en gran medida por sus trabajadores, es decir,
como ellos se desempefan y si son capaces de agregar valor. En definitiva eso es lo sustantivo y lo que se
buscard cada dia con mas fuerza y en lo que las organizaciones invertiran gran parte de sus recursos.

Una vez reconocidos que los recursos humanos son una parte fundamental en toda en entidad, sea ésta
con o sin fines de lucro, surge la necesidad de saber como realmente estan desempenando sus labores.
Sin embargo, si bien siempre se evalda el desempefio, a medida que las organizaciones crecen, necesitan
implementar un sistema que les entregue datos confiables y validos respecto al desempefio de todos sus
trabajadores, pues existen diversas decisiones que deben tomar las entidades, precisamente relacionadas
con sus trabajadores, y que para que estas sean efectivas necesitan informacion relevante en el momento
oportuno. No obstante uno de los motivos mds importantes por los que las organizaciones deben imple-
mentar un sistema de evaluacién de desempefio y de control de la gestion de los recursos humanos, es para
saber si sus trabajadores estan efectivamente contribuyendo al logro de los objetivos de la organizacion.

El desempefio de los trabajadores no sélo se debe evaluar porque hay que hacerlo, sino que en la entidad

debe procurar que el sistema utilizado sea efectivo y que el mismo sea una herramienta al servicio de toda
organizacion, de sus directivos y por supuesto sus trabajadores.
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A continuacion se presenta una descripcion del proceso de evaluacion de desempeno, con sus contenidos
y aspectos principales a considerar. Para entregarlo de una manera mas didactica y facil de comprender,
se han determinado cinco etapas basicas del proceso de evaluacion de desempeno. (Ver Figura 2.11).

Figura 2.11: Etapas basicas del proceso de evaluacion de desempeiio.

Retroalimentacion Planificacion
del proceso

PROCESO DE
EVALUACION |
DEL P
Retroalimentacié DESEMPENO o
del empleado Diseiio
:Implementacién

Fuente: Jorge Sanchez Henriquez, Oscar Rojas Carrasco (2014), Auditoria de Recursos Humanos. (la
Ed.). Madrid; APYCE S.L. (p.417).

Se puede decir que los sistemas de administracion de personal son un conjunto de elementos con relacio-
nes de interdependencia que le otorgan una identidad propia a la organizacién. El origen de la gestion
de calidad en una empresa se construye con una administracién de personal avanzada, que promueva la
creacion de condiciones laborales que apunten hacia el mejoramiento continuo, la motivacion y entre-
namiento de los trabajadores, es decir, de la calidad humana en la empresa.

La tarea de la administracion de personal consiste en integrar y coordinar los recursos organizacionales y
que estos funcionen correctamente entre si. Es por ello que debe existir una evaluacion periddica del des-
empenfo del personal, por parte de los encargados de los recursos humanos, en donde se pueda garantizar
la eficiencia y eficacia de la participacion de estos en el éxito empresarial

Vinculacion con la estrategia

La gestion estratégica de los recursos humanos se distingue por la consideraciéon del recurso humano
como la ventaja competitiva fundamental de la organizacion, es por esto que cada vez las empresas tienen
claridad de la importancia que poseen estos recursos humanos en el funcionamiento de la organizacion.

Las empresas mas exitosas son aquellas que consideran su capital humano como el activo mas valioso. En
ese orden de ideas, la funcién de recursos humanos debe estar enfocada en garantizar que la organizacién
cuente con personal idoneo para realizar sus funciones, con las capacidades y conocimientos actualizados
para aportar valor a la empresa, y ademas con la motivacion adecuada para dar lo mejor de si en pos de
lograr los objetivos empresariales.
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La gestion de recursos humanos en la empresa se debe basar en una vision estratégica del negocio, que

incluya el entorno de mercado y los objetivos macro que persigue la empresa, también estar centrada

en las exigencias del dia a dia, que debiesen estar alineadas con las necesidades cotidianas de la empresa

pero no con la vision a largo plazo de ésta. En ese sentido el objetivo de los departamentos de recursos

humanos no deben limitarse a “disminuir el indice de rotacién en un...”, “mejorar el clima laboral un.. .,

etc., sino que deben llegar a ser “incrementar las ventas en un...”, “aumentar la participacién de mercado
;

en...” o “disminuir los costos en...”, entre otras, demostrando asi el impacto estratégico de esta area en el
rendimiento empresarial.

Es por esto que para aportar realmente al crecimiento empresarial y adquirir un papel protagénico al
interior de la empresa, el departamento de recursos humanos debe concentrarse en gestionar estratégica-
mente a las personas con base en analizar continuamente la situacion del entorno de mercado en el que
la empresa se desenvuelve y en las necesidades y retos que enfrenta para lograr sus objetivos. El area debe
dejar de estar exclusivamente pendiente de las necesidades cotidianas, sino que debe estar al tanto de las
condiciones tanto internas como externas que impactan su desempefo y la consecucion de las metas
empresariales.

Diseifio de indicadores de gestion

Poco a poco las organizaciones han intensificado el uso de una herramienta muy eficiente para llevar a
cabo un buen control de gestion, nos referimos a la aplicacién de indicadores de recursos humanos. Cabe
sefialar que es una poderosa forma de controlar la gestion del capital humano, es por ello que los directi-
vos los estan aplicando para mejorar sus funciones directivas y de control.

Autores como (Gunn, 1995) patrocinan el uso de indicadores, en efecto, su libro sobre la fabricacion en el
siglo XXI, se refiere a una serie de medidores de la excelencia empresarial para las diferentes areas de una
organizacion tales como: contabilidad, ventas y marketing, enfocados a medir tiempo, desperdicios, costo,
calidad, flexibilidad, valor anadido, productividad, uso de activos, integracién de datos e informacion.
Sin embargo, (Goldratt, 1994) alerta sobre la necesidad de establecer la definiciéon de los indicadores a la
precision clara de los objetivos de la compaiiia, prevaleciendo primero la importancia de lo que se mide
y en seguida su indicador.

El uso de indicadores especificos son utilizados después de la realizacion de funciones como adminis-
tracion, direccién y control, puesto que no se pueden realizar sin una informacion previa y confiable. Los
profesionales en control sefialan que si no se mide, no se podra controlar, y si no existe control, tampoco
habra gestién sobre lo que se queria controlar, con esto podemos mencionar que no se puede gestionar ni
mejorar si no se ha optimizado el control y para asegurarse de lograrlo se debe necesariamente controlar.

Consecuentemente, un indicador tendra una funcién descriptiva y otra valorativa; siendo la primera
aquella contribucion de informacién del estado real de una actividad, y la funcién valorativa aquella que
aflada a la informacion anterior un juicio de valor acerca del desempefio de una actividad.

Los indicadores son también una unidad de medida de informacidn, para el seguimiento y evaluacién de
las variables primordiales de una organizacion (productos o servicios, objetivos estratégicos, planes estra-
tégicos y otros), asimismo permiten la comparacién en el tiempo con los relacionados internos (metas) y
los externos a la organizacion (benchmarking).
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El disenio debe estar dentro de la ideologia organizacional, con el fin que el indicador permita dar respu-
esta a lo que la organizacion examina. Justamente, la ideologia o filosofia de una organizacioén debe estar
introducida en toda ella a través de la misidn, visidn, objetivos estratégicos y valores organizacionales.
Adicionalmente un indicador facilita la obtenciéon de informacién de las actividades de recursos humanos
que se desee controlar, asi como de actividades complementarias, permitiendo efectuar comparacién y
seguimiento, estas dos actividades fundamentales para el control de gestién. A menudo, algunas orga-
nizaciones caen erroneamente en posturas organizacionales extremas, en relacion al establecimiento de
indicadores como parte del control de gestion del personal. Dichos extremos estan relacionados por una
parte con rechazar el uso de indicadores, y por otra parte, con la existencia de una especie de culto a los
mismos, que se convierte en el uso descomunal, indiscriminado y casi mistico de ellos como una férmula
para controlar al personal.
Un buen sistema de indicadores facilita el trabajo de los directivos, en relaciéon a controlar lo que esta
aconteciendo en la organizacion en todo momento, los indicadores de gestion son ventajosos para los
administradores y directivos:
Los indicadores son totalmente utiles para el directivo, ya que:

1) Apoyan el control y la optimizacién del uso de los recursos.

2) Apoyan la transparencia de la informacién en la organizacién.

3) Apoyan las comparaciones en el tiempo y evaluacion de tendencias.

4) Apoyan procesos de evaluacion.

5) Apoyan procesos de planificacion.

6) Ayudan a apreciar la gestion de la organizacion.

7) Ayudan a hacer comprobaciones internas y externas a la organizacion.

8) Ayudan a llegar al cumplimiento de la visién de la organizacion, permitiendo también supervisar
el desarrollo de la misién establecida.

9) Ayudan a monitorear la eficiencia de los programas generales y especificos implementados por
el area de recursos humanos.

10) Ayudan a reconocer problemas y oportunidades.
11) Ayudan en la ejecucién de compromisos y facilitan su seguimiento.
12) Controlan la consecucién de objetivos estratégicos.

13) Facilitan el control de las funciones propias de todos los trabajadores.
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14) Facilitan la retroalimentaciéon de informacién en la organizacion.
15) Objetivan la ejecucion de estrategias y politicas de recursos humanos.
16) Orientan la coordinacion entre funciones, departamentos y personas.

17) Orientan politicas y acciones concretas de motivacion hacia el personal.

Cabe sefalar, que ademas de estar bien definido y funcionar de forma sistemdtica dentro del control
gerencial, los indicadores deben contar con diversas caracteristicas basicas, con el fin de asegurar que
sean idoneos y de calidad. A continuacion se detallan algunas caracteristicas que los indicadores deben
cumplir:

1. Significancia: Un indicador debe ser adecuadamente relevante por si mismo, para que de esta
forma argumente el esfuerzo de construccion, de calculo y de analisis posterior.

2. Vinculacion: Un indicador debe vincularse con lo que se pretende obtener, por lo tanto, debe ser
coherente con el objetivo organizacional en cuestion; todos los indicadores del sistema de control
de gestion deben ser coherentes entre si.

3. Viabilidad: Un indicador sera viable, si existe una factibilidad en su disefio e implementacion,
de este modo también debe haber fluidez en el calculo y con un claro sentido de permanencia en el
tiempo.

4. Sensibilidad: El indicador debe exponer sistémicamente lo que sucede en el tiempo, incluyendo
que debe ayudar a realizar comparaciones de lo que va pasando con las variables que se quieren
medir y controlar.

5. Administrable: El indicador debe ser gestionable por el directivo a cargo de controlar la gestion,
es decir, que debe ser indicativo para la persona que efectta labores de control, tanto de lo que esta
sucediendo, como de las acciones o decisiones correctivas o indicativas que se deben tomar.

6. Eficiencia: El indicador deber obtener un resultado positivo con la ecuacidon costo-beneficio,
esto quiere decir, que tanto el esfuerzo de calcular, traducido como los beneficios que se consiguen
deben ser mayores a los costos.

A nivel de clasificacion, existe una infinidad de formas que se pueden seguir a un grupo de indicadores,
siendo todas validas, lo importante es seguir una estructura propia que le otorgue al sistema de control
de gestion de la organizacién una consistencia genérica. En seguida se muestra otro tipo de estructura,
distinta a la presentada en el libro, pero que puede ser indicativa de una adecuada clasificacion para in-
dicadores que intenten controlar la gestion de los recursos humanos en una organizacion.
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1. Segun el concepto técnico involucrado: En esta categoria se pueden presentar Costos, Ingresos,
Gastos, Rentabilidad, Seguridad, Rotacién, Antigiiedad y Tiempo.

2. Segun la actividad o proceso de recursos humanos a evaluar. Aqui se muestran actividades
tales como Planeacion, Reclutamiento, Seleccion, Evaluacion del desempeiio, Capacitacion, Aus-
entismo, Remuneraciones y Compensaciones.

3. Segun las competencias personales a evaluar. Donde podemos encontrar Creatividad, Objetivi-
dad, Iniciativa, Responsabilidad, Calidad.

Cabe senalar que existen indicadores de varios tipos, por ejemplo del tipo directo que son aquellos
que expresan de manera lineal y absoluta lo que se quiere medir, existen también los del tipo indi-
recto, que son aquellos que se deben conjugar y relacionar con otros datos o indicadores, para lograr
la informacion que se desea obtener, ambos tipos, es decir, los directos o indirectos, pueden tomar
el formato de razén o comparacion.

Desarrollar un sistema de indicadores no es independiente de problemas y dificultades, mas atun, hay
varias dificultades que se pueden presentar las cuales son genéricas, quiere decir que son independientes
del tipo de organizacion.

1. Comtunmente los directivos, pretenden tener la férmula estratégica en sus manos, una forma que
no deja de ser facil, simple y reduccionista para controlar los recursos humanos, lo cual puede ser
algo complejo para la organizacion, se debe reconocer que tener informaciéon de calidad, la cual
anteriormente no se contaba, puede establecer la gestion del directivo con la cual se puede lograr
mayores eficiencias dentro de la organizacion.

2. Una desviacion negativa de lo expresado en el parrafo anterior, estd relacionado con la creacion
e implantacién indiscriminada de indicadores, el directivo piensa que todo se puede reducir y pre-
sentar en indicadores los cuales cada vez tendran una mayor excelencia, al comienzo puede ser ben-
eficioso en la etapa de implementacion del indicador, pero al ser implementado permanentemente
a todo el sistema, puede ser nocivo para la organizacion. Esta creacion masiva, puede ocasionar que
no se estén utilizando ciertos indicadores influyentes en la toma de decisiones, por la falta de tiempo
de medir la gran cantidad de indicadores que la organizacion disefid.

3. Los indicadores necesitan tiempo, esfuerzo y recursos para poder incluir y validar un sistema
de indicadores, esto quiere decir que necesariamente deben ingresar en el colectivo y ser parte del
lenguaje y de la cultura organizacional, en caso contrario, s6lo seran reconocidos por parte de los
trabajadores como indeseables e invalidos, lo que finalmente podria producir que el proceso admin-
istrativo y directivo no se lleve con normalidad.

4. Tal cual su nombre lo sefiala, los indicadores no deben ser una afirmacién de gestion, ni menos

una verdad absoluta para los directivos, sino que “indicar”, ya que dentro de los objetivos de los
indicadores no esta el hecho que la administracion de personal tienda a rigidizarse.
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5. La demanda constante de mantencién de un sistema de indicadores, lo que figura que deben con-
tinuamente ser examinados, renovados y sobre todo refinados en relacion a las necesidades que se
vayan mostrando en el tiempo.

6. Los indicadores relacionados con los recursos humanos deben explicarse por si solos y no lidiar
con otros grupos de indicadores que siguen otro tipo de objetivos, por ejemplo, de los indicadores
financieros.

7. La manipulacién maliciosa de los datos con los cuales se construye un indicador presenta un
alto riesgo, ya que ayuda a que los trabajadores sientan desconfianza hacia sus directivos y hacia la
propia organizacion.

8. El cumplimiento facil y rapido del grupo de indicadores constituye una tentacion, consecuent-
emente, poner a uno como meta absoluta, mostraria una vision muy a corto plazo en la direccién
de los recursos humanos, al contrario, los indicadores se deben aplicar con una visién estratégica y
de largo plazo.

9. Un caso que puede afectar directamente el clima organizacional y aumentar las desconfianzas
entre evaluados y evaluadores, es el hecho de asociar el cumplimiento de los indicadores a una
estructura de remuneraciones, asimismo si el indicador estd definido erréneamente puede generar
en los trabajadores la certeza que no es posible obtener la recompensa que merecen, y con ello el
surgimiento de la inequidad laboral.

10. Los indicadores de gestion, principalmente los desarrollados para los recursos humanos, no
deben ser un fin en si mismos, sino que un medio para gestionar, por ello no se debe tensionar a
la organizacidn para sustentar habitualmente los datos requeridos ni menos direccionar esfuerzos
agregados para su determinacidn, lo ideal es integrarlos a los sistemas de informacion existentes en
la organizacion.

11. Los indicadores necesitan de un estandar implantado y de una revision periddica de este valor,
cuando se implementa recientemente una estructura de indicadores de gestién no se posee ni los
conocimientos, ni la experiencia para establecer dichos estandares y en varias ocasiones se comete
el error de buscarlos fuera de la organizacion, lo que es semejante a problemas desde el principio
de operacion.

Un problema que tiene una solucién compleja, es establecer una estructura logica de los indicadores, lo
cual se trata del problema real de determinar una légica tanto para la construcciéon como para el disefio
de los indicadores, que sea eficiente y coherente con los objetivos de la organizacion y a las directrices
estratégicas.

Compromiso de los empleados

El compromiso organizacional es el grado en que un empleado se identifica con una organizacién en
particular y con las metas de ésta, y desea mantener en el tiempo su relaciéon con ella. El compromiso se
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produce cuando en una persona surge una relacion de afecto, un vinculo emocional, que le lleva a darse, a
identificarse con una persona, con una idea, con una organizacion. El concepto de “compromiso laboral”
se identifica en las empresas como el vinculo de lealtad por el cual el trabajador desea permanecer en la
organizacion, basado en una motivaciéon implicita de pertenencia.

Los autores (Meyer & Allen, 1991) definen el compromiso como una actitud que se expresa como el
“vinculo psicoldgico del empleado hacia la organizacién que hace que sea poco probable que el empleado
abandone la organizacién” Segun los autores este vinculo psicoldgico se puede alcanzar mediante tres
componentes:

» Compromiso afectivo (Deseo): Identificacion psicoldgica del colaborador con los valores y la fi-
losofia de la empresa. El Empleado muestra fuerte conviccion y aceptacion de los objetivos y valores
de la organizacidn, disposicion de ejercer un esfuerzo en beneficio de la organizacién, preocupacion
por los problemas de la empresa y fuerte deseo de permanecer en ella.

« Compromiso de continuidad (Necesidad): El apego que tiene el trabajador con la Empresa es de
caracter material. Su continuidad depende de la percepcidon que tiene en relacion con lo que recibe
del trabajo, los costos personales que le supone el trabajo y los costos afiadidos al abandono de la
Empresa (Estado Civil, hijos, edad o tiempo trabajado en la organizacion, nivel educativo, capacit-
acion, estado del mercado laboral).

« Compromiso normativo (Moral): Sentimiento de lealtad a la empresa motivado por presiones de
tipo cultural o familiar.

Es por esto que las empresas deben mejorar la gestion del compromiso de los empleados, es decir, buscar
la férmula mediante la cual el personal pueda llegar a comprometerse con los objetivos de la organizacion
e integrarse a la empresa. Esto se puede lograr mediante las siguientes claves:

1. Mejor planificacion al contratar al empleado: Las mejores practicas de gestion implican contratar
al empleado correcto para el trabajo que debe realizar, de modo que el trabajador permanezca sat-
isfecho con su trabajo y su empleador. Las empresas deberian mantener sus descripciones laborales
realistas y tener un programa de orientacion que familiarice a los empleados tanto con el lugar de
trabajo, sus roles y responsabilidades laborales.

2. Dar a conocer las estrategias y valores organizacionales: Garantizar que los empleados sepan,
entiendan y estén alineados con las estrategias y valores de la empresa, de manera que éstos se sien-
tan incluidos dentro de la organizacion, y puedan ser participes de los distintos procesos que pueda
ir experimentando a lo largo del tiempo.

3. La comunicacion entre empleado y empleador debe ser transparente y coherente: Los em-
pleadores deberian proporcionar franqueza y transparencia cuando tratan con los empleados, in-
cluso cuando tengan que revelar malas noticias, o compartir resultados garantizando asi la partici-
pacion de éstos en los resultados obtenidos y en las proyecciones futuras de la empresa.
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4. Retribucion justa por el trabajo realizado: Los empleados esperan una retribucion justa por
su trabajo y los duefios de las empresas deberian proporcionar a los empleados bonos u otros in-
centivos dependiendo el desempeno que estos reflejen. Esta retribucion deberia también incluir el
ofrecimiento por parte de los empleadores la posibilidad de aumentos de cargos que involucren a
los empleados en el futuro de la empresa, como ofrecer opciones de acciones y participacion en las
ganancias.

5. Desarrollo y crecimiento continuo: ; Cuales son las oportunidades que la empresa ofrece para el
desarrollo personal y profesional al empleado? Es muy importante ayudar a los empleados a crear
habilidades que les sean necesarias para superarse dia a dia, logrando que sean mejores profesio-
nales y siendo mejores que sus competidores. También dando posibilidades de ascensos laborales,
pudiendo lograr asi una mayor satisfaccion del trabajador.

Reconocimiento de la productividad pero no en desmedro de las condiciones de trabajo y bienestar
de los empleados

La Real Academia Espanola (RAE) define el término de reconocimiento como “La accién de distinguir a
una cosa, una persona o una institucion entre las demds como consecuencia de sus caracteristicas. También
sirve para expresar la gratitud que se experimenta como consecuencia de algiin favor o beneficio”.

Ser reconocido en el trabajo es fundamental para la motivacion y la productividad de los empleados.
Tanto asi que muchos empleados dejan las empresas porque sienten que su trabajo no es reconocido. Por
decirlo asi: “el empleado se dice a si mismo, no sé si estoy haciendo las cosas bien o mal” o “solo me lla-
man la atencién cuando hago las cosas mal” o “cuando hago las cosas bien no me dicen nada”

Es por esto que existe el reconocimiento, que no es directamente darle un bono o un incentivo financiero
al empleado, sino que también es decirle de vez en cuando que esta haciendo las cosas bien. El recono-
cimiento tiene sentido cuando el empleador estd involucrado en el trabajo de su empleado, cuando con-
oce en detalle las actividades que hace y lo reconoce no sélo por el logro sino por el progreso de su trabajo.
Un grado de desmotivacion grande es estar en una organizaciéon donde nunca se recibe retroalimentacion
del supervisor para mejorar o para indicar que se hacen las cosas y se hacen bien.

Las acciones de reconocimiento hacia los trabajadores requieren de tiempo y dedicacion, ademas de la
identificacion de las acciones y comportamientos que ameritan ser reconocidos.

El primer paso para generar una cultura del reconocimiento: Las acciones de reconocimiento pueden
fallar debido a que las organizaciones no han desarrollado una adecuada cultura del reconocimiento a
través de planes de induccién y re induccién para los lideres corporativos. No son pocas las organizacio-
nes que no tienen certezas sobre el como se sienten realmente sus empleados. Por lo mismo las compaiiias
muchas veces desconocen cdmo deben validar estas buenas acciones, y cdmo enfocar los esfuerzos para
asi permitir que los trabajadores laboren en ambientes de colaboracién, respeto y reconocimiento.
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El segundo paso es recibir un reconocimiento igualitario: Si un trabajador hace bien una labor, debera
recibir el mismo reconocimiento que sus pares, para que asi no se generen conflictos internos entre em-
pleados, ni malos juicios por tratos diferenciados. Es de vital importancia reconocer el trabajo de todas
las personas que se han esforzado por alcanzar el éxito de un proyecto.

El reconocimiento se debe hacer en el momento oportuno: No hace falta esperar a hacer una evaluacion
de desempeiio para poder mostrar lo que se ha hecho bien. El reconocimiento tiene impacto cuando se
hace de manera inmediata después de que se ha desarrollado la labor a reconocer.

Realizar acciones de reconocimiento, solo si realmente la situacion lo amerita: Los trabajadores presi-
enten cuando los elogios son reales o s6lo por compromiso.

No hacer del reconocimiento algo cotidiano: El reconocimiento s6lo funciona cuando no es parte de
lo habitual, en cuyo caso, pasa a ser s6lo un protocolo y se pierde la finalidad que es valorar a la persona.

La sonrisa es importante: La dimension facial tiene gran relevancia para transmitir entusiasmo ya que en
el rostro se concentra una carga gestual muy importante, la sonrisa es el elemento mas importante para
trasmitir satisfaccion. Si se felicita a un trabajador, él debe sentir que le transmiten alegria y orgullo por
algo que hizo bien.

Segtin Bob Nelson en su libro 1001 Formas de Recompensar el Trabajo Bien Hecho (2003), editorial
Gestion 2000, sefala las cinco practicas mas destacadas de reconocimiento llevadas a cabo en el entorno
organizacional:

1. El jefe felicita personalmente a un empleado por un trabajo excepcional.

2. El jefe escribe una nota personal sobre un buen rendimiento.

3. La organizacion utiliza el desempefio como base para la promocion.

4. El jefe reconoce publicamente a un empleado por un buen rendimiento.

5. El jefe desarrolla reuniones para hacer equipo para celebrar éxitos individuales y/o grupales.

OBJETIVOS DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Teniendo el fin de comprender los objetivos de la gestion de los recursos humanos en las organizaciones
del nuevo siglo, se debe conocer la evolucién que esta area de la empresa ha experimentado. Esta evo-
lucién segun (Dolan, Valle , Jackson, & Schuler , 2007) puede ser descrita en base a tres aspectos: 1) su
orientacion administrativa y preocupacion por el control; 2) su énfasis en las relaciones de trabajo, y 3) su
enfoque estratégico. Cada uno de estos tres estados de la gestion de los recursos humanos se diferencian
en el grado de implantaciéon y desarrollo de las diferentes practicas de gestion, asi como por el valor que
la propia funcién y departamento tienen asignado en la empresa. (Ver Cuadro 2.4).

Cuadro 2.4: Actividades de las principales funciones de recursos humanos.
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Funciones Conocimientos

Administrative Burocratico Sujecion del trabajador a

reglas establecidas

Relaciones Socio-juridico Composicion del
Laborales conflicto mediante la
negociacion de

condiciones de trabajo

Recursos Humanos Busqueda de relaciones laborales Integracion de las
equitativas, flexibles e integradas personas en la
para: aumentar productividad, organizacion

mejorar eficacia, crear cultura de
empresa, asegurar compromiso total

en el cumplimiento de objetivos
sociales y empresariales dentro del

cambiante marco laboral

Fuente: Simon L. Dolan, Ramén Valle Cabrera, Susan E. Jackson, Randall S. Schuler (2007), La Gestion de
los Recursos Humanos, (3* Ed.). Madrid: McGraw Hill (p. 10).

Estos tres enfoques mencionados anteriormente no son excluyentes entre si sino que representan una
evolucion natural en cuanto a la mision, contenidos y funciones de los departamentos de recursos huma-
nos. Sin embargo, hoy por la contribucidn que realiza a la empresa, la perspectiva estratégica es la que se
considera de maxima relevancia.

En su origen, los departamentos de recursos humanos fueron concebidos con un rol burocratico y admin-
istrativo, siendo su preocupacion fundamental el manejo de las ndminas y el control de las personas. Sin
embargo, debido a que la complejidad de las organizaciones crecid, y junto con ello sus responsabilidades
fueron incrementandose adquiriendo un mayor protagonismo en la empresa. Las empresas se dan cuenta
de que su complejo desarrollo depende de los empleados, por lo tanto adquieren una posicién determi-
nante para el futuro de la organizacion.

Cada una de las actividades y funciones vinculadas a la gestion de los recursos humanos son importantes
por el efecto e incidencia que tienen en la consecucion de los objetivos que la gestion de recursos huma-
nos plantea. Estos fines segiin (Dolan, Valle , Jackson, & Schuler , 2007) se pueden clasificar en tres cat-
egorias: explicitos, implicitos y a largo plazo o de balance final. Estas tres categorias, que de ningin modo
deben considerarse mutuamente excluyentes, se ilustran en las Figuras 2.12y 2.13.

Figura 2.11: Funciones, actividades y objetivos de la gestion de los recursos humanos.
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Planificacion

Planificacion estrategica :
Plamificacion de RRHH Objetivos Explicitos
Coniratacién
Reclutamiento

Seleccion v onentacion

Aumento del potencial de loz
RRHH

Anilisis del puesto Formacion y
de trabajo perfeccionamiento
; Gestion y planificacién de la
carrera profesional

Objetivos Implicitos

Evaluacion y Retribucion
FEvaluacion del rendimiento
Retnibucion

¥
Entorne Interno Mejora Objetivos a Largo Plazo
Formas de pestionar a 1a pente
La salud & higiene

Globalizaciom

Fuente: Simon L. Dolan, Ramén Valle Cabrera, Susan E. Jackson, Randall S. Schuler (2007). La Gestion
de los Recursos Humanos, (3* Ed.). Madrid: McGraw Hill (p. 10).

Objetivos Explicitos

Segun (Dolan, Valle , Jackson, & Schuler , 2007) existen cuatro objetivos explicitos fundamentales para
alcanzar mediante la gestion eficiente de los recursos humanos:

o Atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de desarrollar o adquirir las competen-
cias necesarias por la organizacion.

« Retener a los empleados deseables.

 Motivar a los empleados para que éstos adquieran un compromiso con la organizaciény se im-
pliquen en ella.

« Ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse dentro de la organizacién.

Para la atracciéon de candidatos potencialmente calificados no es suficiente disponer de un programa de

reclutamiento muy minucioso, pues puede que también sea bueno el contar con programas de retribucio-
nes, de formacién y desarrollo para el empleado.
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Los roles y actividades relacionadas con los recursos humanos son importantes, debido a que son de uti-
lidad para atraer, retener y motivar a los empleados, y en general, se acepta que cuando se logran estos
objetivos explicitos son realmente un aporte positivo para los resultados de la organizacion.

Objetivos Implicitos

Los autores (Dolan, Valle , Jackson, & Schuler , 2007), proponen tres objetivos implicitos relacionados con
la gestion de los recursos humanos: mejora de la productividad, mejora de la calidad de vida en el trabajo
y el cumplimiento de la legislacion.

 Mejora de la productividad: para cualquier empresa, la productividad constituye un objetivo im-
portante. A través de la gestion de los recursos humanos se puede articular un conjunto de acciones
para conducir hacia un incremento de la productividad de los empleados.

De hecho, las empresas mas productivas se diferencian de las menos productivas, por el tratamiento y
orientacion que dan a la gestion de los recursos humanos. Una mejora de la productividad no sélo de-
pende de la decisiéon individual de desplegar mayor esfuerzo en el trabajo, sino que en muchos casos
dependera de la capacidad y conocimientos poseidos por el empleado. Existen dos areas basicas en que
los directores de recursos humanos pueden hacer contribuciones importantes con respecto al aumento de
productividad: la organizacién de su trabajo y disefio. Las investigaciones ponen en manifiesto que el tra-
bajo tradicional, altamente estructurado, donde los cometidos y las tareas de los empleados se describen
con todo detalle, impiden la creatividad, limitan la capacidad de contribuir y anadir valor y afectan a la
productividad.

Son muchas las organizaciones donde el disefio tradicional del puesto de trabajo ha dado paso a un con-
cepto mas amplio, por ejemplo, mientras que el cometido de un operario de una fabrica podria consistir
en observar indicadores y controlar el flujo de un proceso, esta labor ha cambiado, como una competencia
del trabajador, la programacion del trabajo y eventualmente el rendimiento de los compaieros de trabajo.

« Calidad de vida en el trabajo: hoy la tendencia es buscar que los empleados incrementen su nivel
de compromiso con su actividad, y facilitar que ello tenga lugar. Existe un numero creciente de em-
presas que estan convencidas de que el hecho de dar oportunidades a los empleados para cumplir
nuevas aspiraciones como poder ejercer un control personal sobre su trabajo y tener la oportunidad
de realizar mayores contribuciones a la organizacién hara que estos se sientan mas satisfechos, y
por lo tanto, mejorard la calidad de vida del trabajo. Es por esto que hay programas y enfoques cuyo
propdsito es mejorar la calidad de vida en el trabajo y en los que el departamento de recursos huma-
nos desempeia un papel importante en su implantacion.

« Cumplimiento de la normativa: en la gestién del personal, las organizaciones deben acatar leyes,
normas, arbitrajes y decisiones de los tribunales. Esta legislacion afecta practicamente a todas las
funciones y actividades en la que esta implicada la gestion de los recursos humanos. El actual direc-
tor de recursos humanos debe conocer o disponer de personal especializado que le asesore en las
leyes y normativas que afectan en las decisiones sobre seleccion, retribuciones, higiene y seguridad
en el trabajo y relaciones laborales, etc.
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Objetivos a largo plazo

Estos se refieren a la rentabilidad y competitividad, al incrementar el valor de la empresa, junto con ello
una mejora de la eficiencia y eficacia de la organizacion. El control de gestion de los recursos humanos
tiene repercusiones importantes en los resultados finales de la organizacion, a través de sus contribucio-
nes al logro tanto de los objetivos explicitos como implicitos.

Figura 2.12: Objetivos de la gestion de los recursos humanos.

OBJETIVOS

OBJETIVOS OBJETIVOS A

TR EXPLICITOS LS RGN TLE LARGO PLAZO
Productividad o
Atraer Retener . Competitividad
Motivar v e 1_1da s Reszultados de 1a
- trabajo

Desarrollar OTgamizacitn

Adaptabilidad

cumplimiento de la

normativa

Fuente: Simon L. Dolan, Ramén Valle Cabrera, Susan E. Jackson, Randall S. Schuler (2007), La Gestion
de los Recursos Humanos, (3* Ed.). Madrid: McGraw Hill (p. 12).

RETOS Y CONTRIBUCIONES DE LA DIVERSIDAD DE LA GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS.

Desde un punto de vista general, las organizaciones han abandonado la pretension tradicional de hacer
encajar a los empleados en un unico molde, pues no todos tienen las mismas miras y actitudes. Las orga-
nizaciones han de crear nuevas politicas de recursos humanos que reconozcan explicitamente y respon-
dan a las necesidades singulares de los distintos empleados que existan en ella.

La mayor diversidad planteara nuevos retos, pero también traera con ello nuevas contribuciones. En prim-
er lugar ciertamente existiran problemas de comunicacion, como los derivados de posibles malentendidos
entre empleados y directivos, o de la necesidad de traducir material verbal y escrito a varios idiomas. Las
soluciones a estos nuevos conflictos exigiran una formacion adicional en cualificaciones basicas, como la
escritura y la resolucion de problemas.

Aparte de plantear los retos sefialados anteriormente, la mayor diversidad también ofrecera nuevas opor-
tunidades, entre ellas la contribucion a la creacion de una cultura de empresa mas tolerante con los dife-
rentes estilos de vida y dotada de una mayor amplitud de vision. Asi con frecuencia mejoran las decisiones
empresariales. Otra posible contribucién es una mayor sensibilidad ante las necesidades de los diversos
grupos de clientes.

Segtn (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2008) los directivos son personas encargadas de otras personas y

responsables de la ejecucidn correcta y a tiempo de las tareas que fomentan el éxito de su unidad; ya sea
un equipo de trabajo, un departamento, a una unidad empresarial, a una divisiéon o a la propia empresa.
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Todos los trabajadores (incluyendo los directivos) pueden englobarse en personal de linea o personal
administrativo. El personal de linea estd directamente implicado en la produccion de los productos de la
empresa o en ofrecer sus servicios. Un director de linea se encarga de los trabajadores que estan asignados
al proceso de produccién. El personal administrativo es aquel que apoya la funcién de linea.

De acuerdo con (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2008) existen tres tipos de retos en la gestion de los
recursos humanos: Retos del entorno, retos de la organizacion y retos del individuo. (Ver Figura 2.14).

Retos del entorno

Este tipo de reto viene dado por fuerzas externas a la empresa. Estos influyen sobre los resultados de la or-
ganizacion pero estan en gran medida fuera del control de los directivos. Por lo tanto estos tltimos deben
inspeccionar frecuentemente el entorno para asi identificar las oportunidades y amenazas que se puedan
presentar. También deben considerar la flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las exigencias del
entorno.

En la actualidad para los autores (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2008) existen siete retos que son con-
siderados como los mas importantes, ellos son: el rapido cambio del entorno, el crecimiento de internet,
la diversidad de los trabajadores, la globalizacidn, la legislacién, la evolucion del trabajo y del papel de la
familia, la carencia de cualificacion y el crecimiento del sector servicios.

» Rapidez de los cambios: Muchas organizaciones se enfrentan en un entorno dinamico en donde
el cambio es casi constante, deben, para sobrevivir y prosperar, adaptarse para cambiar rapida y
eficazmente. Los recursos humanos casi siempre resultan clave en un sistema de respuesta eficaz.

« La revolucion de Internet: El drastico y constante crecimiento de internet durante los tltimos afios
probablemente sea representativo de la tendencia particular del entorno mas importante que afecta
a las organizaciones y a sus practicas de recursos humanos. Hoy en dia, casi todas las empresas uti-
lizan internet como parte de sus practicas normales de negocio, internet esta teniendo un impacto
dominante sobre la forma en la que las organizaciones gestionan sus recursos humanos.

« Diversidad de los trabajadores: Esta tendencia constituye un importante desafio como una gran
oportunidad para los directivos. Las empresas que formulan e implantan estrategias de recursos
humanos que capitalizan la diversidad de los trabajadores tienen mas probabilidades de sobrevivir
y prosperar.

» La globalizacién: Uno de los mayores desafios a los que se enfrentan las empresas es el hacer frente
a la competencia de las empresas extranjeras, tanto en el mercado local como extranjero. Internet
esta favoreciendo la globalizacion y la mayoria de las grandes empresas participan activamente me-
diante la produccion en el extranjero, joint ventures internacionales o colaboraciones con empresas
extranjeras en proyectos especificos.

» La legislacion: Gran parte del crecimiento de la funcién de los recursos humanos durante las ulti-
mas tres décadas puede atribuirse al papel crucial ala hora de evitar que la empresa tenga problemas
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con la ley. La mayoria de las empresas estan profundamente preocupadas por las responsabilidades
potenciales resultantes de las decisiones de personal que pueden violar leyes aprobadas por los
congresos, por los diferentes 6rganos legislativos estatales y/o por gobiernos locales. Los cargos pre-
sentados por discriminacion por parte de los empleados con mas edad, las minorias y las personas
discapacitadas, por ejemplo han ido en aumento en afios. Un espacio juridico cada vez mas impor-
tante es el presunto mal uso de la informacion propiedad de la compaiiia por parte de ex empleados.

El cumplimiento del marco legal exige un seguimiento del entorno legal, asi como el desarrollo de siste-
mas internos para asegurar el cumplimiento de las leyes y minimizar las quejas. Actualmente la legis-
lacién puede establecer diferencias entre las organizaciones publicas y las del sector privado.

o La evolucion del trabajo y del papel de la familia: Cada afio aumenta la proporcion de familias
con doble carrera, en las que tanto el marido como la mujer (o los dos miembros de una pareja)
trabajan. Muchas empresas estan introduciendo programas de “apoyo a la familia” que les dan una
ventaja competitiva en el mercado laboral. Estos programas son tacticas de recursos humanos que
utilizan las empresas para contratar y mantener a los trabajadores mejor cualificados, tanto hom-
bres como mujeres.

« Carencia de cualificacidon y crecimiento del sector servicios: La mayor parte del crecimiento en el
empleo ha tenido lugar en el sector servicios. Se espera que las categorias con mayor crecimiento
sean las que implican una especializacion profesional seguido de las ocupaciones técnicas. Las dos
ocupaciones con mayor crecimiento exigen al menos dos afios de formacidn superior. La expansion
de la empleabilidad en el sector servicios se debe a una serie de factores, entre los que se pueden
mencionar los cambios en los gustos y preferencias de los consumidores, los cambios legales y nor-
mativos, los adelantos en la ciencia y la tecnologia que han eliminado muchos puestos de trabajo en
la industria y los cambios en la forma en que se gestionan y organizan las empresas.

Retos de la organizacion

Este tipo de reto viene dado por cuestiones o problemas internos de la organizacién. Aqui los directores
que son eficaces identifican las cuestiones organizativas y las resuelven antes de que se conviertan en
problemas importantes. Un reto organizativo es la proactividad; la necesidad de que las empresas em-
prendan acciones antes de que los problemas se les vayan de las manos. Esto s6lo puede ser realizado
por directivos que estan bien informados sobre los retos organizativos y las cuestiones importantes de
recursos humanos.

Las politicas de recursos humanos pueden influir sobre la posicién competitiva de la organizacion, a
través del control de costos, la mejora de la calidad y la creacion de capacidades distintivas.

o Control de costos: Un sistema de compensacion que utiliza estrategias de recompensa innovadoras
para controlar los costos laborales puede ayudar a la organizacién a crecer. Otras formas de mantener
bajo control sobre los costos laborales incluyen una mejor seleccion de empleados; la formacién de los
empleados, para que sean mas eficientes y productivos; lograr relaciones laborales armoniosas; la resolu-
cion eficaz de problemas sanitarios y de seguridad en el lugar de trabajo; y la reduccién del tiempo y los
recursos necesarios para disefiar, producir y ofertar productos o servicios de calidad.
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» Mejora de la calidad: Muchas empresas han implementado programas disefiados para mejorar la
calidad de todos los procesos necesarios para obtener el producto o servicio final. Existe una evi-
dencia continuada que muestra que las empresas que implantan eficazmente programas de calidad
obtienen mejores resultados que aquellas que no los implantan.

» Creacion de capacidades distintivas: Una tercera forma de lograr una ventaja competitiva consiste
en utilizar a personas que tienen capacidades distintivas para crear una competencia no mejorada
por nadie en un area determinada.

Entre los retos organizativos que proponen los autores (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2008) estan:

» Descentralizacion: Las organizaciones con frecuencia centralizan las principales decisiones, como
las de recursos humanos, marketing y produccién, en un tnico lugar que hace las veces de oficina
central de la empresa. Los variados niveles de direccién ejecutan las 6rdenes emitidas desde el apice
y los empleados ascienden de nivel con el paso del tiempo, en lo que algunos denominan mercado
laboral interno. Sin embargo la forma tradicional de la organizacidn esta siendo reemplazada por la
descentralizacion, que transfiere la responsabilidad y la autoridad para la toma de decisiones desde
la oficina central a personas y localizaciones mas cercanas a la situacién que requiere atenciéon. In-
ternet ayuda a las empresas a descentralizarse ain mas deprisa al mejorar el flujo de comunicacién
entre la fuerza de trabajo, reduciéndose asi la necesidad de depender de la piramide organizativa
tradicional.

 Reduccidn de plantilla (downsizing): Las reducciones periddicas de la fuerza de trabajo de una
empresa para mejorar sus resultados se estan convirtiendo en practicas empresariales normales, la
globalizacion hace mas dificil resistir a las presiones de reduccién de tamafio cuando la superviven-
cia se ve amenazada.

« Reestructuracion organizativa: En un esfuerzo por hacerse mas competitivas, las grandes orga-
nizaciones con muchos niveles directivos se estain haciendo mas planas a medida que reducen el
nimero de personas que existen entre el director general y el nicleo operativo. Una forma nueva
y creciente de unién interorganizativa consiste en los joint ventures, las alianzas y colaboraciones
entre empresas que siguen siendo independientes aunque trabajan conjuntamente en productos
especificos para repartir costos y riesgos.

Para tener éxito, la reestructuracion de la organizacion exige una gestion eficaz de los recursos humanos.
Por ejemplo, para hacer mas plana la organizacién hay que examinar con cuidado las necesidades del
personal, los flujos de trabajo, los canales de comunicacidn, las necesidades de formacion, etc.

Equipos de trabajo auto gestionados: En este sistema los empleados son asignados a grupos homoélogos
que en conjunto se responsabilizan de un area o tarea particular.

Se han llevado a cabo pocos estudios cientificos rigurosos sobre la eficacia de los equipos de trabajo auto-
gestionados. Sin embargo, los estudios de casos parecen sugerir que muchas empresas que utilizan estos
equipos disfrutan de rendimientos impresionantes.

o Cultura organizativa: Este término hace referencia a los supuestos y creencias basicas compartidas
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por los miembros de una organizacién. Estas creencias operan de forma inconsciente y definen lo
que se da por sentado en la perspectiva que tiene una organizacion de si misma y de su entorno. Es
por ello que las empresas que se ajustan a los cambios del entorno probablemente obtendran me-
jores resultados que aquellas empresas de cultura rigida que no reaccionan ante cambios externos.

« Tecnologia: Las tecnologias de la informacién son sin duda un drea concreta que esta revolucio-
nando los recursos humanos. Junto con el internet, han tenido muchos efectos sobre la gestion de
los recursos humanos, como: el crecimiento del teletrabajo, la ética de la utilizacion correcta de los
datos, el control electrénico, pruebas médicas y el aumento del igualitarismo.

Retos individuales

Estos se refieren a las decisiones mas pertinentes respecto a empleados concretos. Los retos individuales
casi siempre reflejan lo que estd ocurriendo en la organizacion en su conjunto. Por ejemplo la tecnologia
afecta a la productividad individual; también tiene consecuencias éticas en lo que se refiere a la forma de
utilizar informacion para tomar decisiones de recursos humanos. La forma en que la empresa trata a sus
empleados individuales también afectara probablemente a los retos organizativos que fueron descritos
anteriormente. En otras palabras, existe una relacion de doble sentido entre los retos organizativos y retos
individuales.

Los retos individuales mas importantes descritos por (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2008) son:

« Ajuste entre el individuo y la organizacion: Se prevé que las estrategias de recursos humanos
contribuyen a los buenos resultados de la empresa cuando ésta utiliza estas estrategias para atraer y
retener el tipo de empleado que mejor se ajusta a la cultura de la empresa y a los objetivos empre-
sariales generales.

« Etica y responsabilidad social: Se puede decir que la gente siente cierto temor acerca del compor-
tamiento poco ético de los empresarios, hasta tal punto que se han creado cédigos éticos, destacan-
do los principios y estandares de comportamiento personal de sus miembros. Pero esos cddigos no
suelen satisfacer las expectativas de los empleados sobre el comportamiento ético del empresario.
La percepcidén generalizada de un comportamiento poco ético puede atribuirse al hecho de que las
decisiones directivas no siempre son evidentes. Actualmente hay empresas que estan utilizando la
pagina web para difundir valores éticos a sus empleados y directivos.

Una empresa que ejerce responsabilidad social intenta equilibrar sus compromisos no sélo con sus
inversores, sino también con sus empleados, sus consumidores, otras empresas y la comunidad o
comunidades en las que opera.

o Productividad: Esta es la medida del valor que afiade el empleado particular a los bienes o ser-
vicios que produce la organizacién. Cuanto mayor es la produccién por individuo, mayor sera la
productividad de la organizacién. Desde la perspectiva de los recursos humanos, la productividad
de los empleados depende de la capacidad, la motivacion, y la calidad de vida laboral.
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« Capacidad: Es su competencia a la hora de desarrollar una tarea, puede mejorarse a través del
proceso de contrataciéon y ubicacion que selecciona a los mejores individuos para la tarea.

» Motivacion: Se refiere al deseo de una persona de hacer su trabajo lo mejor posible, o de ejercer
el maximo esfuerzo para desempenar las tareas asignadas. La motivacion llena de energia, dirige y
mantiene el comportamiento humano.

Un gran nimero de empresas reconoce que la probabilidad de que los empleados escojan una em-
presay se queden en ella, serd mayor si creen que ofrece una alta calidad de vida en el trabajo. Esta
calidad de vida esta relacionada con la satisfaccion en el mismo, lo que a su vez es un buen predictor
del absentismo y la rotacién en el trabajo. Las inversiones de una empresa para mejorar la calidad
de vida en el trabajo también se traducen en un mejor servicio al consumidor.

o Delegacion de poder: En este proceso se transfiere la direccion desde una fuente externa que es
normalmente un supervisor hasta una fuente interna que seria el propio deseo del individuo de
hacer las cosas bien. Este proceso ha hecho que muchas empresas hayan reducido la dependencia
de los empleados para con sus supervisores y han puesto un mayor énfasis en el control individual
del trabajo que hay que hacer. El objetivo de la delegacion es poder lograr una organizacién com-
puesta por personas entusiastas y comprometidas que realizan su trabajo bien porque creen en él y
lo disfrutan.

La delegacion de poder puede motivar a los empleados a ser creativos y a asumir riesgos, que son
componentes claves que pueden dar a la empresa una posicién competitiva en un entorno de cam-
bios rapidos.

o Inseguridad laboral: La mayoria de los trabajadores no pueden contar con un trabajo estable
y con promociones frecuentes. Las empresas afirman que independientemente de lo bien que les
vaya, los despidos de trabajadores son esenciales en una era de competencia feroz. En el trabajo la
inseguridad laboral es una importante fuente de estrés y puede provocar peor rendimiento y peor
productividad en sus empelados, lo que puede afectar a los resultados deseados por la organizacion.

Figura 2.14: Retos en la gestion de los recursos humanos
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Fuente: Elaboracion propia, basado en; Luis Goméz-Mejia, David Balkin & Robert Cardy (2008), Gestion
de Recursos Humanos. (5a Ed.). Madrid: Pearson-Prentice Hall (p.4).
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EL FUTURO DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Para hacer frente a los retos del futuro, los departamentos de recursos humanos seran mas complejos que
los actuales. Al tener que desempenar un papel mas amplio, los directores habran de intervenir integral-
mente en las actividades estratégicas y de politica al interior de las empresas. Los autores (Lloyd & Leslie,
1997) ofrecen las siguientes sugerencias para ayudar a los directores de recursos humanos a conocer su
propia empresa:

o Conocer la estrategia y plan de la empresa.

« Conocer el sector.

o Apoyar las necesidades de la empresa.

« Dedicar mas tiempo al personal de la linea.

« Seguir continuamente el pulso de la organizacion.

Una plena comprension de la empresa ayudara a superar la idea comun de quienes se ocupan de los recur-
sos humanos no comprenden los problemas de funcionamiento y de las cosas con las que se enfrenta la
organizacion. En segundo lugar, los directores de recursos humanos han de tener un conocimiento pleno
de las tendencias, temas actuales y futuros que puedan suceder en la organizacién. Asi podran precaverse
de las novedades pasajeras o de las técnicas ineficientes. En tercer lugar, de adoptar un enfoque mas mor-
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alista en sus relaciones como directores de recursos humanos, es por esto que deben insistir en la impor-
tancia de elevar los beneficios mediante la utilizacién eficaz de los recursos humanos de la organizacion.

Gestion de los recursos humanos y los resultados de la empresa

El primer objetivo de la gestion de los recursos humanos en cualquier organizacién es mejorar los re-
sultados de la misma. Es por esto que una de las maneras mas eficaces de mejorarlos es el aumento de la
productividad. Se define productividad como la eficiencia con que una organizacién utiliza su mano de
obra, capital, materias primas y energia para obtener un producto. Los directores de recursos humanos
tienen limitaciones para influir en la productividad del capital, de las materias primas y de la energia.
En cambio, pueden influir mucho en el compromiso de los empleados y en la filosofia de gestion de los
directivos. Asi pues, tienen una organizacion tnica en donde mejorar la productividad y, por tanto, los
resultados de la organizacion.

ESTRATEGIA PARA EL CONTROL DE GESTION DE LOS RECURSOS
HUMANOS

El hecho de poseer una estrategia disefiada y orientada para ejercer el control de la gestion del desempeiio
del personal, tiene consecuencias muy positivas, claras y concretas para la organizacion, en efecto, se
identifican al menos doce dignas de destacar:

. Facilita el control en la organizacién.

. Mejora los ambientes de control.

. Mejora el modo de influenciar a los trabajadores.
. Mueve la conducta de los trabajadores.

. Apoya la implantacién de estrategias especificas.
. Favorece la alineacion estratégica de objetivos.

. Apoya el logro de los objetivos.

. Logra comportamientos individuales coherentes.
. Canaliza las energias.

10. Desarrolla el talento.

11. Ayuda a concentrar los esfuerzos.

12. Rentabiliza la administracion del personal.

O 0 NI O\ Ul b W N =~

Una adecuada estrategia de control de los recursos humanos, aumenta de forma relevante la probabilidad
de éxito en la gestion de las personas en la organizacion.

Es imprescindible que exista una clara y unica orientacién estratégica que sea transversal en la orga-
nizacion, ello implica que debe ser totalmente relacional, tanto en aspectos conceptuales como funcio-
nales al modelo imperante de administracion de recursos humanos, el cual debe ser muy claro y preciso
al discriminar a todos los trabajadores. En este sentido, se debe realizar una tipificacién muy especifica
de los trabajadores, considerando las variables que sean mds relevantes para la organizacién, como por
ejemplo, equilibrar el desempefio actual de los trabajadores con su potencial futuro de trabajo. Esta “ori-
entacion estratégica” debe ser socializada de manera permanente y debe ser también sistémica entre todos
los componentes, y ademas, debe permear hacia el sistema de control de gestion del desempeiio, para
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que asi llegue a todos los trabajadores de la organizaciéon de manera uniforme, tal como se muestra en la
Figura 2.15.

Figura 2.15: Orientacion estratégica de recursos humanos.
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Fuente: Elaboracion propia.

Esto no quiere decir que sea facil llevarlo a la practica, pues debemos considerar que gran parte de estos
procesos deben poseer relacion, y no toda organizacion logra esto. Es asi, como la entidad debe ir identi-
ficando las necesidades que esta va adquiriendo con el transcurso del tiempo, no todas logran este paso,
pues muchas identifican su estrategia, pero el problema surge al evaluar si esta se encuentre relacionada
con el recurso humano, y a su vez, que el recurso humano realice su trabajo en relacion a la estrategia de
la organizacion.

LAS 10 CLAVES ESTRATEGICAS

Para el disefio de un sistema de control de gestion del desempefio de personal, que sea moderno y sobre
todo util y eficiente en la informacién que proporciona, es fundamental seguir en su disefio e implemen-
tacion de una estrategia genérica de accion, que debe necesariamente permear desde la estrategia orga-
nizacional como se explicaba en el parrafo anterior. Para lograr este objetivo, la estrategia propuesta co-
mienza haciéndose cargo de lo que sucede y de lo complejo que es el ambiente en el cual se desenvuelve la
organizacion, esto constituye una premisa basica hacia un ajuste al contexto imperante. Para ello en prim-
er lugar, hay que reconocer la complejidad interna de la organizacion, y posteriormente, complementarla
con el ambiente proximo y también con el ambiente distal que la rodea. Una vez que se ha comprendido
e internalizado la complejidad actual en la que se desenvuelve la organizacion, es necesario, hacer una
proyeccion de este escenario en el futuro, pero complementado con un detenido y profundo andlisis de las
tendencias generales (que son aquellas que afectan a todas las empresas) y también complementado con
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un detallado andlisis de las tendencias especificas (son las que afectan solo o en mayor medida a la propia
organizacion), solo asi se estd en una posicion ventajosa para imaginar y pronosticar los requerimientos
especificos del personal que afectaran al negocio en el futuro, y que por tanto, afectaran el desempefio
personal y organizacional. Con toda la informacién recopilada (complejidad actual y tendencias futuras),
se debe realizar un doble analisis de contraste, que resulta ser un procedimiento vital que puede marcar
la diferencia entre una buena y una mala estrategia de gestion del desempefio del personal. En efecto, en
primer lugar, se debe conocer y evaluar detenidamente la estrategia actual imperante y contrastarla con la
informacion recopilada (Analisis de Contraste), para ver la necesidad de cambios o ajuste; tema al que se
dara mayor énfasis posteriormente. De igual manera, se debe conocer y evaluar la estrategia genérica de
recursos humanos y realizar entonces, el segundo contraste, a este nivel se debe ser muy cuidadoso con
las inconsistencias, las que pueden tomar varias formas:

« Inconsistencia con la realidad.

« Inconsistencia con el futuro (tendencias).

» Inconsistencia de la estrategia genérica.

« Inconsistencia con el modelo de administracién de personal.

Al detectar una inconsistencia, se tiene la evidencia de que la estrategia actual no esta bien disefiada y se
debe tomar la dréstica decision de cambiarla o bien de producir un ajuste profundo, lo relevante es que
inmediatamente se debe enfrentar la inconsistencia detectada.

A continuacion - y una vez hecho el analisis de consistencia- es necesario hacer una fuerte discriminacion
entre todo el personal de la organizacion en base a una o varias variables que sean relevantes para la es-
trategia genérica, de manera que permita lograr una adecuada tipificacién del personal, en funcién del
logro de la estrategia organizacional. Esto se debe complementar con un manejo y dominio de caracter
técnico sobre el desempefio del personal, y en especial sobre la evaluacion del mismo, se debe recordar,
que el sistema de evaluacion del desempeno, es tinico para cada organizacion, y por tanto, no es export-
able hacia otra realidad. En paralelo, se debe obtener manejo y dominio técnico sobre auditoria y control
de gestion de manera tal, de lograr una buena conjuncién entre desempeiio, su auditoria y su posterior
control, mas un monitoreo especifico, a través de una bateria de indicadores de gestion, finalmente es
necesario realizar de manera sistémica los ajustes necesarios a través de un proceso de toma de decisiones
permanente e informado.

Para ejercer un adecuado control de la gestion del personal en una organizacién, es necesario, seguir la
siguiente estrategia genérica, (ver Figura 2.16).

igura 2.16: Propuesta estratégica de control de gestion de los recursos humanos.
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Los dos primeros pasos “Comprender e internalizar la complejidad del objeto a administrar” y el “Moni-
toreo permanente de tendencias (generales y especificas)’, se relacionan directamente y dice relaciéon con
el adecuado posicionamiento que deben obtener los encargados de los recursos humanos en la entidad en
el inicio del proceso de gestion de estos recursos humanos, la complejidad lleg6 para quedarse y hoy en
dia esta inmersa en todas las organizaciones. A la pregunta sen qué escenario se estian desenvolviendo hoy
las organizaciones? La respuesta va, sin lugar a dudas, en el sentido de un escenario altamente complejo y
cambiante.

Pastor y Ledn (2007) nos ilustran sobre el fenémeno de la complejidad y son taxativos al plantear que nos
asusta la complejidad, por eso que huimos de ella refugiandonos en la parsimonia y en la simplificacion.
Pero simplificar el comportamiento humano no nos permite ni describirlo, ni conocerlo, ni comprenderlo,
ni explicarlo. El paradigma de la complejidad, sin embargo, nos permite aprender mas adecuadamente el
comportamiento de sistemas complejos como las organizaciones humanas. Ellos son muy categoéricos al
plantear que las organizaciones humanas son caéticas, esto es, hipersensibles a los cambios de un entorno
al que no se adaptan pasivamente, sino que “co-evolucionan” con él, modificandolo. Las organizaciones
no encuentran su funcionamiento mas adecuado en el "borde del caos”, esto es, en un “equilibrio inestable”
entre planificacién e improvisacion, alli donde la creatividad "emerge” permitiéndonos innovar y, por ello,

137



Gestion de los recursos humanos

adaptarnos mejor a un entorno turbulento, cadtico, complejo, borroso, conflictivo, desordenado, incierto,
indeterminado, cambiante, catastrofico, ambiguo, incoherente y paradéjico.

Una buena forma de hacerse cargo de la complejidad creciente y cambiante a la que se enfrentan las em-
presas es estar monitoreando las tendencias e internalizar sus efectos en el trabajo de los recursos huma-
nos.

El tercer paso es “conocer y evaluar la estrategia de la organizacion” que consiste en identificar que la
estrategia empresarial esté acorde con los objetivos propuestos por los directivos, como también evaluar
si la estrategia se adapta a los constantes cambios que provoca la complejidad que sufren las empresas en
el entorno.

Luego de evaluar la estrategia de la empresa, en el cuarto paso se debe “conocer y evaluar el modelo de
administracion de personal”, en donde se debe identificar como la empresa administra sus recursos hu-
manos, con el objetivo de evaluar si estos realizan sus actividades de acuerdo a las estrategias y objetivos
propuestos.

El quinto paso es el “andlisis de contraste identificacion de las inconsistencias”, en donde se debe conocer
y evaluar detenidamente la estrategia actual imperante y contrastarla con la informacién recopilada y en
base a eso identificar en donde la entidad puede no estar siguiendo los pasos explicados anteriormente.

El sexto paso es la “tipificacion al personal”. La importancia de tipificar a los trabajadores, comienza a
surgir en el momento que comenzamos a identificar que necesitan alguna capacitacion para el logro de
los objetivos. Para esto, se deben considerar los diferentes aspectos que forman al trabajador, debido a que
estos individuos no son todos iguales, y este es uno de los principales puntos a los que la entidad debe dar
énfasis.

G.S Odiorne cre6 un modelo que permite valorizar en mayor medida el interés estratégico que tienen los
recursos humanos. Esta matriz esta compuesta por dos dimensiones las cuales son el potencial de desar-
rollo que posee el capital humano y su nivel de desempeiio. A través de esta, se pretende clasificar a los

empleados de la empresa en cuatro tipos, los cuales se veran reflejados en la Figura 2.17.

Figura 2.17: Matriz de G.S Odiorne.
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Fuente: Valle, R. La gestion estratégica de los recursos humanos. Addison Wesley (Pag 93).

Los empleados al limite poseen un bajo potencial, pero su desempefio es alto, por lo que son empleados
que estan al maximo de su capacidad. Los empleados estrella poseen un alto potencial y un alto desempe-
flo, por lo que se espera mucho de ellos, y que sean un aporte a la empresa. Los empleados problematicos
poseen un alto potencial de desarrollo y un bajo desempefio, por lo que estan trabajando por debajo de
sus capacidades. Los empleados prescindibles poseen un bajo potencial y un bajo rendimiento.

A través de este modelo, se puede conocer la situacion en la que se encuentra un trabajador, lo que permite
a la empresa implementar las estrategias necesarias para establecer medidas correctivas que permitan ser
a los trabajadores cada dia mejor, y lograr que sus intereses estén alineados con los intereses estratégicos
de la organizacién.

La organizacién debe analizar una forma para lograr que los trabajadores realicen la estrategia que la
organizacion desea implementar, por lo tanto, al momento de tener la claridad de los objetivos, la em-
presa debe tener en consideracién que los trabajadores tienen una serie de caracteristicas que los hacen
diferentes al resto, provocando que los procedimientos de aprendizajes, de interés o motivacién que ellos
tengan sean diferentes, y es asi, como es necesario que las entidades busquen de acuerdo al perfil de sus
trabajadores la forma de lograr que capten sus objetivos.

Es por esto que podemos realizar una tipificacion de acuerdo a lo siguiente:
Estudios y experiencias adquiridas

Esto depende de la experiencia previa que tenga el trabajador, ya sea en trabajos similares o en la misma
entidad, por lo que al adquirir experiencia, se obtienen conocimientos, por lo tanto, la entidad puede
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ahorrar en capacitacion, debido a que el trabajador ya contara con esas competencias, por lo cual, cuando
las personas han trabajado en otros cargos en diferentes empresas, lograran experiencia que permitiran
aumentar sus capacidades y que pueden ser aprovechadas en el negocio.

Por lo que podemos decir que se pueden tipificar a través de:

. Titulos y capacitaciones;

. Cargo/posicion;

. Antigiiedad en la organizacion;
. Antigiiedad en el cargo;

. Desempeio personal;

. Desempefio grupal;

. Desarrollo de carrera.

Caracteristicas de los trabajadores

Se puede realizar una tipificaciéon dependiendo de las caracteristicas del personal, es por esto, que la divi-
diremos en varios aspectos, por ejemplo:

Edad: La forma de incentivar a las personas va cambiando segtn el rango de las edades, ya que no van te-
niendo los mismos intereses, ni la misma disponibilidad de aprender, es por eso que no se puede capacitar
de la misma forma a una persona de 50 afios, que a un trabajador de 25 afos.

Género: Se puede realizar una estratificacion a través del género, ya que la forma de analizar las cosas
segun cada cual difiere bastante. Estas variaran de acuerdo con la cultura, la comunidad, la familia, las
relaciones interpersonales y las relaciones grupales y normativas, y con cada generacién y en el curso del
tiempo; asi se hace alusion al conjunto de caracteristicas diferenciadas que cada sociedad asigna a hom-
bres y mujeres.

Lugar de residencia: Este tipo de estratificaciéon nos puede dar a conocer varias cosas, ya que puede ser
distinta por la cultura que van teniendo el personal, porque pertenecen a distintas zonas, ciudades, lo cual
puede generar cambios en sus personalidades. También podemos decir que si son de ciudades distintas
del lugar donde se generan las capacitaciones, ya sea porque la empresa decidié realizar la capacitacion en
la casa matriz, provoca que la persona prefiera que esta se realice en fechas determinadas y todos juntos,
para reducir costos.

Cultura: La cultura del trabajador siempre sera importante, porque te ayuda a conocer al individuo, a
identificar su comportamiento y sus habitos. Segiin un Programa de las Naciones Unidas para el Desarrol-
lo (PNUD 2002), los chilenos poseen diferentes culturas, las cuales se pueden clasificar en los siguientes.

» Luchador Familiar: Es aquel que le gusta mantener el orden y la descendencia, es un personal crey-
ente y observante, por lo que le atrae poco el mundo externo, mas bien le gusta en su tiempo libre
estar con la familia y la television. Es una persona intolerante y desconfiada, que siente la vida como
una responsabilidad pesada, que los ingresos no le alcanzan. Su cultura es de poca participacién
social, y posee pocos amigos.
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« Aspirante Inseguro: Es aquel que siente que superarse es un deber, ya que desea ser reconocido
e integrado por los otros, porqué se reconoce como un aspirante canalizado al consumo. Es muy
inseguro y no se conforma nunca, estas personas no tienen amigos, los consideran como conocidos,
por lo que busca oportunidades a través de ellos, y ve la religion como integracién social.

o Proveedor Conformista: Este tipo de persona es aquel que no persigue una imagen ideal de la
familia, pero su principal responsabilidad son sus hijos, por ende son su motivacién, pero esta per-
sona no posee mayores aspiraciones, es creyente pero no practicante.

» Marginado Descreido: Las personas pertenecientes a este tipo miran con desconfianza al mundo,
sienten que los otros lo han dejado fuera, reacciona con resentimiento, se siente decepcionado de
la religion, politica y las organizaciones sociales. Es una persona intolerante, no espera mucho de la
familia, no tiene amigos, en su tiempo libre no tiene objetivos y se queda en casa, no le interesa la
cultura ni la TV. Todo esto conlleva a que posea el autoestima bajo.

« Satisfecho Familiar: Es una persona que tiene tiempo para pensar en si mismo, es un agradecido
de la vida. Su principal anhelo es tener una vida familiar estable y sana, por lo que intenta armoni-
zar y equilibrar su vida. Le interesa la lectura, deporte, musica y hobbies, posee un buen consumo
cultural, construye su futuro y se preocupa de las relaciones humanas, por lo que es sociable y am-
istoso.

« Individuo Estilizado: Este tipo de personas le importan sus propios proyectos y valores, es autén-
tico, le interesa la autorrealizacion, tienen muchos amigos, pero su tema principal no es la familia,
le preocupa lo impersonal de la sociedad. Este tipo de persona posee una alta autoestima, se mueve
con confianza, es tolerante.

Figura 2.18: Tipos de cultura.

e

Individuo . ! Aspirante
Estelizado i seguro

Satisfecho
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Fuente: Elaboracion propia, basado en el programa de las naciones unidas para el desarrollo PNUD 2002.
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Horario de trabajo: En una empresa puede pasar que existan turnos, por lo que no pueden parar la pro-
duccidn, generando la obligacion de que las capacitaciones sean realizadas segtin los horarios de trabajo.
Personalidad del trabajador: Al momento de mirar al lado de nosotros nos encontramos con diferentes
personalidades, pero si podemos encontrar similitudes entre esas personas, es por esta razéon que Riso
Hudson y Russ Hudson, en su libro “La sabiduria del eneagrama” nos da a conocer que nos podemos
encontrar con 9 tipos de personalidades, las cuales a través de los afios, han adquiridos distintos nombres
pero todos relacionados, por lo que daremos a conocer algunos de estos nombres.

. El perfeccionista, el reformador.

. E servicial, el ayudador.

. El triunfador, el ejecutor, el exitoso.

. El individualista, el artista, el romantico.
. El observador, el investigador.

. El leal, el cuestionador.

. El entusiasta, el optimista, el sofiador.

. El desafiador, el protector, el jefe.

. El mediador, el pacificador.
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Estos nueves tipo de personalidades, tienen caracteristicas y cualidades que muchas personas pueden
poseer, pero siempre hay algunas que sobresalen mas que otras, y son a través de esas que debemos ver y
analizar.

Las caracteristicas dominantes que posee cada trabajador se pueden ver representada en los nueves tipos
que se describen segin (Riso & Hudson, 2005). (Ver figura 2.19):

1. Personalidad “El reformador”: Son éticas y concienzudas, poseen un fuerte sentido del bien y el mal.
Son profesores y cruzados, se esfuerzan siempre por mejorar las cosas, pero temen cometer errores. Bien
organizados, ordenados y meticulosos, tratan de mantener valores elevados, pero pueden resultar criticos
y perfeccionistas. Normalmente tienen problemas de rabia e impaciencia reprimidas. En su mejor as-
pecto, el Uno sano es sabio, perceptivo, realista y noble, a la vez que moralmente heroico.

2. Personalidad “El ayudador”: El tipo preocupado, orientado a los demas. Los Dos son comprensivos,
sinceros y bondadosos; son amistosos, generosos y abnegados, pero también pueden ser sentimentales,
aduladores y obsequiosos. Desean intimar con los demas y suelen hacer cosas por ellos para sentirse
necesitados. Por lo general tienen problemas para cuidar de si mismos y reconocer sus propias nece-
sidades. En su mejor aspecto, el Dos sano es generoso, altruista y siente un amor incondicional por si
mismo y por los demas.

3. Personalidad “El triunfador”: El tipo adaptable y orientado al éxito. Las personas tipo Tres son seguras
de si mismas, atractivas y encantadoras. Ambiciosas, competentes y enérgicas, también pueden ser muy
conscientes de su posicion y estar muy motivadas por el progreso personal. Suelen preocuparse por su
imagen y por lo que los demds piensan de ellas. Normalmente tienen problemas de adiccién al trabajo
y de competitividad. En su mejor aspecto, el Tres sano se acepta a si mismo, es auténtico, es todo lo que
aparenta ser, un modelo que inspira a otras personas.
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4. Personalidad “El individualista”: El tipo romantico e introspectivo. Los tipos Cuatro son conscientes
de si mismos, sensibles, reservados y callados. Son demostrativos, sinceros y personales emocionalmente,
pero también pueden ser caprichosos y timidos. Se ocultan de los demas porque se sienten vulnerables o
defectuosos, pero también pueden sentirse desdefiosos y ajenos a las formas normales de vivir. Normal-
mente tienen problemas de autocomplacencia y autocompasion. En su mejor aspecto, los tipos Cuatro
sanos son inspirados y muy creativos, capaces de renovarse y transformar sus experiencias.

5. Personalidad “El investigador”: El tipo vehemente y cerebral. Los Cinco son despabilados, perspicaces
y curiosos. Son capaces de concentrarse y enfocar la atencion en desarrollar ideas y habilidades complejas.
Independientes e innovadores, es posible que se obsesionen con sus pensamientos y elaboraciones imagi-
narias. Se desligan de las cosas, pero son muy nerviosos y vehementes. Por lo general, tienen problemas
de aislamiento, excentricidad y nihilismo. En su mejor aspecto, el Cinco sano es pionero visionario, suele
estar en la vanguardia y es capaz de ver el mundo de un modo totalmente nuevo.

6. Personalidad “El leal”: El tipo comprometido, orientado a la seguridad. Las personas tipo Seis son
dignas de confianza, trabajadoras y responsables, pero también pueden adoptar una actitud defensiva,
ser evasivas y muy nerviosas; trabajan hasta estresarse, al mismo tiempo que se quejan de ello. Suelen ser
cautelosas e indecisas, aunque también reactivas, desafiantes y rebeldes. Normalmente tienen problemas
de inseguridad y desconfianza. En su mejor aspecto, los Seis sanos son estables interiormente, seguros de
si mismos, independientes, y apoyan con valentia a los débiles e incapaces.

7. Personalidad “El entusiasta”: El tipo productivo y ajetreado. Los Siete son versitiles, optimistas y es-
pontdneos; juguetones, animosos y practicos, también podrian abarcar demasiado, ser desorganizados e
indisciplinados. Constantemente buscan experiencias nuevas y estimulantes, pero la actividad continuada
los aturde y agota. Por lo general tienen problemas de superficialidad e impulsividad. En su mejor aspecto,
los Siete sanos centran sus dotes en objetivos dignos, son alegres, muy capacitados y muy agradecidos.

8. Personalidad “El desafiador”: El tipo poderoso y dominante. Las personas tipo Ocho son seguras de si
mismas, fuertes y capaces de imponerse. Protectoras, ingeniosas y decididas, también resultan orgullosas
y dominantes; piensan que deben estar al mando de su entorno y suelen volverse retadoras e intimidado-
ras. Normalmente tienen problemas para intimar con los demas.

En su mejor aspecto, los Ocho sanos se controlan, usan su fuerza para mejorar la vida de otras personas,
volviéndose heroicos, magnanimos y a veces histéricamente grandiosos.

9. Personalidad “El pacificador”: El tipo acomodadizo, humilde. Los tipos Nueve son conformistas, con-
fiados y estables. Son afables, bondadosos, se acomodan con facilidad y ofrecen su apoyo, pero también
pueden estar demasiado dispuestos a transigir con los demas para mantener la paz. Desean que todo vaya
sobre ruedas, sin conflictos, pero tienden a ser complacientes y a minimizar cualquier cosa inquietante.
Normalmente tienen problemas de pasividad y tozudez. En su mejor aspecto, los Nueve sanos son in-
ddémitos y abarcadores; son capaces de unir a las personas y solucionar conflictos.

Figura 2.19: Eneagrama de personalidad.
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Fuente: Richard Riso & Russ Hudson. La sabiduria del eneagrama, Identificacion de tipo de personalidad.
(2005). Pag.12

Como habiamos mencionado anteriormente, la tipificacién es un punto importante dentro de la capacit-
acion, ya que debemos identificar la capacitacion correcta y que esta sea recibida de la mejor manera por
el trabajador, debido a que la importancia que tiene el trabajador en la entidad cada vez es mas impor-
tante, por lo que esta se debe preocupar de que el trabajador se sienta bien con la labor que realiza, y a su
vez que la organizacion sienta retroalimentacion de lo que esta proporcionando a sus trabajadores, es por
esto, que podemos decir que existe una triada de capacitacion, ya que es importante que exista relacién
entre lo que busca el empleado y lo que recibe, como también la capacidad que tiene el trabajador y como
desarrollar las capacidades que este posee, motivandolo.

Al pensar en el tema de la tipificacidn, surgen preguntas de manera inmediata y que requieren respuesta
por parte de la administracion, son entre otras:

- ;Son todos los trabajadores iguales en la organizacion?
- ;Debemos considerar las diferencias en los trabajadores que pensamos administrar en nuestra
organizacion?
- ;Cudles pueden ser las diversas tipificaciones que pueden tener mis trabajadores?
- ;Hay alguna relacion entre tipificacion, evaluacion del desempefio, compensacion y capacitacion?
- ;Una buena tipificacion previa me ayuda en la eficiencia del proceso de administracion del per-
sonal?
- ;Para promover un buen desarrollo del personal necesito tener previamente tipificado a mi per-
sonal?
Se debe constatar que para administrar y controlar adecuadamente al personal, es necesario en primer
lugar conocerlo muy bien, para ello una buena tipificacion es una tremenda ayuda. Por lo tanto para diri-
gir adecuadamente al personal es bésico, realizar una tipificacion, hay innumerables maneras de hacerlo,
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lo importante es tipificar. Algunas posibles variables genéricas para realizar esta actividad, son entre otras:
» Personalidad
o Inteligencia
« Destreza
» Productividad
» Etnia/origen
« Sexo
« Preparacion
« Condiciones fisicas
« Renta
« Cargo/posicion
o Antigiiedad
« Competencias

Los trabajadores son todos diferentes, y requieren por tanto ser tratados en su individualidad, por ello
para administrar y sobre todo para dirigir adecuadamente al trabajador, es necesario en primer lugar,
“conocerlo muy bien”, una buena tipificacion puede ser la herramienta ideal. Hay muchas maneras de
hacerlo, lo importante es hacerlo, socializar la metodologia y actuar en concordancia.

Otro paso es “poseer un manejo técnico sobre recursos humanos y su direccion” y “poseer un manejo téc-
nico sobre auditoria y control’, el primero tiene que ver con el poseer habilidades técnicas para adminis-
trar al personal y motivarlos, mientras que el segundo se refiere a poseer conocimientos sobre la auditoria
de recursos humanos y llevar a cabo los procedimientos para determinar deficiencias que existan dentro
de la organizaciéon y ayudar a mejorar la situacién y a los trabajadores de la empresa, como también el
tener conocimientos sobre el control de los distintos procedimientos que se efectiien en la empresa.

El siguiente paso es “desarrollar e implementar el sistema de control de la gestiéon”, en donde exista un
encargado de seguir los procesos que se realizan, otro de verificar que proceso se esté haciendo de acu-
erdo a lo planificado por la administraciéon, como también los organismos reguladores que le afecten y asi
hacer que la empresa se someta a un control permanente de su gestion, y esta llevarla a toda la empresa,
especialmente a sus empleados.

ulti u , “Monitorear y tomar acciones sobre el sistema de control de
El dltimo paso de la propuesta general es

desempefio”. Aqui se sugiere que se realice en base a indicadores de recursos humanos, vistos mas en
profundidad en la quinta etapa de la evolucion de la gestion de los recursos humanos presentada anteri-
ormente a partir de la pagina 45.

El implementar una estrategia exitosa de personal es un proceso muy complejo que involucra mucho
tiempo y al que hay que dedicar muchos recursos para su disefio y sobre todo para la implementacion, re-
sulta entonces necesario consignar que la estrategia debe incluir a todas las actividades o procesos de per-
sonas. Como es sabido, estos son numerosos, lo que hace costoso y lento, ademas de riesgoso, comenzar
con todos ellos a la vez. Por esta razon, es necesario dejar planteada una estrategia general de trabajo para
lograr una adecuada administraciéon y direccién de recursos humanos en la organizacion; para ello se re-
comienda comenzar con la “Triada Virtuosa de administraciéon de recursos humanos’, (ver Figura 2.20).
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Figura 2.20: Triada virtuosa de administracion de recursos humanos.
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Fuente: Elaboracion propia.

La “Triada Virtuosa de Administracion de Recursos Humanos’, no es otra cosa que la administracion

y direccion de cardcter estratégico, de aspectos fundamentales de recursos humanos, entiéndase como
una relacion totalmente sistémica entre evaluacion del desempeio, capacitacion y compensaciones. Si la
organizacion tiene funcionando de forma coordinada y sistémicamente estos procesos, basados en una
estrategia genérica de control de gestion del personal, entonces se pueden garantizar el éxito de la triada
virtuosa estratégica del desempefio del personal.

La importancia de la triada es que al tener relacion directa cada uno de estos puntos, nos ayuda a identi-
ficar las falencias que posee la entidad, identificar como va el desempefio segtin lo planificado y verificar
si los procesos que se estan realizando poseen algunas equivocaciones. Es por esta razon, que es impor-
tante entender bien cada uno de los componentes de la triada:

o Evaluacion de desempeiio: Este componente al momento de administrar los recursos humanos nos
ayuda a identificar como realiza su trabajo el individuo. Es por esta razon, que es importante identificar
cuales son las fortalezas y debilidades del trabajador, teniendo claridad de lo mencionado anterior-
mente, podemos identificar la capacitacion que necesita el trabajador, siempre y cuando, se encuentre
dentro de las formaciones que puedan ayudar a cumplir los objetivos de la entidad, y que esta quiera
entregar este tipo de capacitacion a los trabajadores.

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistemdtica de como cada persona se desemperia en un
puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el
valor, la excelencia y las cualidades de una persona”(Chiavenato, 2007).

Segun el autor (Mondy & Noe, 2005), el proceso de evaluacion de desempefio consta de 5 etapas, las
cuales se dan a conocer en la Figura 2.21.

Figura 2.21: Proceso de evaluacion del desempeno.
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Establecer los criterios del desempenio y
comunicarlos a los empleados

Examinar el trabajo realizado

Evaluar el desempefio

Discutir la evaluacién con el empleado

Fuente: R. Wayne Mondy & Robert M. Noe (2005), Administracion de Recursos Humanos. 11° Edicion.
México: Pearson Education (p. 243).

Segun el autor, el primer paso para llevar a cabo este proceso es identificar las metas especificas del de-
sempefio, en donde se seleccionan aquellas que se consideren mas relevantes, y desde un punto realista
que puedan llevarse a cabo. Luego, se deben establecer los estandares de desemperfio, los cuales deben ser
informados a los trabajadores para que todos tengan conocimiento de ellos. Posteriormente, se efectua el
trabajo, el cual sera evaluado por un supervisor. Finalmente, se efectua una retroalimentacion, en la cual
tanto el trabajador como la persona que evalta, hacen una revision de la evaluacion efectuada, desarrol-
lando estrategias para mejorar las deficiencias que se hayan encontrado.

« Capacitacién: Como hemos mencionado anteriormente la capacitaciéon debe ir acorde a las necesi-
dades de la entidad, las cuales deben estar previamente evaluadas por esta misma, por lo que existe una
asimetria entre la evaluacion de desempefio y la capacitacion, ya que estas formaciones deben ser lo que
busca el trabajador y lo que la entidad le desea entregar para el logro de los objetivos.

Segun (Certo, 1994), la capacitacion es ‘el proceso de desarrollar cualidades en los recursos humanos, pre-
pardndolos para que sean mds productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos de la organizacion.
El propésito de la capacitacion es influir en los comportamientos de los individuos para aumentar su produc-
tividad en su trabajo.”

Figura: 2.22: Proceso de capacitacion
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Fuente: Idalberto Chiavenato,Gestion del Talento Humano. 3° Edicion. (p. 377).
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Segtn Chiavenato en la Figura 2.22, el primer paso en el proceso de capacitacion es diagnosticar la
situacion, en donde se debe efectuar una lista de las necesidades en cuanto a capacitacion, que deben
ser satisfechas. El segundo paso, consiste en disefiar la capacitacion, en donde se prepare un programa
de capacitacion que permita satisfacer las necesidades detectadas en la primera etapa. El tercer paso, es
la conduccién del programa de capacitacion en el cual luego de implantar este proyecto, se da paso a la
ejecucion de este. Finalmente, consideramos la evaluacién de los resultados obtenidos luego de dicho
proceso de capacitacion.

o Administracién de Recursos Humanos: Componente de la triada que es importante, ya que nos ayuda
en la administracion, a llevar a cabo nuestras metas, las que son realizadas por las personas que forman
parte de la organizacion, las cuales no tan solo cumplen los objetivos de la empresa, sino que principal-
mente se encuentran en ese empleo en busca de la realizacién de los objetivos personales, ya que cada
individuo posee habilidades, personalidad, aspiraciones y cualidades que ayudan a administrar la orga-
nizacion, ya que el recurso humano es uno de los bienes mas apreciados por la entidad.

Segun (Dressler, 2004) “La administracién de recursos humanos es el conjunto de politicas y prdcticas nece-
sarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las “personas” o los recursos humanos, como el

reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y la evaluacion del desempefio”.

Figura 2.23: Administracion de recursos humanos.

1

Fuente: William Werther& Keith Davis (2008), Administraciéon de Recursos Humanos. 6° Edicion. México:
McGraw-Hill (Pag 335).

La administracion de recursos humanos es un conjunto integrado de procesos dinamicos e interactivos,
estos procesos tienen estrecha relacion entre si, de manera que unos penetran en otros y tienen influencia
reciproca, cada proceso tiende a favorecer o a perjudicar a los demas cuando es bien o mal utilizado.

Chiavenato plantea los seis procesos basicos que componen la administracion de recursos humanos que

se representan en la Figura 2.24.

Figura 2.24: Procesos que componen la administracion de recursos humanos.
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Fuente: Idalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano. 3° Edicién. (Pag. 16).

El primer proceso es el de integracion de personas, en donde se busca incorporar nuevo capital humano
a la organizacidn, en este se incluyen los procesos de reclutamiento y seleccion. El segundo proceso es el
de organizacion de las personas, aqui se disefian las actividades que efectuaran los trabajadores en la em-
presa, se incluye el disefio, andlisis y descripcion de puestos, la colocacion de personas y evaluacion de de-
sempeno. El tercer proceso trata de las recompensas a las personas, considera incentivos a los trabajadores
y procesos para satisfacer sus necesidades personales. En este proceso se da énfasis a las recompensas,
remuneraciones, prestaciones y servicios sociales. El cuarto proceso consiste en el desarrollo de los traba-
jadores, en donde se trata de efectuar una debida capacitaciéon que permita incrementar el desarrollo pro-
fesional de los empleados. Se incluye la formacién y desarrollo, administrar conocimiento, competencias,
aprendizaje, etc. El quinto proceso implica retencion de personas. Aca se necesita crear un ambiente grato
para que las personas puedan trabajar de la mejor manera. Se incluye la cultura organizacional, el clima,
la disciplina, higiene y seguridad, calidad de vida y relaciones sindicales. El sexto proceso es la auditoria
al personal, en donde se monitorea las labores que efectiian los trabajadores para controlar que estas se
estén efectuando de la manera correcta.

» Compensacion: Se puede denominar como las necesidades de la persona, ya que a través de estas necesi-
dades pueden identificar como el personal se ve retribuido, comenzando con las necesidades fisioldgicas,
para finalizar con las necesidades de autorrealizacion. Esta tltima es importante, ya que a través de esto
podemos identificar si el trabajador reconoce el estimulo que la entidad intenta entregar.

Segtin (Chiavenato, 2007) las compensaciones “Son pagos hechos por las organizaciones a sus trabajadores

(salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta,
elogios, etc.) Los incentivos se llaman también alicientes, recompensas o estimulos”
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Segun (Werther & Davis, 1995)“Un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir un salario justo por su contribucién productiva. Cu-
ando las compensaciones son demasiado bajas es probable que surja una alta tasa de rotacion de personal,
asi como otros problemas.” (Ver Figura 2.25).

Dentro de las compensaciones podemos encontrar muchos ejemplos, pero a continuacién se mostraran
los mas conocidos:

« Sueldo;

o Beneficios por pertenecer a la entidad;
« Viaticos;

« Gratificaciones;

« Seguridad;

« Inversiones;

« Intercambios.

Estas compensaciones son realizadas para motivar al trabajador a permanecer en la entidad y no migrar
a la competencia.

Figura 2.25: Ventajas de la satisfaccion debido a la compensacién.

. Logro de las metas personales.
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* Mayor atractivo del puesto.
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Fuente: William Werther& Keith Davis (2008), Administraciéon de Recursos Humanos. 6° Edicion. México:
McGraw-Hill (p. 342).

Una mala compensacion provoca en el individuo insatisfaccion, desmotivacion, porque piensa que la
empresa no esta valorando el trabajo que realiza, ello conlleva a que bajen sus niveles de desempeiio, lo
que puede generar un mal ambiente de trabajo. De esta forma es la empresa la que corre riesgos, ya que se
puede ver afectada la productividad de esta.
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“La compensacion no es la unica manera de vincular el desemperio con la estrategia general de la empresa.
La planeacion del capital humano, el reclutamiento, la identificacion de talento, seleccion, la ubicacion, el
desarrollo, las evaluaciones del desemperio y la planeacion de la carrera profesional ayudan también a coor-
dinar los esfuerzos personales con la estrategia general de la compariia”(Werther & Davis, Administracion
de Recursos Humanos, 2008).

ORIENTACION ESTRATEGICA: ANALISIS DE CONTRASTE

Como mencionamos anteriormente, una de las etapas importantes que constituyen la estrategia genérica
para un sistema de control de gestién de personas, es el analisis de contraste, el cual luego de obtener y
analizar toda la informacidn relevante que puede influir en una organizacion, debe compararse con la es-
trategia implantada en la empresa para ver si se necesitan efectuar medidas correctivas, para mejorar esa
estrategia y lograr que la empresa alcance una buena posicién competitiva.

Para esto, es de suma importancia que la estrategia organizacional tenga una relacion directa con la vision,
mision, ya que de esta manera se estaria cumpliendo una concordancia con lo que la entidad desea. Es
asi, como tomando en cuenta la orientacion estratégica mencionada y graficada anteriormente, llegamos
a decisiones acorde a la estrategia, desde los niveles mas bajos de la organizacién hasta los mas altos. Por
esta razon, se debe tener un modelo de administracion de recursos humanos, que sea coherente con la or-
ganizacion, esto quiere decir que no todas las organizaciones poseen el mismo modelo, ya que este varia
dependiendo del tamafio de la empresa, los objetivos, mision y visidn que esta posea. El hecho de que las
empresas estén en constante cambio provoca que posean distintas habilidades para contratar, motivar y
retener a sus trabajadores, por lo que deben poseer un buen modelo de administracion, otorgandole valor
agregado tanto a la entidad como a los trabajadores. Este ultimo se esta viendo muy relacionado en los
ultimos afios con la eficiencia y eficacia que tiene cada organizacion, es asi como va adquiriendo una im-
portancia el area de recursos humanos, es por esto que los procesos de seleccién y reclutamiento, deben ir
acorde a las necesidades, y ain mas a la cultura organizacional que las entidades van teniendo. Es en este
proceso es donde podemos encontrar grandes problemas al momento de identificar la administraciéon
que posee la organizacion, pues muchas entidades van cambiando la estrategia de la organizacién, pero se
olvidan de la importancia que poseen los modelos de administracién de recursos humanos, dejando de
lado a su vez la importancia de los trabajadores en los logros de los objetivos. Es por esto, que es relevante
encontrar un modelo acorde a la estrategia, y ain mas, es saber como identificar qué modelo aplicar, y
como llegar a obtener los resultados que se esperan. Por consiguiente, podemos decir que no tan solo
es una toma de decisiones de la gerencia sobre la estrategia, sino que se debe identificar bien cada paso
que lleva a aplicar la estrategia, es por esto que hemos identificado como muestra la Figura 2.26 que se
debe comenzar desde la base para formar una buena estrategia. Podemos decir, que es un proceso que
comienza desde las necesidades que posee la empresa, ya que a través de esto podemos realizar la selec-
ci6én y reclutamiento del personal, para luego evaluar si el personal tanto antiguo como el nuevo posee las
habilidades necesarias para poder alcanzar la estrategia, lo cual se puede identificar a través de un buen
control de gestion del desempefio de los trabajadores. Es a través de esto, como podemos identificar qué
tipo de capacitacion se necesita, a quienes van dirigidas las capacitaciones, y cual seria la mejor manera de
realizarla, es por esto que se realiza una tipificacion dependiendo de las diferentes cualidades que poseen
los trabajadores, ya que de esta manera pueden llegar a formar una cultura organizacional y un trabajo
eficiente y eficaz que les permita identificar un modelo adecuado para la estrategia que haya implantado
la organiza.

151



Gestion de los recursos humanos

Figura 2.26: Orientacion estratégica detallada de recursos humanos.

Identificar el modelo adecuado
para la estrategia de la
organizacion.

Necesidades de los
trabajadores
Habilidades de los
trabajadores

Evaliacion del desempeiio
de trabajadores.
Identificacidn de
necesidades de Ia
organizacion y

Control de Gestion del I
trahaiadarex

desemperio de la
capacitacion de los
trabajadores

Proceso de seleccion y
reclutamiento.

Fuente: Elaboracion Propia.

Existen 3 factores importantes que influyen al momento de realizar una capacitacion, y que ayudan a
identificar a cual persona otorgarle las habilidades y destrezas, dichos factores se ven representados mas
claramente en la Figura 2.27.

Figura 2.27: Triada de capacitacion.

Tdentificar el modelo adecuado
para la estrategia de Ia
organizacion.

Necesidades de los
trabajadores
Habhilidades de los
trabajadores
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desempeﬁa de lq trahaiadnrac
capacitacion de los
trabajadores

Proceso de seleccion y
reclutamiento.

Trabajadores

Fuente: Elaboracion Propia.
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Es asi como va teniendo importancia cada uno de los niveles ya mencionados para el logro de los objeti-
vos, y posteriormente de la estrategia, logrando identificar la importancia de que los trabajadores tengan
un buen desempeno, y a su vez, de que la entidad posea un control sobre las operaciones que realizan sus
empleados, ya que de esta forma podran tener conciencia si la implementacion del modelo de adminis-
tracion se esta realizando de tal manera como se habia planificado, logrando los resultados esperados a
través de la estrategia.

Es por esta razon que se explicara cada una de los componentes de la triada de capacitacion, (ver Figura
2.27).

Capacidad: El diccionario de la Real Lengua Espafola describe la capacidad como “Aptitud, talento, cu-
alidad que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo”.

Como fue mencionado anteriormente las personas poseen diferentes capacidades, pero debemos siempre
considerar que no todos los trabajadores son iguales, por lo que no todos poseen las mismas caracteristi-
cas y modo de trabajo, es por eso, que es importante identificar cuales con las capacidades que poseen,
cuales pueden desarrollar y cuales son necesarias de otorgar, a través de diferentes herramientas que se les
pueden conceder, ejemplo la capacitacion.

Motivacion: Segun el diccionario Larousse se define el término motivacién como “Un conjunto de facto-
res que determinan el comportamiento”

Es importante que las personas siempre se encuentren motivadas, ya que de esta manera podran desem-
penarse mejor en las diferentes actividades que le presenten y sean responsables frente a estas, por lo que
podemos decir, que la motivacion la constituyen diferentes factores que estimulan a realizar una accion.
Es por esta razdn que podemos encontrar diferentes tipos de motivaciones, las cuales seran divididas en
dos tipos de motivacion:

1. Motivacion Enddgena: Este tipo de motivacion es aquel que nace internamente del individuo,
provocando que la persona tenga el impulso de realizar la accidn, y si esta motivacion persiste en
el tiempo, provoca que la persona culmine la accion. Por lo cual, para esto dltimo también es im-
portante que se tenga voluntad e interés en lo que se esta realizando. En consecuencia, podemos
decir que la motivacion esta relacionada con la voluntad, el interés, motivos emocionales motivos
intrinsecos que son los que provienen del entendimiento personal del mundo, tienen que ver con
los deseos de las personas, el valor de importancia que le da a las cosas o acciones, si posee algun
propdsito.

Por lo que podemos encontrar como motivacion enddgena:

- Querer sentir la aprobacion del resto, o destacar frente al resto.

- Sentir que puede obtener un beneficio con la capacitacion, ya sea proyectando su futuro en el
cual presenta esta capacitacién como una forma de generar mayor ingreso, lo que puede forjar una
mejor calidad de vida, llevandolo en el ambito de suplir todas las necesidades basicas como la ali-
mentacion, la vivienda, o poder tener familia.

- Desea aprender.

- Busca independencia.

- Poder influenciar al resto con sus conocimientos.
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- Necesita sentir seguridad frente las acciones que esa realizando.
- Desea conocer personas.

2. Motivacion Exogena: Este tipo de motivacion tiene relacion con el incentivo externo, factores
que estan ligados con el entorno de la persona, estos pueden ser:

- Globalizacion, lo que conlleva que las personas deban ir innovando siempre para estar acorde a lo
que la sociedad le pide.

- Ingresos.

- Tiempo de trabajo.

- Bienes materiales que se les pueden ser otorgados por tener mas responsabilidades en la empresa,
como son viajes, autos, cenas de negocio, entre otras.

- Ambiente fisico, puede cambiar el lugar de trabajo.

- Cambio de trabajo.

- Status.

- Seguridad laboral, ya que si lo capacitan no sera para que terminen con su contrato.

A través de lo mencionado anteriormente podemos decir que la motivacion es vital en una entidad, de-
bido que pueden dar importantes resultados si el personal quiere cumplir con algin objetivo, ya sea per-
sonal o los que la entidad les otorga, y a su vez provoca que el trabajador se sienta mas comodo y aporte
de diferentes maneras, como puede ser a través de innovaciones que ayuden en los equipos de trabajo
de la organizacion, es por esto, que las entidades dan recompensas, ya que es un incentivo o un recono-
cimiento a las labores que les fueron asignadas y realizadas.

o Capacitacion: “La capacitacion es el proceso de modificar, sistemdticamente, el comportamiento de
los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la organizacién. La capacitacion se re-
laciona con las habilidades y las capacidades que exige actualmente el puesto. Su orientacion pretende
ayudar a los empleados a utilizar sus principales habilidades y capacidades para poder alcanzar el
éxito.”(Ivancevich, 1995)
A través de la capacitacion se busca alcanzar los objetivos establecidos por la entidad, y por ende
la estrategia, es asi como la capacitacion es una herramienta que con los afios va teniendo mayor
importancia, y a su vez viendo cuales son los pasos y los factores que se deben tomar en cuenta para
poder implementar alguna capacitacion en la organizacion.
Como se muestra en la triada de la Figura 2.27, existen 3 factores que influyen al momento de re-
alizar una “capacitacién’, y que ayudan a identificar a que persona otorgarle dicha herramienta, si
posee la motivacion suficiente para terminarla y seguir ensefiando a sus demds comparieros los que
aprendio a través de la capacitacion. Después de todo esto, es importante identificar si en el desar-
rollo de la capacitacion, era lo que estaba buscando y lo que se le otorgo.
o Desarrollo: “El desarrollo personal estd compuesto por experiencias, no necesariamente relacionadas
con el puesto actual, que brindan oportunidades para el desarrollo y el crecimiento profesional”(Nadler
& Nadler, 1990)
Al momento de desplegar una capacitacion la entidad debe poseer claridad en lo que busca el trabajador
y a su vez en lo que el trabajador le puede entregar la entidad, es por esta razdn, que es necesario que
identifique la entidad lo que realmente buscan los trabajadores, para poder entregar las distintas herra-
mientas que le permitiran emprender una nueva meta, como es la capacitacion. Es de esta manera, como
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la entidad comienza entendiendo lo que buscan sus trabajadores, y debe ir identificando quienes poseen
las capacidades para desarrollar las diferentes responsabilidades que la organizacion le puede otorgar, por
consiguiente, podemos decir que pueden existir dos situaciones con los trabajadores que encontramos en
el area laboral:
1. El trabajador que desea tener mayores conocimientos, mas responsabilidades, el que desea surgir
y avanzar en su trabajo, le gusta aprender, que le otorguen nuevos objetivos. A veces, se pueden
encontrar algunos trabajadores que no buscan, ni se ofrecen para que les cedan nuevas metas, sino
mas bien sus superiores ven en ellos la capacidad para poder dar nuevas responsabilidades. Por lo
que se puede decir, que este tipo de persona posee iniciativa e interés frente las nuevas posibilidades
en su trabajo.

2. La segunda situacién, es encontrarse con un trabajador, que se posee una gran posibilidad de
quedar estancado, ya que no posee mayores aspiraciones, ni es de su atencion el sobresalir por
su trabajo, simplemente él responde frente a las cosas que se le han concedido, a las responsabili-
dades que ¢él tiene, pero nunca intenta hacer algo que lo ayude a tener un nuevo cargo, o que se les
otorguen nuevas responsabilidades. Por lo que se puede decir, que este tipo de trabajador es con-
formista, pues simplemente se queda con lo basico que la entidad le otorga.

A continuacion se presenta la “Triada del Control de Gestion de Recursos Humanos”, ( ver Figura 2.28
) que nos presenta los aspectos fundamentales de recursos humanos con sus respectivos componentes
mas relevantes, los cuales nos permiten entender de forma mas clarificada la relaciéon sistémica entre la
evaluacion del desemperio, la capacitacion y las compensaciones. Al igual que la administracién de recur-
sos humanos, si la organizacién tiene funcionando de forma coordinada y sistémicamente estos procesos,
basados en una estrategia genérica de control de gestion del personal, entonces se pueden garantizar el
éxito del desempeio de la persona.

Figura 2.28: Triada del control de gestién de recursos humanos.
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Fuente: Elaboracion Propia.

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

Si el activo mas valioso para la organizacién es su personal, entonces ésta deberia poner especial cuidado
en el momento en que se provee de dicho activo, partiendo desde el proceso de reclutamiento y seleccion;
continuando en el tiempo por medio de las capacitaciones permanentes, ya que como se menciona en el
libro Administracion de Personal y Recursos Humanos (Werther & Davis, 1995), la capacitacién permite
que el personal sea cada vez mas valioso para la organizacion. Para ser verdaderamente eficientes, las
actividades de recursos humanos de una corporacién deben considerar las necesidades y objetivos del
personal, y al mismo tiempo teniendo en cuenta que se debe mantener consonancia con los objetivos
corporativos. La convocatoria de la XXIII Conferencia Interamericana de Contabilidad, realizada en la
década de los afios noventa, reconocia que “El recurso humano es el activo mds valioso de los paises. Repre-
senta un caudal de conocimientos, que es la base sobre la que se sostiene la excelencia en el desempefio orga-
nizacional”. En otra parte expresaba que “ante la globalizacion e integracién de la economia, la organizacion
encuentra su verdadera ventaja competitiva en el conocimiento de su gente, su capital humano, el activo mds
valioso de la organizacion”.
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Al realizar un analisis secuencial en el tiempo, sobre la construccion del concepto de auditoria de recursos
humanos, se tienen varias visiones como la de (Dressler, 2004)define la auditoria de recursos humanos,
como ‘el andlisis de las politicas y prdcticas de personal de una empresa, y la evaluacion de su funciona-
miento actual, acompanados de sugerencias para mejorar”. El propdsito principal de la auditoria de recur-
sos humanos es mostrar como esta funcionando el programa, localizando practicas y condiciones que son
perjudiciales para la empresa o que no estan justificando su costo, o practicas y condiciones que deben
incrementarse. La auditoria es un sistema de revision y control para informar a la administracion sobre la
eficiencia y la eficacia del programa que se lleva a cabo, en especial cuando el programa esta descentral-
izado. Dado que la residencia moderna es transformar a cada gerente en un gestor de Recursos Humanos
la auditoria adquiere gran importancia. Por su parte Sains (1990), plantea que es aquella que evalua la lla-
mada accién social de la empresa. Es decir, la relacion con los colectivos que influyen o son influidos por
ella desde una perspectiva social. (Son los llamados grupos de interés o stakeholders). (Kaplan & Norton,
1996), plantean que el funcionamiento 6ptimo de una empresa requiere que se recurra a continuas medi-
ciones, tanto de sus acciones como de sus resultados, para obtener informacién fidedigna y confiable, es el
unico modo de enterarse sobre los pasos que se deben seguir y las estrategias a elaborar, no hacerlo es tan
peligroso como manejar un auto en medio de una espesa niebla o, peor atn, con los ojos vendados. (Fitz-
Enz, 1999) Dice que las empresas buscan tener ventajas competitivas y éstas deben apoyarse en estrategias
apropiadas que necesitan el establecimiento de diferentes actividades u operaciones, donde la ayuda del
personal es fundamental. Asi los Recursos humanos aparecen como un recurso estratégico, fuente de
ventajas competitivas en los establecimientos de politicas de recursos humanos tales como practicas de
reclutamiento, promocion, clima laboral, remuneracion, y planes de carrera profesional. Por tanto, si el
personal es un recurso estratégico importante dentro de la empresa, hay que tener en cuenta las posibles
desviaciones o disfunciones (que son fuentes de riesgo) que pueden aparecer, tales como; competen-
cias insuficientes en ciertas categoria del personal, desmotivacion, e insatisfacciéon. Por su parte (Nevado,
1998) se refiere a la auditoria socio-laboral y el benchmarking aplicado a la gestién de recursos humanos.
El benchmarking consiste en una comparacién de practicas y resultados de una empresa con las practicas
y resultados de las mejores, lo cual puede ser un instrumento eficaz como punto de partida, pero debe ser
considerada como la tinica herramienta de un proceso de auditoria, pues debemos considerar el caracter
personal que toman los procedimientos dentro de cada organizacion. Sagrera (1999) dice que las areas de
la auditoria de la gestién de recursos humanos abarcan a un triple colectivo; los especialistas en recursos
humanos, los directivos de linea y los trabajadores. Los especialistas en recursos humanos tienen que
verificar el trabajo que llevan a cabo los miembros del departamento, distintos programas o procesos de
recursos humanos y una mejora de las politicas. Los directivos de linea abarcan la funcién del personal,
la forma en que aplica las politicas y los procedimientos, si los directivos de linea ignoran alguna regla
o no la cumplen, la auditoria debe detectar esa irregularidad y proceder a aplicar medidas correctivas.
(Garcia J. , 2003) Lo expresa como una auditoria del equipo directivo, que concierne no solamente a la
organizacion interna de un equipo de direccién, sino también a sus valores, a su estilo de direccién y sus
orientaciones. Para realizar ésta se van a considerar a la vez dimensiones organizacionales (clarificacién
y fijacion de objetivos, programacion y resolucién de problemas) y dimensiones culturales, destacando
diversos puntos como la comunicacién ascendente, la aceptacion de ideas, el clima de grupo y el interés.
Este tipo de declaraciones ha logrado inculcar en el ambiente organizacional una preocupacion por el
desempefio de los trabajadores y el impacto que este tiene para el logro de los objetivos organizacionales.
Es por eso que, desde hace algunos afios, se comenz6 a revisar la gestion de los recursos humanos en la
organizacion, incluso algunos osados hablan de auditoria de recursos humanos. Para (Fombrun, Tichy,
& Devanna, 1997), la auditoria de recursos humanos es la que suministra a la organizacién datos sobre la
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capacidad interna de la funcién de recursos humanos y datos del personal de linea, sobre el tipo de servi-
cios que necesita la organizacion en los niveles operacional, gerencial y estratégico.

Una postura bastante controversial es la expuesta por los autores (Milkovich & Boudreau, 1994)la cual
expresa que tanto las auditorias de recursos humanos, como las financieras o de impuestos, examinan si
se realizan y siguen las politicas y practicas de recursos humanos. Las auditorias podrian investigar, si se
llevan a cabo las valoraciones del desempefio a todos los empleados en la fecha requerida, o si se prac-
tican entrevistas de salida a los empleados que dejan de pertenecer a la compaiiia, procesan de manera
apropiada los registros en el seguro cuando ingresan los empleados y si la planificacién abarca a los indi-
viduos adecuados. En un estudio se recopilaron datos de archivos, tales como porcentajes de separacion,
quejas por empleado en relaciéon con la némina y aumentos en las compensaciones, a fin de determinar
de qué manera se relacionan con el desempefio de la organizacion, con la satisfaccion del empleado, de los
ejecutivos, y con la asignacion por empleado del presupuesto de personal. La informacion de la auditoria
puede ayudar a establecer de manera mas cuidadosa las metas, con base en la forma en que se efectian
las practicas, los procedimientos y también a identificar como ocupan su tiempo las personas encargadas
de la direccién del personal. Sin embargo, las auditorias no necesariamente indican si son apropiadas
las practicas, ni tampoco si se relacionan con el cumplimiento de los objetivos de la organizaciéon. Por
ejemplo, si en los procedimientos se indica que se practiquen entrevistas de salida con cada empleado que
deje de pertenecer a la organizacion, una auditoria puede mostrar si en verdad se llevaron a cabo dichas
entrevistas. Pero, ;acaso las entrevistas ayudan a reducir o a cambiar los patrones de separacién para que
sean mas favorables? Una auditoria es necesaria para este analisis, pero no proporciona una descripcion
y explicacion a cabalidad. En definitiva, estos autores sefialan que la auditoria de recursos humanos nos
ayuda a detectar si las practicas del departamento de recursos humanos son las adecuadas a identificar
como ocupan su tiempo las personas encargadas de la direccion del personal y si estas practicas se rela-
cionan con el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Es decir, nos proporciona procedimientos
para desarrollar un analisis, pero no entrega la explicacién de por qué suceden las cosas. (Alpander & Bot-
ter, 1992)Postula firmemente que los recursos humanos limitan las fronteras del crecimiento y desarrollo
organizacional mucho mas que el mercado, la tecnologia o la situacién econdmica de una organizacion.
En definitiva, se deberia revisar el proceso completo de administracion y direccion de recursos humanos,
en este contexto, para ejemplificar esta idea, se puede tomar como referencia el modelo de (Ivancevich,
1995), que se presenta a continuacion en la Figura 2.29.

Figura 2.29: Proceso direccion de recursos humanos.
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INFLUENCIA DEL ENTORNO EXTERNO INFLUENCIA DEL ENTORNO INTERNO

‘
PROGRAMASDE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
ACTIVIDADES DE LA DRH INDIVIDUOS CRITERIOS DE EFECTIVIDAD

-Habilidades
- Actitudas

- Prafzrancias
- Motivacion

- Parsonaslidad

RESULTADOS DRGANIZATIONALES

Fuente: Ivancevich, J.M. (1995). Human resource management: Foundations of personnel. Nueva York:
Irwin.

Es importante tener presente que la entidad estd inserta en una sociedad, y por lo tanto la gestion de los
recursos humanos esta determinada no sdlo por los factores internos propios de la organizacion, sino que
también por los cambios e influencias externas que la rodean. De esta forma, la entidad debera reconocer
y evaluar el real impacto de estos factores cuando realice su analisis.

Al actualizar la mirada desde una perspectiva mds contemporanea, se encuentran varios autores, por
ejemplo, para (Reyes, 2000)la auditoria de personal es un procedimiento que tiene por objeto revisar y
comprobar, bajo un método especial, todas las funciones y actividades que en materia de personal se re-
alizan en los distintos departamentos, para determinar si se ajustan a los programas establecidos y evaluar
si se cumplen los objetivos y politicas fijadas en la materia, sugiriendo en su caso, los cambios y mejoras
que deban hacerse para el mejor cumplimiento de los fines de la administracion de personal.(Garcia J. ,
2003)Dice que una auditoria del equipo directivo, se refiere no solamente a la formacion interna de un
equipo de direccidn, sino también a sus valores, a su estilo de direccion y sus orientaciones. Para realizar
ésta, se consideran a la vez dimensiones organizacionales, tales como; clarificacion y fijacion de objetivos,
programacion y resolucién de problemas, y dimensiones culturales, recalcando varios puntos como la
comunicacién ascendente, la aceptacion de ideas, el clima de grupo y el interés.
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Para (Pérez, 2006)es un conjunto de procedimientos, los cuales son llevados a cabo para determinar las
deficiencias que existen dentro de la organizacién, o bien, ayudar a mejorar lo que ya esta establecido, asi
como también mejorar a cada uno de los trabajadores de la organizacion. Las auditorias ayudan a evaluar
o auditar a cada empleado, para ver si es el indicado en el puesto y revisar que es lo que éste puede mejo-
rar y de esta manera aportar mas a su puesto. Existen otras posturas, como la de Real (2007) que define
la auditoria de recursos humanos como un proceso de evaluacion sistematico que validara las politicas,
practicas y programas de recursos humanos en cuanto a su contribucién a los objetivos de la empresa
como organizacién y que concluira con un informe en el que se recogeran puntos fuertes y débiles de las
actividades realizadas, asi como indicaciones de mejora. (Angulo , 2008)Expresa que al realizar una audi-
toria de recursos humanos se obtienen varios beneficios entre los que figuran:

Se identifica el aporte que hace el departamento de recursos humanos a la organizacion.

« Se mejora la imagen profesional del departamento de recursos humanos.

« Se alienta al personal de recursos humanos a asumir mayor responsabilidad y actuar en un nivel
mas alto de profesionalismo.

« Se esclarecen las responsabilidades, los deberes del departamento de recursos humanos.

« Facilita la uniformidad de las practicas y politicas de los recursos humanos.

o Se destacan problemas latentes, potencialmente explosivos.

» Se garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales.

o Se reducen los costos de recursos humanos mediante practicas mejoradas.

« Se promueven los cambios necesarios en la organizacion.

« Se identifican los problemas que tienen una importancia critica.

Seguin (Werther & Davis, 1995)el profesional de los recursos humanos debe cerciorarse de que al evaluar
la funcién de personal se verifiquen todos los angulos relevantes, por lo que es necesario:

o Identificar a la persona responsable de cada actividad.
o Determinar los objetivos postulados por cada actividad.
« Verificar las politicas y los procedimientos que se utilizan para el logro de estos objetivos.

» Efectuar muestreos de los registros del sistema de informacién sobre el personal para determinar
si se estan aplicando adecuadamente las politicas y los procedimientos.

o Preparar un informe especificando de nueva cuenta los objetivos, politicas y procedimientos.
» Desarrollar un plan de accion para corregir desviaciones en objetivos, politicas y procedimientos.

» Efectuar seguimiento del plan de accién para establecer si se resolvieron los problemas detectados
mediante evaluacién.
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Enfoques de investigacion

Se requieren enfoques de investigacion para auditar las actividades de recursos humanos de una empresa,
para (Werther & Davis, 1995) se requiere una técnica de investigacion que ayude a recopilar informacioén
sobre esas actividades y las cuales mencionamos a continuacion:

o Enfoque comparativo: El comité o equipo que efectua la auditoria compara la compaiiia (o un
departamento o division de ella) con otra compaiiia o con otra division para identificar areas de
desempeiio insuficiente.

« Consultor externo: El comité de auditoria se basa en el diagndstico de un consultor externo a la
organizacion o en los resultados que publica una entidad especializada sobre parametros de la in-
dustria, respecto a los cuales puede evaluarse lo que se realiza en la empresa.

« Enfoque estadistico: A partir de los registros existentes, el comité de auditoria genera estandares
estadisticos contra los cuales se evalian los programas y actividades.

o Enfoque retrospectivo de logros: Esta técnica permite determinar el grado de cumplimiento que
se estd obteniendo respecto a las leyes y a disposiciones internas.

o Enfoque por objetivos: El equipo de evaluacion compara los resultados reales con los resultados a
que aspiraba. Mediante esta técnica se detectan areas en las que el desempefo puede ser insuficiente
y se concentran en ellas los esfuerzos.

Herramientas para recoger informacion

o Técnicas de muestreo: El muestro es una herramienta estadistica que permite obtener informacién
y realizar diagndsticos en base a una muestra representativa. S6lo se debe acudir a esta técnica cu-
ando no se disponga de tiempo o medios para realizar otro tipo de analisis en mayor profundidad.

o Entrevistas: Una entrevista es una conversacion cuyo objetivo es reunir informacién. Es impor-
tante realizarla tanto a gerentes como a empleados. Posee dos inconvenientes: el primero es que es
costosa y el segundo, es que requiere mucho tiempo, por lo que se realizara a un nimero limitado
de personas (ya sean trabajadores actuales o pasados).

« Cuestionarios: Conjunto de preguntas que van surgiendo con un mismo objetivo. Son muy utiles
porque aceptan respuestas descriptivas o cerradas.

» Anadlisis de registro: Estos andlisis sirven para asegurarse de que se cumple con las politicas de la
compaiiia al mismo tiempo que con ciertos aspectos legales. Se puede obtener informacién sobre
diferentes aspectos: datos sobre el nimero de accidentes de trabajo durante un periodo, cémo evo-
luciona el numero de quejas de los empleados, cudl es la tasa de rotaciéon y de ausentismo laboral,
entre otras.
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o La informacioén externa: El auditor recopila informacion sobre organizaciones semejantes a la
suya para realizar comparaciones con la industria. Todos los datos recogidos por las herramientas
analizadas hasta el momento son muy limitados y al introducir informacién externa se da una
vision mas amplia.

o La experimentacion de técnicas de personal: Consiste en comparar un grupo experimental con
otro control. El problema es que los no seleccionados para participar en el experimento desconfian,
y los que si forman parte del grupo se pueden sentir manipulados. Ademas, lograr que los grupos
no intercambien informacién o que el clima laboral no afecte a cualquiera de los dos grupos, es una
tarea dificil. (Orozco, 2008)

Para (Werther & Davis, 1995)las areas que cubre la auditoria de la administracién de recursos hu-
manos son las siguientes:

« Sistema de informacién sobre la administraciéon de personal.

o Planes de recursos humanos administracion de la compensacion (planes de sustitucion y reem-
plazo, niveles de sueldos, salarios e incentivos).

o Analisis de puestos (descripciones y especificaciones de puestos).

« Obtencion y desarrollo del personal reclutamiento y seleccion (fuentes externas de personal, pro-
cedimientos de seleccidn, etc.).

« Capacitacion y orientacion y desarrollo profesional (tasa de efectividad en el aprendizaje, planes
de promocion).

» Control y evaluacion de la organizacion (técnicas de evaluacion del desempefio, entrevistas de
evaluacién).

» Auditorias de personal (funciéon del departamento de recursos humanos y evaluaciéon de los ger-
entes de linea).

Es importante saber si los gerentes de linea estan cumpliendo en forma adecuada tanto las politicas de
la empresa, como los lineamientos legales. La identificaciéon de todas las areas que cubre la auditoria de
recursos humanos se demuestra lo importante y lo necesaria que es dentro de una empresa, ya que con
este conocimiento las organizaciones cada dia pueden tener un funcionamiento mejor y con empleados
que realmente realicen una buena labor.

(Werther & Davis, 1995)Plantean que hay que realizar auditoria del nivel de satisfaccion de los emplea-
dos. Los empleados adquieren mayor respeto por las actividades de personal cuando el departamento de
recursos humanos los consulta y toma en cuenta sus comentarios, opiniones y éstos se ponen en practica.
Siempre que los gerentes y supervisores de linea perciban que el departamento de personal contribuye a
que logren sus metas y objetivos departamentales, la reaccién tendera a ser positiva y constructiva. Los
departamentos de recursos humanos que alcanzan sus objetivos adecuadamente se preocupan tanto por
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el logro de las metas de la empresa como por el logro de los objetivos individuales de las personas que la
integran ya que si las necesidades de los empleados se descuidan, el ausentismo, los conflictos y la tasa de
rotacion tienden a aumentar.

La auditoria de recursos humanos deberia terminar con un informe de auditoria, el cual segin (Werther
& Davis, 1995) es una descripcion global de las actividades de recursos humanos en la empresa. Incluye
tanto los juicios positivos por los aspectos que se han logrado bien como las recomendaciones para poner
en practica medidas correctivas en las areas que lo requieren. Cuando un informe reconoce la existencia
de aspectos tanto positivos como negativos, se considera mas balanceado y logra mejor aceptacion.

El informe que se entrega al gerente de recursos humanos suele contener toda la informacién que se
proporcioné a los gerentes de linea, asi como a los especialistas de recursos humanos. Ademas de estos
aspectos, se proporciona retroalimentacion al gerente sobre aspectos como:

» Las actitudes de los gerentes de linea y del personal en general respecto al departamento y los
servicios que presta.

o Una verificaciéon de los objetivos y planes del departamento, con recomen—daciones acerca de
como alcanzarlos.

« Recomendaciones especificas sobre los cambios necesarios y una escala de prioridades que ayude
a la toma de decisiones.

Gracias a la informacién que proporciona el informe de auditoria de los recursos huma-nos, el gerente de
personal puede adoptar una perspectiva global respec—to a la funcién que esta desempefiando. Ademas
de resolver los problemas generales, puede concentrarse en los que permitirdn que su area efectie una
contribucion definitivamente mejor a la corporacion.

La auditoria de recursos humanos como proceso

Una de las diferencias principales entre las distintas definiciones existentes, esta dada por la determi-
nacion de la auditoria de recursos humanos como un proceso en vez de un procedimiento. Este concepto
marca una diferencia sustancial en lo que se pretende conseguir; un procedimiento es una secuencia de
pasos, que busca finalizar una tarea, siendo estatico en el tiempo y enfocandose sélo en el logro de los
objetivos para los que fue creado. Por otra parte, un proceso es constante, y transforma elementos de en-
trada en salidas mediante recursos, por lo tanto no se enfoca en lograr un objetivo, sino en satisfacer a los
usuarios mediante informacién adicional.

En definitiva, se puede entender la auditoria de recursos humanos como un proceso cuya finalidad es
revisar y comprobar, bajo un método planificado, todas las funciones y actividades de los distintos de-
partamentos y niveles, para validar asi si se ajustan a las politicas y objetivos fijados, sugiriendo de esa
forma los cambios o mejoras necesarios para un desarrollo 6ptimo del area de recursos humanos y de la
organizacion en su conjunto. Sin duda este tipo de auditoria trae consigo una serie de beneficios, como lo
son la deteccion de problemas potencialmente importantes, la reduccion de los costos de recursos huma-
nos mediante practicas mejoradas, el promover los cambios en la organizacién, generar un clima laboral
enfocado en el desarrollo y la retroalimentacion.
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Como se ha comentado, la organizacién de hoy debe contar con un sistema de control completo, integral
y global, en el cual se incluya el area de control de gestion de los recursos humanos como una actividad
clave para la eficiencia en el logro de los objetivos organizacionales, esto es una necesidad hoy, y en el
futuro, debido a que temas como el balance social deberan ser analizados y adaptados para ser utilizados
como una herramienta de la auditoria interna y clave para el control integral de la gestion.
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CAPITULO 3: TENDENCIAS QUE AFECTAN A LOS RECURSOS HUMANOS

Las tendencias que afectan a los recursos huma-
nos van apareciendo en el tiempo, son multiples
y diversas, muchas veces difusas, vienen del en-
torno proximo y lejano y se pueden transformar
facilmente en una fuerte amenaza para la orga-
nizacion, por lo tanto, hay que monitorearlas de
manera permanente.

Una tendencia corresponde a cambios producidos
principalmente en el ambiente externo de las orga-
nizaciones y sobre las que no se tiene control en su
génesis, y que debe ser reconocida e internalizada
para poder anticipar los riesgos y efectos que se
pueden producir en la organizacion. Las tenden-
cias van apareciendo en el tiempo, son multiples
y diversas, muchas veces difusas, pudiendo trans-
formarse en una o varias amenazas para las orga-
nizaciones.

A continuacidn, se presentan tendencias genera-
les que afectan a los recursos humanos, y ademas
se mostraran diversas tendencias que afectan a
procesos especificos de recursos humanos, tales
como, compensaciones, evaluacion del desempe-
flo y capacitacion.
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CONCEPTOS BASICOS SOBRE TENDENCIAS

Existe una relacion directa y causal entre las tendencias que afectan tanto a las compensaciones, a la
evaluacion del desempefio y a la capacitacion, en la Figura 3.1 se trata de expresar la relacion entre estos
temas y se puede visualizar que con las tendencias se da un escenario de mayor dificultad para la orga-
nizacién y para los trabajadores.

Figura 3.1: Tendencias generales.

' Pasado | Tendencia

av.iindidia HOAYIN

MUY POCA DIFICULTAD

Fuente: Elaboracion propia.

TENDENCIAS GENERALES DE LOS RECURSOS HUMANOS

Se han producido un sin nimero de cambios en los tltimos tiempos, siempre hay cambios y siempre los
habra, pero en la tltima década ellos han sido bastante profundos, lo claro es lo vertiginoso que son y
esa ha sido la ténica imperante, en base a ello no se hace dificil augurar que esto se acentuara en el futuro
y se puede afirmar que en tiempos de cambio, lo inico que permanece constante conceptualmente es el
propio cambio.

Como se muestra en la Figura 3.2, existen una serie de tendencias que afectan a la organizaciéon y tam-
bién a la administracion de recursos humanos, las que debiesen ser consideradas por todos los directivos

vinculados al manejo del area.

Figura 3.2: Tendencias que afectan los RR.HH.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para dar una perspectiva de lo que se plantea en la Figura 3.2 anterior es que se comentaran sélo las
principales tendencias, que se presume afectaran a la administracion y direccion de los trabajadores en la
organizacion y que ineludiblemente, tendran un impacto en el desempefio de los trabajadores.

1. Impersonalidad: No se puede desconocer que hay un fenémeno que llegd para quedarse y que
corresponde a una creciente impersonalidad que recorre el mundo del trabajo en su totalidad. La
impersonalidad, como tal, corresponde al trato impersonal recibido por todos los integrantes de la
organizacion, que los lleva a sentirse mas como maquina o insumo que como personas. Algunos
postulan que la impersonalidad la han traido los nuevos trabajadores desde sus hogares a la orga-
nizacién. Lo impersonal del mundo del trabajo y de la sociedad ha provocado, sin lugar a dudas,
un cambio cultural profundo que tiene efectos todavia insospechados y que no estan totalmente
internalizados por las organizaciones, asi como tampoco por los trabajadores.

2. Complejidad: A la complejidad propia que afecta a la administracidn, direccién y control de los
recursos humanos, se suma el hecho del cambio que afecta a la sociedad en su conjunto, ello es in-
desmentible y estd, ademas, potenciado fuertemente por cambios politicos, sociales y econdmicos,
que hacen que esa relacion de complejidad entre personal y organizacion sea cada vez mas dificil de
equilibrar y sin lugar a dudas tenga una curva creciente en el tiempo.
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3. Efecto inmediatez: Lamentablemente las personas se sienten muy presionadas por su medio y
por la sociedad para conseguir sus objetivos a la brevedad posible, a este efecto de aceleramiento
se le ha llamado, “efecto inmediatez”, que es un apresuramiento excesivo en la consecucién de ob-
jetivos personales por parte de las personas y también por parte de las organizaciones, de hecho, se
plantea que cada generacion es mas inmediatista que la anterior.

4. Reconocimiento de la calidad de vida: Las empresas se han ido dando cuenta mediante estudios
recientes, que son los empleados los que atraen a sus clientes y los hacen permanecer leales en el
tiempo, por su buen trato, disposicion, amabilidad, especializacion, entre otras caracteristicas que
los hacen diferenciarse del resto de los trabajadores de la industria. Es por esto, que se han enfocado
estratégicamente en satisfacer sus necesidades principales, ya que funcionarios satisfechos generan
clientes satisfechos. Para lograrlo, han creado una serie de programas que flexibilizan los horarios
laborales y se hacen mas permisivos, haciendo una suerte de conjugacion entre lo laboral y lo famil-
iar. Entre los beneficios se encuentra el potenciamiento del clima laboral mediante actividades de-
portivas, orientacion financiera, beneficios post-natales, horas libres para celebraciones familiares,
programas de salud integral, etc.

5. Consumismo: Es innegable el hecho que las personas se van poniendo cada vez mas dependi-
entes de lo que hacen las otras con las que se relacionan, desde el punto de vista de las conductas
sociales se produce el problema de la imitacién, que corresponde a esa necesidad de hacer lo que
todos hacen, esto no se declara, tampoco se proclama o defiende abiertamente, solo se practica
constantemente, en escala creciente y el camino es muy simple, el consumir lo que todos consumen.
El problema es que el consumismo va en aumento y ese aumento es creciente y constante.

6. Costo de vida creciente: Si al consumismo y su creciente aumento se le asocian flagelos como
la inflacion, se tiene un escenario bastante desmejorado y que se transforma en una presion extra
para las personas y que aunque sdlo aspiren a mantener su nivel de vida, no es posible si no hay
un incremento de desembolso financiero de por medio, el costo de la vida desafortunadamente va
siempre en aumento.

7. Desarrollo en el concepto de compromiso: Lo indeseable para cualquier organizacion es pagarle
remuneracion a un trabajador desmotivado, los trabajadores desmotivados no deberian ser parte
de la organizacién, por mucho tiempo era suficiente discriminar entre motivados y desmotivados,
hoy eso ya no es suficiente y hay avances notables en esta materia, de hecho hoy se habla de que un
empleado satisfecho es aquel que disfruta lo que hace, disfruta con las tareas propias de su cargo,
sin embargo, no se esfuerza mas alld de lo necesario, es decir, cumple con lo minimo. El nivel su-
perior seria el trabajador motivado, que es aquel que contribuye activamente a la organizacién y
trata siempre de conseguir logros reconocidos por el ambiente que lo rodea. A continuacién se debe
presentar al trabajador comprometido, que seria aquel que presenta un alto nivel de lealtad hacia la
organizacion, y se caracteriza por ser optimista con respecto a su propio futuro en la organizacion.
Un nivel superior corresponderia al trabajador protagonista, que es aquel que puede mostrar un
fuerte lazo con la organizacion que lo cobija, €l se siente parte integrada de ella y esta incluso dis-
puesto a defenderla en todo momento.
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8. Cambios en remuneraciones: Las organizaciones se han ido convenciendo a través del tiempo,
que la manera mas eficiente para recompensar el desempeno de sus trabajadores, es via la remuner-
acion variable. La remuneracion totalmente fija, ya esta en vias de extincion. Un efecto secundario
asociado, es que se producen diferencias claras y marcadas entre las remuneraciones de los tra-
bajadores que ejercen cargos similares o bien, dentro del mismo cargo. Otro aspecto secundario
relacionado, es que la remuneracidn a nivel conceptual se comprime y aparece el concepto de rec-
ompensa por productividad, lo cual marca una distincién profunda entre las personas.

9. Capacitacion en cambio: Hoy, como nunca, existe un verdadero paraiso en el mercado de la
capacitacion y del desarrollo personal, en efecto, nunca antes habia existido una oferta tan grande
y diversa en el tema de capacitacion. En la actualidad, existe un producto ya hecho para cada nece-
sidad, por especifica que ésta sea, y con una gran variedad en la oferta, ademas dicha oferta se en-
cuentra dispersa, ello se traduce en sefiales que pueden ser bastante erraticas. Si eventualmente la
necesidad no estuviera satisfecha, existe en el mercado una variedad multiple de instituciones y de
capacitadores de diversa categoria y disimil calidad, dispuestos a construir un producto ad-hoc a la
necesidad del cliente. La competencia, por tanto, es muy grande y ello afecta en muchos casos a la
calidad de lo que se entrega, en multiples ocasiones lo entregado no se condice con lo contratado.
Las organizaciones cada dia se convencen mas, que invertir en capacitacion es un buen negocio y
tiene excelentes perspectivas.

10. Desarrollo tecnologico galopante: Las personas cada dia estan mas expuestas a quedar obso-
letas tecnoldgicamente, hay ejemplos muy tajantes y cotidianos, como un nuevo teléfono, un nuevo
televisor o bien, el computador personal o una tablet ponen en jaque toda la seguridad operativa
de la persona y la hace transitar por un mar de inseguridad y desconocimiento inicial que, poco a
poco, se va venciendo. En el momento que ya se tiene dominado el cambio tecnoldgico y muchas
veces inclusive antes, se produce un nuevo cambio, es decir, el desarrollo tecnologico vertiginoso,
siempre va antes de la capacidad de absorcion de la persona. Se habla entonces de un desarrollo tec-
noldgico acelerado, en efecto, en la actualidad la tasa de cambio tecnoldgico es tan alta y vertiginosa
que hace practicamente imposible que un trabajador cualquiera esté actualizado, ni siquiera esta
familiarizado con los conceptos técnicos que se estan desarrollando en diferentes partes del mundo
en su area de trabajo, lo cual, sin lugar a dudas, hace que su nivel de conocimiento, competencia
y productividad muchas veces se vayan depreciando aceleradamente, es decir, el mercado a nivel
de desarrollo va mucho mas alla de lo que un trabajador puede manejar, esto se visualiza ya actu-
almente y se hara mas claro y evidente en el mediano plazo, ya que esto se relaciona directamente
con el grado de desarrollo que va logrando el ser humano y como se sabe, el conocimiento se va
duplicando en cada vez menor tiempo.

11. Igualitarismo y atachamiento: Las organizaciones, en su necesidad de sobrevivencia y desar-
rollo, estan condenadas a adaptarse a las estrategias administrativas imperantes, en estos momen-
tos, a nivel de organizacion, el igualitarismo y el atachamiento organizacional son formas que se
han desarrollado, por un lado, para alivianar a la entidad y, por otro, para ajustar una estructura de
costos tradicional, mds bien pesada, y acomodarla a las nuevas restricciones imperantes, de escasez
econdmica.
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12. Promocion interna: Una tendencia muy marcada en el mercado laboral hoy en dia es que,
al producirse necesidades de personal se recurre en primera instancia a la propia organizacion,
es decir, se privilegia técnicamente el reclutamiento interno de personas, esto ademads del aspecto
econdmico ventajoso, que sin lugar a dudas es relevante, se presenta también porque cada vez se
quiere correr menos el riesgo con personal desconocido. La organizacion se siente absolutamente
segura y confiada trabajando con personas ya probadas por ella en el tiempo, esto lleva a una fi-
losofia de desarrollo interna de personas en la organizacion.

13. Vision cortoplacista: La sociedad, la organizacién y también la persona ha cambiado sustan-
cialmente su vision del tiempo, desde una filosofia de desarrollo de largo plazo, se ha pasado, como
se comentaba anteriormente, a una cultura consumista de corto plazo, lo cual conlleva a que todo se
evalte y se condicione a un espacio de desarrollo muy acotado, provocando que todo lo que se haga
se mire con una perspectiva de inmediatez, es decir, las perspectivas de largo plazo cada vez resultan
mas escasas. Antes las personas proyectaban su vida laboral a largo plazo, eso ya va quedando en el
pasado.

14. Potenciamiento: Los trabajadores le exigen a la organizacién de manera permanente, que les de
mayores niveles de confianza y por tanto, mayores grados de libertad, ellos reclaman y exigen mayor
participacion, esto fricciona la relacién, pero siempre hay avances. En general, las organizaciones
han respondido, exigiéndole a los trabajadores conceptos técnicos relacionados con el empower-
ment, con lo cual se tiende a dar cada vez mas poder al trabajador.

15. Trabajo en equipo: Tanto el trabajo individual como el trabajo grupal estan muy disminuidos y
son indicadores de falta de desarrollo y sintomas de obsolescencia y anacronismo. Hoy, la persona
no solo debe trabajar bien en equipo, sino que ademas, debe permanentemente redisefiar su trabajo
y las metodologias utilizadas, adicionalmente debe también adaptarse a las nuevas estrategias al
interior del equipo.

16. Seguridad del empleo: Es muy relevante internalizar un cambio muy sustancial que se ha dado
en el mercado del trabajo y que aparece como irreversible, desde siempre la seguridad laboral es-
tuvo en manos de la organizacion, era ellala que le aseguraba el futuro y el desarrollo profesional y
personal al trabajador, eso cambi6 con el tiempo y hoy en dia, la seguridad esta absolutamente en
manos del propio trabajador, técnicamente se puede decir, que la empleabilidad ha migrado desde
el ente al trabajador, en efecto, es la propia persona que a través de su experticia la que se asegura
el empleo.

17. Inversion cada vez mas rentable en salud y bienestar: Las empresas estan siendo afectadas
cada vez mas por una productividad mas reducida y costos mas elevados, a causa de enfermedades
crénicas y también de caracter laboral, que provocan ausentismo, bajas en el rendimiento y hasta
desercion laboral, muchas de estas enfermedades se pueden prevenir creando instancias en el tra-
bajo, (donde se pasa gran parte del tiempo) en que se propicie un ambiente de comprension y apoyo
en donde se creen programas de recursos humanos de salud integral, que incentiven conductas de
prevencion y mejora en la calidad de vida, con especialistas que guien y aconsejen a los trabajadores
que tengan tendencia a enfermedades como: obesidad, tabaquismo, depresiones, etc., que afectan

172

Hojas y Hablas No.21. enero-diciembre de 2021, pp. 166- 177




Tendencias que afectan a los recursos humanos

directamente la calidad de vida, el clima laboral y por ende el rendimiento en sus puestos de trabajo,
ya que estas enfermedades los hacen mas lentos y mas improductivos, porque provocan limitacio-
nes fisicas e intelectuales a quienes las padecen.

18. Cambio en el género: En unas pocas décadas se produjo un cambio cualitativo en la fuerza
laboral, la cual emigré de ser particularmente machista, a una con equilibrio mixto, varié de lo mas-
culino a lo femenino, con todos los efectos asociados, que van desde temas operativos, pasando por
cambios culturales, hasta reconocimientos sociales profundos, incluso, en muchas organizaciones
las mujeres aparecen como mas productivas y eficientes que los hombres.

19. Migraciones demograficas: Tanto internas (las que se producen entre regiones de un mismo
pais), como también las que se producen entre paises, lo que conlleva cambios culturales a nivel de
formas de hacer las cosas y de la manera como se enfrenta el trabajo. Hoy en dia, hay cambios de-
mograficos fuertes, en donde, por ejemplo, los equipos multiculturales tienen mas posibilidades de
enfrentar con éxito las crecientes exigencias de un mercado globalizado.

20. Fuerza de trabajo mas calificada: La alta competencia en el mercado global, ha permeado
también al mercado laboral, lo cual se ha traducido en que tanto las organizaciones como los tra-
bajadores han reaccionado incrementando sus competencias laborales, esto ha producido que cada
vez mas la fuerza de trabajo esté mas calificada, lo que trae aparejado una fuerza laboral mas dificil
de administrar y dirigir. Es un hecho que todas las organizaciones, independiente del tipo de indu-
stria que se trate, cada vez mas, estan necesitando mano de obra y profesionales mejor calificados.
Por otra parte, el nivel de alfabetizacion y la calidad de los sistemas de educacion bésicos y medios
van aumentando, los gobiernos en la mayoria de los paises, cada vez mas, incrementan la inversion
en educacion, ya que se van convenciendo que las desigualdades y la pobreza se enfrentan adecua-
damente a través de la educacion. Por dltimo, en este escenario, los propios trabajadores presionan
a las empresas para contar constantemente con cursos de capacitacion y cada vez mas, se ve que
cuando no lo consiguen a través de la empresa, son ellos mismos los que buscan otras instancias de
financiamiento, y en ultimo caso son ellos los que en definitiva se financian su propia capacitacion,
todo lo anterior produce que se esté frente a una fuerza de trabajo cada vez mas calificada.

21. Competencias diferenciadoras: Debido a los nuevos requerimientos a los que se enfrenta la
organizacion, ella ha reaccionado a su vez traspasandole esta exigencia a sus propios trabajadores,
es asi, como hoy le exige que sea innovador, que sea capaz de solucionar problemas y, como dicen
explicitamente las nuevas Normas Internacionales de Auditoria, ejemplo que agregue valor a la
organizacion.

22. Nueva metodologia para las compensaciones: Asi como existe una nueva tendencia a nivel de
las remuneraciones, también lo hay para todos los beneficios, regalias y otras compensaciones vol-
untarias que entrega la organizacion a sus trabajadores, la nueva metodologia de reconocimiento es
de cardcter selectivo para los trabajadores y de caracter variable, basada en el desempeiio.

23. Irrupcion del mobbing: La aparicion en los tltimos afios del mobbing o acoso laboral (también
denominado como acoso moral), ha abierto nuevos escenarios de andlisis para las relaciones labo-
rales sanas, en efecto, el mobbing es definido por los especialistas como violencia psicolégica que se

Hojas y Hablas No.21. enero-diciembre de 2021, pp. 166- 177 | 173




Tendencias que afectan a los recursos humanos

da en el ambito laboral, la cual se caracteriza por el comportamiento negativo y de hostigamiento
hacia determinada persona, accién efectuada por un superior o por los propios compaiieros de
trabajo. Las victimas de este tipo de maltrato psicolégico, tienden a autoinculparse y a pensar que
algo estan haciendo mal, ya que se sienten rechazados por sus pares y/o superiores. El mobbing se
manifiesta no con insultos, sino que a las victimas no se les invita a las reuniones, ni a tomarse un
café; simplemente no se les considera de ninguna forma, es casi como si el trabajador no existiera.
Por este motivo, los expertos lo catalogan como una de las intimas y devastadoras formas de violen-
cia, ya que ademas de repercutir en el rendimiento laboral, que es donde se da el conflicto, también
causa estragos fisicos como dificultades para concentrarse, irritabilidad, depresion, insomnio, entre
otros males, ademas es causante, de estragos sociales y familiares como exclusion y rechazo de los
pares, incomprension de la familia, aislamiento, etc. A nivel profesional, conjuntamente a lo ya
mencionado se le atribuyen un gran numero de solicitudes de traslado, la imposibilidad de trabajar,
bajas en la autoestima y en el rendimiento y finalmente en su nivel maximo, la renuncia del afecta-
do. Como se puede ver, el mobbing es nefasto para la empresa, ya que sus consecuencia no afectan
tan solo a la victima, sino que repercuten también en el clima laboral, el cual se contamina, con esto
baja la motivacion del resto del personal, aumentan las licencias médicas por stress y depresion,
empeora el rendimiento y por ende, se resiente la productividad de la empresa.

24. Profesionalizacion de la gestion de los recursos humanos: Producto de la alta competitividad,
la rapidez en la toma de decisiones y en los procesos, se hace esencial contar con empleados alta-
mente preparados y con una mayor especializacion, a fin de responder a las exigencias de los mer-
cados actuales. De ahi que surge la necesidad de que la seleccion del personal se haga con eficiencia
y que la gestion de este importante recurso se haga de manera que éste marque la diferencia con
respecto al personal de la competencia, para asi crear valor agregado y por ende, una ventaja com-
parativa que puede llegar a ser, segun el grado de compromiso, una ventaja competitiva. Ademads,
con la implantacion de esta tendencia en la organizacion se puede alcanzar un mejor rendimiento
de los empleados y de la organizacion en general, ya que se sabrd ;qué se necesita?, ;cuanto se
necesita? y ;cuando se necesita?, con respecto a la planta ejecutiva, supervisores y operarios.

25. Control de gestion: Se reconoce que una excelente forma de controlar la gestion de los recursos
humanos, es a través de la implementacion de un sistema completo de medicién, por medio de in-
dicadores efectivos y que entregue informacién en tiempo real para apoyar los procesos de control
y toma de decisiones por parte de los directivos superiores. El solo hecho de pensar en la estructura
que podria tomar el sistema, ya es un gran desafio, mas aun lo es determinar una bateria coherente
de indicadores de gestion.

26. Nuevas enfermedades laborales: Desafortunadamente se puede constatar que el ambiente
profesional altamente competitivo, en conjunto con un desarrollo econémico globalizado bastante
desarmonico y acelerado, todo ello en mancomunién con fuertes cambios valdricos, provocan en
el trabajador un estado de aceleramiento natural en su aspecto fisico y también en el aspecto si-
coldgico, lo cual lleva a un estado de aceleramiento generalizado en el organismo, el cual trata de
adaptarse a estas fuertes presiones. Desgraciadamente, estos cambios son permanentes y se van
agudizando en cantidad y profundidad, produciendo, en definitiva, en la persona mucha ansiedad,
llegando en muchos de los casos a transformarse en sindromes ansiosos, trastornos del suefio y
depresion. En muchos paises, los cuadros relacionados a los temas comentados representan hoy
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en dia, a nivel estadistico, las principales causas de enfermedades profesionales. Lamentablemente,
el tratamiento de estas enfermedades tiene dos caracteristicas que lo hacen muy preocupante, ellas
son que el tratamiento es demasiado largo y en muchos casos aleja a la persona de su trabajo, y la
segunda caracteristica es el elevado costo, no sélo monetario, que debe absorber la organizacién, la
sociedad y, en definitiva, el propio trabajador.

27. Programas de Salud Laboral: Como consecuencia de que las enfermedades han ido en incre-
mento con el paso del tiempo, es que algunas empresas han optado por crear programas de salud
laboral para dar mads beneficios a sus trabajadores en este ambito. La salud y el bienestar tienen un
impacto directo en los niveles de productividad, por lo que las empresas estan implantando estos
programas aparte de las actividades comerciales y econdmicas que efectiian.

28. Desarrollo ergonomico a nivel de politica organizacional: El constante crecimiento de los
centros urbanos, ha provocado que el espacio de los edificios destinados a oficinas sea muy reducido
y costoso a la vez, por lo que el antiguo mobiliario robusto y de grandes dimensiones ya es parte del
pasado. Actualmente se encuentran en las oficinas muebles y equipos multipropdsito, de reducidas
dimensiones, de materiales resistentes, pero livianos que se ajustan a medida y que aprovechan al
maximo el reducido espacio con que se cuenta. Entre las principales caracteristicas del mobiliario
encontramos la comodidad y el confort que entrega a sus usuarios, ya que aparte de la eficiente
utilizacion de los espacios, se busca una eficiente disposicion, iluminaciéon (a un bajo costo) y la
prevencion de dolencias lumbares, tendinitis, entre otras enfermedades profesionales. Ademas, los
actuales muebles promueven la buena postura fisica, ya que tienen las dimensiones y las alturas que
el cuerpo humano requiere para desarrollar sus actividades, sin dafar o alterar la integridad fisica
con esfuerzos innecesarios o posiciones incomodas o inhabituales. En el trabajo se busca ofrecer al
trabajador espacios acogedores y confortables, que se asemejen a los del propio hogar, y que pro-
muevan la interaccion y la comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos en un ambiente de
camaraderia. Estudios recientes han comprobado que el adecuado disefio de los espacios de trabajo
puede aumentar la productividad hasta en un 20%.

29. Desarrollo de competencias: Se va en un camino hacia la polivalencia, en efecto, hay un cambio
de tendencia muy marcado y también muy notable a nivel de las competencias minimas que do-
mina el trabajador, hay un cambio relevante a través del tiempo. Hace unas tres décadas, si un tra-
bajador dominaba un tema era factor suficiente para que tuviera asegurada su carrera profesional,
desde mediados de la década de los ochenta, ya se le exigia ser bivalente, es decir, tener al menos
dos valencias claramente dominadas, pues bien, en el actual siglo XXI se le exige al trabajador ser
polivalente, de manera que sea polifuncional, ya que s6lo de esa manera la organizacion se siente
protegida y por ende valora mds al trabajador.

30. Presion social creciente: Ante actos o hechos incorrectos o impropios, que desgraciadamente,
cada vez son mas comunes, la sociedad reacciona coercitivamente. A medida que avanza el tiempo,
la Sociedad va tomando un activo rol regulador y ello se dirige hacia los trabajadores, incrementan-
do la presidn social por acciones mas correctas y éticas, de hecho esto aumenta el estatus social de
trabajadores y organizaciones.
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31. Nivel de presion creciente: Si vemos el efecto agregado de todos los comentarios de tendencias
analizados en los puntos anteriores se puede observar que existe un nivel de presién en constante
aumento, en desmedro de la organizacion y del trabajador. En el caso de la persona, hablamos de
un nivel excesivo de stress y en el caso de la organizacion, hablamos de fatiga de las estructuras,
de las actividades y de los procesos. El stress es definido como la enfermedad mas difundida en-
tre los seres humanos después del resfrio comun, a nivel laboral, se clasifica dentro de las nuevas
enfermedades laborales, sin embargo, se ha querido presentar aparte, ya que es la antesala de otras
enfermedades, tales como sindromes ansiosos y depresion. Las tasas de stress laboral son realmente
alarmantes y algunas estadisticas nos revelan que se constituira en la mayor causa de ausentismo en
el corto y mediano plazo, lamentablemente, es la mas comun y produce una baja de concentracién
y productividad muy marcada en el trabajador. Si se analiza los estresantes laborales, se puede con-
statar que todos ellos estan sufriendo serios cambios producto del sistema actual de vida, desafor-
tunadamente, todos estos cambios aumentan el nivel de estrés en el trabajador.

32. Cambio de paradigma: Existe un profundo cambio de paradigma a nivel de las organizaciones,
de hecho se acepta ya un enfoque que se puede denominar contemporaneo en el reconocimiento de
aportes a la estrategia organizacional y a sus objetivos estratégicos, es la llamada filosofia sustentada
en las personas, la cual reconoce en los trabajadores el activo mas importante que puede utilizar
una organizacion. Algunos van mas alla inclusive y lo conciben a nivel de patrimonio o de capital
humano. El nuevo paradigma se traduce en una nueva filosofia organizacional, que reconoce que a
nivel global, la mayoria de los factores productivos en las organizaciones se encuentran casi total-
mente explotados, ello significa que ya es extremadamente dificil obtener de ellos mayor potencial
y por ende, rentabilidad. Tal es el caso de los recursos financieros, tecnolégicos y naturales, cuando
se produce alguin adelanto o mejora en estas areas, es inmediatamente adoptada por la organizacién
y su competencia, ello se traduce en menores rentabilidades. A raiz de todo lo comentado anteri-
ormente y a otra serie de factores relacionados, es que las organizaciones se han dado cuenta que
el tnico recurso al que si se le puede sacar mayor productividad y que no estd totalmente agotado
y explotado, son los trabajadores. Lentamente, los empresarios y los gobiernos se han ido conven-
ciendo que, en este aspecto, se esta frente a una oportunidad y muchos lo estan comenzando a
internalizar y otros a aplicar, y lo que sucede es que tenemos en los hechos una incipiente filosofia
organizacional sustentada en las personas.

33. Cambios valdricos: La sociedad va cambiando en muchos sentidos, lo hace porque sus inte-
grantes cambian, las personas van migrando frente a lo que les va sucediendo a lo largo de la vida,
la globalizacion y los profundos avances en comunicaciones y en ciencia, hacen por ejemplo, que
la vision frente al mundo sea mas flexible, las familias y sus miembros se van adaptando a lo que
va sucediendo en el entorno préximo y distal. La moda es un ejemplo de como se van produci-
endo adaptaciones permanentes a través de los tiempos. En definitiva, se van generando cambios
en los valores que sustentan las diferentes culturas y esas culturas se van mezclando, mutando y
complementandose unas con otras. Al final, se terminan haciendo y justificando acciones que an-
tiguamente hubieran contado con un repudio generalizado, sin embargo, cada vez, cuesta menos,
encontrar culturas y personas que van transmutando sus convicciones mas profundas, no se pre-
tende ni explicar ni refutar estos hechos, solamente concitarlos para entender la 16gica de ciertos
cambios valdricos.
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A continuacion en la Figura 3.3, se presentan las principales tendencias, donde se presume que afectaran
a la administracion y direccion de los trabajadores en la organizacién y que tendran un impacto en el
desempeiio de los trabajadores.

Figura 3.3: Principales tendencias en recursos humanos.

ga—

o

\ Cambio en el

Presion social g EENEN0

creciente

Migraciones

demograficas

Prm——

Nivel de
presion
creciente

Cambios de

e

Fuerza de
Trabajo mas
calificada

Competencias

diferenciadoras

\ paradigma
-

Cambios
valoricos

Principales
Tendencias

Control de
Gestion

Profesionalizacio
n de gestion de
los RRHH

Desarrollo de
competencias

—

Desarrollo
ergonamico a
nivel de politica
organizacional

Irrupcion del

e mobbing

Nueva
. metodologia
\ paralas
mpensacione

Programas de

salud laboral Nuevas

jenfermedades
laborales

Con el trascurso de los afios es que emergen nuevas tendencias, que al igual que las mencionadas ante-

riormente, pueden afectar positiva o negativamente a la productividad de los trabajadores de una orga-
nizacion, las que se mencionan a continuacion, (ver en Figura 3.4) las ultimas tendencias.

Fuente: Elaboracién propia.

1. Responsabilidad social empresarial

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es un nuevo concepto de gestion segun el cual las empresas
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integran cuestiones sociales y medioambientales en sus actividades de negocio y las interacciones con sus
clientes. La RSE se entiende generalmente como el modo en que una empresa alcanza un equilibrio entre
los imperativos econdmicos, medioambientales y sociales (“Enfoque del Triple Resultado Final”), a la
vez que aborda las expectativas de los accionistas e interesados. En este sentido, es importante distinguir
entre RSE, que puede ser un concepto de gestiéon empresarial estratégica, y beneficencia, patrocinio o
filantropia, aunque este ultimo concepto también puede suponer una contribucion valiosa a la mitigacion
de la pobreza, todo esto incrementara la reputacién de una empresa y fortalecera su marca, el concepto
de RSE va claramente mas alla de todo esto. Los ambitos clave de la RSE son gestiéon medioambiental, efi-
ciencia ecoldgica, contratacion responsable, compromiso con los clientes, normas laborales y condiciones
de trabajo, relaciones con los empleados y la comunidad, igualdad social, igualdad de género, derechos
humanos, buena gobernanza y medidas contra la corrupcién.

Un concepto de RSE ejecutado de forma adecuada puede conllevar una serie de ventajas competitivas,
tales como mayor acceso a capital y a los mercados, incremento de ventas y beneficios, ahorro de costos
operacionales, mayor productividad y calidad, una base mas eficiente de recursos humanos, mejor ima-
gen y reputacion, lealtad reforzada con el cliente, mejora en la toma de decisiones y en los procesos de
gestion de riesgos (Onudi, 2015).

Se sabe que las empresas estan constantemente preocupadas de sus empleados, sin embargo, una tenden-
cia que ha ido en alza es la preocupacion por la sociedad en si, es ahi, donde muchas organizaciones han
optado por realizar voluntariados en los cuales efectuan obras sociales en beneficio de la comunidad, estas
iniciativas, ademads de tener un impacto social, aportan en la cohesion de los equipos, mejores relaciones
laborales, compromiso, el sentido de pertenencia y el orgullo de ser parte de una empresa, ayudan a los
trabajadores a aumentar su productividad en el trabajo y a sentirse mas felices.

2. Derecho a desconectarse

Como se sabe hoy en dia, se observan muchos casos de estrés y agotamiento laboral, para evitar esto, es
que ha ido en incremento el que las empresas reconozcan esta situacion, y es por esto que han implemen-
tado politicas en las que sus empleados no reciban correos electrénicos, nillamadas, ni cualquier otro tipo
de comunicacién que lo vincule con su trabajo luego de haber terminado la jornada laboral ni tampoco
los fines de semana.

Segun estudios un 33% de los chilenos plantea que su empleador espera que ellos estén disponibles las 24
horas del dia y los 7 dias de la semana, lo que provoca una disminucién en su productividad, ya que se
sentiran mas agotados. Es necesario que existan momentos de recuperacion para el bienestar personal, y
para que pueda existir mayor productividad al dia siguiente, segtin plantea la presidenta de la sociedad
espafola de sicologia cognitiva.

3. Gamificacion
Es un tipo de aplicacién de mecdnicas de juego en un contexto de “no juego” que permite potenciar la

motivacion, la concentracion, el esfuerzo, la fidelizacion y otros valores positivos comunes a todos los
juegos. Actualmente se esta utilizando como estrategia para influir y motivar a un grupo de personas, la
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gamificacion se ha aplicado con éxito en las siguientes funciones propias de los Recursos Humanos:

» Reclutamiento del personal. Las mecdanicas de gamificacién se han aplicado con éxito en los pro-
cesos de atraccion y seleccion de profesionales, las mecanicas ludicas se pueden realizar tanto en
procesos individuales como grupales y, ademas ambas partes ganan, ya que los potenciales candi-

datos estaran mas motivados y las empresas obtendran informacién previa de los candidatos.

» Los procesos formativos. Las empresas que han apostado por la gamificacién han apostado por
convertir algunos procesos formativos en algo divertido y gratificante que mantenga a los traba-

jadores motivados mejorando, por supuesto, la asimilaciéon de conocimientos.

» Procesos de generacion de ideas. Muchas organizaciones tienen dificultades en conseguir que sus
empleados generen y compartan sus ideas, con los procesos de gamificacion se persigue estimular

la creatividad y la colaboracidn a través de las mecanicas de juego.

e Desarrollo de personal. Implementando mecanicas de juego podemos identificar las mejores ha-
bilidades y destrezas de los trabajadores, aplicar dindmicas ladicas y fomentar el sentimiento de la
competicion. Esto permite a los responsables de desarrollo de personal descubrir las funciones en

las que destaca cada trabajador.

o Cultura Corporativa. El uso de procesos de gamificacion, permite la mejora de la cultura organiza-
tiva avanzando hacia un modelo mucho mas colaborativo en el que se aprovechen las competencias

de cada empleado (utilizando la informacién y las sinergias de la etapa anterior).

Beneficios de la Gamificacion

 Motivacion. Al plantearles un reto, los empleados interesados en formar parte de este juego, se
esforzaran por conseguir las metas fijadas, es una forma de romper con la monotonia de muchos
puestos de trabajo, de mejorar el clima interno, ademas si se le da algtin obsequio a quienes lo con-

sigan, la motivacion sera mayor.

« Compromiso. Si se pretende que los trabajadores se vinculen con la filosofia de una determinada
empresa, compartan sus valores, mediante las técnicas de gamificacion, los empleados perciben el
interés que tiene la empresa por su desarrollo y evolucién profesional, también servird para que

aporten nuevas ideas y desarrollen la creatividad.

« Trabajo en equipo. Aunque la empresa puede premiar a un unico empleado, también puede plan-
tear dindmicas en grupo en las que los empleados luchen en conjunto por obtener alguna recom-
pensa, esto hara que, ademas de tener que colaborar unos con otros, se fortalezcan las relaciones

entre ellos.

» Diversion. No hay que olvidar que la gamificacién no deja de ser un juego, en el que lo importante

es que se diviertan y vean que en el trabajo hay cabida para el entretenimiento (Rio, 2014)

Figura 3.4: Tendencias emergentes en recursos humanos que afectan la productividad
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Fuente: Elaboracion propia.

Actualmente las empresas estan buscando nuevas estrategias que le permitan motivar a sus empleados
para que estos logren un buen desempeno en sus labores. Una de estas estrategias es reconocer la impor-
tancia del trabajo que efectuan sus empleados constantemente, es por esta razon, que se dan a conocer 5
factores que permiten motivar e incentivar a que los trabajadores tengan un mejor nivel de desempefio,
como se muestra en la Figura 3.5.

Figura 3.5: Factores que permiten mejorar el desempefo de los trabajadores.
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N 4
Fuente: Elaboracion*propia, a partir de publicacion de revista de negocios(Agami, 2015).
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1. Transmitir estrategias: Comunicar a todo el personal, de forma adecuada, las estrategias que
tiene la organizacion, en caso de que ocurriese algun cambio, también debe ser comunicado, para
que todos tengan conocimiento y claridad de las politicas que posee la empresa.

2. Tomar en cuenta el tiempo que se trabaja en la empresa: Los directivos de la empresa deben
tratar de ser lo mas empaticos posible con el tiempo de sus trabajadores, reconociendo el tiempo
que dedican a cumplir con sus horarios y responsabilidades, es una buena medida, aun cuando es
su responsabilidad efectuar las labores, el reconocer que hacen bien su trabajo.

3. Permitir que dejen su propia huella: La empresa debe reconocer el intelecto y las capacidades
que poseen sus trabajadores.

4. Reconocer a todos los involucrados: Todos los trabajadores de la empresa son importantes,
desde alguien que se encuentre en un cargo bajo, hasta uno que se encuentre en un nivel mayor,
siempre hay que reconocer el esfuerzo que efectiia cada uno, porque todos de cierta forma con-
tribuyen a que la empresa pueda lograr sus objetivos y alcanzar el éxito.

5. Medir de manera objetiva: La mejor manera de saber si los trabajadores se estain desempefiando
bien o no tan bien, es midiendo su desempefio, esto se efectiia para tratar de mejorar en lo que no
estan haciendo bien y motivarlos a que puedan ser cada vez mejores.
A continuacién en este libro se presentaran detalladamente las tendencias, (ver Figura 3.6) que afectan
los principales sistemas de gestion de recursos humanos, 1éase sistema de compensaciones, sistema de

evaluacion del desempeno y sistema de capacitacion.

Figura 3.6: Tendencias en los principales sistemas de recursos humanos.
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TENDENCIAS EN COMPENSACIONES

Las compensaciones comprenden una de las dreas mas importantes en cualquier tipo de organizacion, ya
que es uno de los elementos base que nace cuando se crea una relacién laboral, “Son pagos hechos por
las organizaciones a sus trabajadores a través de salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta, elogios, entre otras. (Idalberto Chiavenato. Admin-
istracion de Recursos Humanos. 1994).

Las compensaciones tienen un poder de influencia que se relaciona directamente con elementos que
persiguen las organizaciones y en la cual los recursos humanos son claves, como la competitividad, con-
tinuidad del negocio, eficiencia y efectividad. La relacién de la compensacion con estas areas puede ser
el elemento clave que permita a la organizaciéon mantener una ventaja competitiva respecto a las demas
organizaciones, en el momento en que logra efectuar una administracion efectiva de sus elementos con-
stitutivos y consigue por ende ser capaz de atraer personal calificado acorde a las necesidades organizacio-
nales, retener aquellos talentos que se encuentran en la organizacién y motivar a sus colaboradores a ser
parte activa en la organizacion (plasmando dicha colaboracién en los resultados organizacionales).

En la actualidad se suele hablar de compensacién, pero, sin embargo, son pocos quienes en realidad com-
prenden lo que realmente implica el concepto, ya que por lo general se suele relacionar la compensacion
s6lo con elementos monetarios, como por ejemplo el salario, lo cual es un gran error, ya que el ambito de
las compensaciones es muy amplio y esta relacionado tanto con elementos monetarios, como no mon-
etarios, entre los cuales se encuentran el ambiente laboral, programas de reconocimiento, de calidad de
vida, programas de capacitacion, entre muchos otros elementos, que no son necesariamente relacionados
de forma directa con elementos monetarios.

Por esto y muchos otros elementos lograr una administracion efectiva de la compensacion es clave en la
actualidad, por lo tanto, apoyar este proceso a través de la opinién de un experto (representado en este
caso por un auditor de recursos humanos), es un elemento que puede marcar la diferencia en la orga-
nizacion para lograr el desarrollo efectivo de un proceso de compensacion.

Un buen administrador de los recursos en una organizacion debe estar siempre pendiente a las tendencias
que se observan en el mercado e identificar de qué forma le puede afectar en su gestion. Si una organizacion
no esta atenta a los cambios que suceden en el entorno puede facilmente no ser competitiva y quedar fuera
del mercado. En el area de recursos humanos existen multiples y variadas tendencias. Podemos hablar de
tendencias genéricas del drea de recursos humanos, tendencias en evaluaciéon de desempeiio, tendencias
en reclutamiento y seleccion, tendencias en capacitacion, etc. A continuacion, se daran a conocer aquellas
tendencias relacionadas al area de las compensaciones, ya que son claves de tener en consideracion al mo-
mento de crear e implementar politicas, asi como también en la fijaciéon de estrategias. La compensacion
apoya todas las dreas de la entidad y se encuentra presente en toda la organizacion, ademas es clave en la
motivacién de los individuos, por tanto es clave en el logro de los objetivos.

Las tendencias que se daran a conocer a continuacion en la Figura 3.7 se han sub-clasificado en diferentes
agrupaciones para dar mayor entendimiento al lector.
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Figura 3.7: Sub-clasificaciéon de tendencias en compensaciones
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Modalidades para asignar la compensacion. (Ver Figura 3.8).

1. Compensacion variable: Esta tendencia nace principalmente por los grandes cambios que han experi-
mentado las organizaciones, lo cual exige implementar cambios internos para mantenerse acorde a las
exigencias del mercado. Es probable que sélo en ambientes estaticos y sin grandes transformaciones un
sistema de compensacion mas rigido y estable podria otorgar buenos resultados. Un ambiente cambiante
esta dado por cambios en el entorno, que a su vez demandan cambios dentro de la misma organizacion
“un entorno es complejo cuando los bienes/servicios que demanda requieren de la organizacién una gran
cantidad de habilidades técnicas y de conocimientos sofisticados para poder producirlos, relacionandose
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esto con la complejidad cognitiva (Zapata & Caldera, 2008)”. La compensacion variable, mayormente
ligada a lograr la eficiencia y la productividad de un trabajador, se enfoca a los resultados y busca la con-
secucion de éstos, por tanto, se fija en base a metas u objetivos y es una de las vias mas demandadas por
las organizaciones en la actualidad. A través de este tipo de compensacion se busca un mayor desempefo
de los trabajadores, consecucion de metas y eficiencia, busca en cierto modo que el trabajador se sienta
mas cercano a la entidad y con mayor sentido de pertenencia. Otro aspecto que se desea lograr es adquirir
ventajas competitivas a través del compromiso del trabajador, quien por su parte, ve una remuneracion
acorde a su desempeno y resultados, considerandola por tanto, una remuneraciéon mas justa con respecto
a sus capacidades y rendimientos. De acuerdo con la ultima encuesta realizada por Hay Group, el 76% de
las empresas cambiaron sus estrategias de compensacion para 2006, las cuales se enfocaran a un paquete
de compensacion variable, haciendo énfasis en bonos de compensacién y recompensas de acuerdo a ob-
jetivos y resultados.

2. Compensacion flexible: La compensacion flexible tiene como principal propdsito resguardar al tra-
bajador dentro de su trabajo, otorgarle mejores oportunidades e incentivarlo a mantenerse en la orga-
nizacion. Son sistemas de compensaciones que se ajustan a los trabajadores, ya que éstos pueden elegir
recibir su compensacion entre diferentes productos y beneficios que le ofrece la entidad, con este modelo
de compensacién se da la posibilidad al trabajador de que elija cémo quiere que sea otorgada su remuner-
acion. Los planes de compensacion flexible buscan ajustarse a las necesidades mads esenciales y mas de-
mandadas de los trabajadores, un plan de compensacion flexible bien implementado, puede ser un fuerte
elemento de motivacidn y retencion de talentos.

Lo clave actualmente en este modelo de compensacion es que las organizaciones estan buscando adaptarse
a las necesidades de los distintos grupos de trabajadores que integran los grupos de trabajo. Partiendo de
la base de que las necesidades son multiples y variadas, y que dependen en gran medida del rango etario
en el cual se distribuya, se toman en consideracion por ejemplo, que una persona adulta con familia, ten-
derd a desear mayor seguridad y estabilidad laboral, un joven tiende a buscar dinero y oportunidades de
crecimiento, por otro lado, una mujer con familia es demandante de tiempo libre, es asi que dependiendo
de las personas y los rangos etarios que se encuentren en una organizaciéon dependeran las necesidades
que éstos desean satisfacer. Las organizaciones estdn valorando el sentido de las necesidades de los tra-
bajadores, por lo tanto, estdn implementando modelos de compensacion flexible que buscan adaptarse
a estos requerimientos. Arévalo (2011) senala que “la compensacion flexible es utilizada de manera es-
tratégica para mejorar la calidad de vida de los trabajadores, incrementando sus ingresos disponibles a
través de la disminucién de obligaciones tributarias y por otro lado, disminuir los costos laborales de la
organizacion’.

Figura 3.8: Resumen de modalidades para asignar la compensacion.
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Modalidades

para asignar la
compensacion

Fuente: Elaboracion propia.
Formas en que se asigna la compensacion. (Ver Figura 3.9).

1. Arriendo de casas como compensacion flexible: Actualmente, existen muchas organizaciones que
estan ofreciendo arriendos de casas para sus trabajadores, dentro de los beneficios de compensacion flex-
ible, esto se realiza con el fin de aprovechar ciertos beneficios fiscales que se otorgan por el arrendamiento
de estos inmuebles. Ello esta siendo muy valorado por los trabajadores, especialmente, por jovenes que
adn no poseen una vivienda propia. Palomares (2012) seniala que la inclusion de este tipo de beneficio
como una opcion dentro de la retribucion flexible es una practica empresarial que se ha incrementado
enormemente, siendo un beneficio casi de moda.

2. Inversion en estudios de magister y doctorados: Los magister y post-grados son otro tipo de compen-
sacion que cada vez se ve con mas frecuencia en grandes empresas, éstos suelen entregarse a personas con
un desempefio destacado y sobresaliente dentro de la organizacién. La organizacion en estos casos llega
a cubrir hasta un 50% o mas de los cursos en beneficio del trabajador, sin embargo, a través de esto tam-
bién busca retener a sus trabajadores, ya que en general estos beneficios se entregan con el compromiso
del trabajador a permanecer en la organizaciéon por un periodo considerable de tiempo, que en general
cubren periodos superiores a un afo, luego de finalizar estos programas.

3. Inversion en salud: Existe una serie de beneficios que las empresas adaptan a las necesidades de los
empleados, pero sin embargo, una de las mas valoradas por éstos son las relacionadas a la salud. Es asi que
muchas empresas otorgan descuentos o convenios con clinicas, hospitales y farmacias, asi como también,
otras llevan consultores, médicos y dentistas o similares a la propia empresa para dar mayor comodidad
al trabajador y permitirle que no interrumpa su dia normal teniendo que hacer tramites fuera de la en-
tidad, sino que se busca facilitar la vida al trabajador y disminuirle las causales de stress. Si bien, esto va
en directo beneficio de los trabajadores, también lo es para las empresas, debido a que las enfermedades
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cronicas poseen un alto costo para éstas y focalizar estrategias en su prevencion resulta mas rentable
que el costo de su tratamiento. Ademas del estrés, existen otras enfermedades que también preocupan
a las grandes empresas y que se han visto en aumento en los ultimos afios, por ejemplo, la obesidad o el
sobrepeso, es por esto que hay organizaciones que brindan apoyo de nutricionistas o facilidades y conve-
nios con gimnasios, ademas de desarrollar estrategias comunicativas que incentiven a la prevencion y el
cuidado personal, mayor atin para aquellos cargos en los cuales los trabajadores pasan la mayor parte de
su tiempo sentados en su lugar de trabajo.

4. Capacitacion en el extranjero: Comunmente se esta observando la creciente tendencia de las empresas
de enviar a su personal a capacitarse al extranjero, sin embargo, esta estrategia organizacional tiene aso-
ciada una serie de objetivos, por un lado se pretende aumentar la retencion y por otra, se busca tener tra-
bajadores mas comprometidos con la entidad, con un conocimiento mas amplio y con una perspectiva de
vida diferente que puede llevar al desarrollo de nuevas ideas. En general, las organizaciones que otorgan
este tipo de beneficios tienen asociadas clausulas de retencién con sus trabajadores, exigiendo periodos de
estadia minimos dentro de la organizacidn, a contar del momento en que haya finalizado su capacitacion.
Si bien esta tendencia estd en aumento, es comun ver ain que este tipo de beneficios se otorga principal-
mente a trabajadores destacados dentro de la organizacion, los cuales generalmente desempefian cargos
mas directivos, se espera que a futuro este tipo de beneficios se extienda a toda la linea del personal de la
entidad, los que tengan capacidades y talentos sobresalientes.

5. Viajes: Los viajes son una de las estrategias y formas de compensacién mads recurridas por las orga-
nizaciones, esta alternativa suele ser relativamente econdmica, acordada via algin contrato con alguna
agencia de viaje, donde se le da al trabajador la posibilidad de acordar excelentes paquetes de viajes por el
hecho de ser trabajadores de la entidad. Esta politica da al trabajador mayor sentido de pertenencia con la
empresa, puesto que entre otras cosas le hace sentirse considerado como importante dentro de esta y por
otro le conviene, tanto para si mismo, como para sus familias.

6. Pago de cuentas: Una modalidad que también se estd implementando por grandes empresas es per-
mitir que el trabajador lleve sus cuentas a la entidad y esta se hace cargo de cancelarlas, lo cual se descuen-
ta finalmente de su planilla mensual, pero el trabajador evita realizar el tramite que implica realizar la
operacion.

7. Estilo casual para trabajar: Muchas organizaciones con afios en el mercado laboral y que se caracter-
izaban por el uso de ropa formal tradicional, hoy han dado un vuelco, permitiendo el estilo casual, esto
implica que las empresas estdn menos rigidas en las vestimentas de los trabajadores y autorizan el uso de
ropa semi-formal estableciendo politicas de autorizacion para asistir ciertos dias de la semana con estilo
casual. Esto busca hacer sentir mds cercano y ameno al trabajador en su ambiente laboral, ya que cabe
sefialar que no a todos los trabajadores les gusta usar vestimenta formal y un estilo mas libre lo hace sen-
tirse mas cémodos.

8. Horas muertas: En algunos paises las empresas estan implementando la politica de dar ciertos espacios
a sus trabajadores durante las horas de trabajo para que las dediquen al ocio o a dormir una siesta. La
importancia de dar estos espacios libres a los trabajadores se ha venido con mayor fuerza en este ultimo
tiempo, ya que se ha descubierto que la productividad puede aumentar cuando los trabajadores tienen
pequenos momentos de descanso en los horarios del trabajo. Esto es aun mas importante en aquellos
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cargos gerenciales, en los cuales los trabajadores se enfrentan bajo una alta carga laboral y se les hace
fundamental recuperar energias. A este respecto, cabe sefialar que existen empresas que han descubierto
un nuevo mercado que se basa en brindar a los ejecutivos la oportunidad de disfrutar de un termo ma-
saje, que tiene duraciéon maxima aproximada de 40 minutos, lo que le da la oportunidad a los ejecutivos
de asistir a sesiones en sus horarios de colacion o una vez finalizada su jornada, cabe sefalar que segiin
Mednik, (2007) “20 minutos de siesta después de almorzar dejan al trabajador en 6ptimas condiciones
para seguir con la demandante rutina cotidiana”

9. Mayor soporte a la maternidad en el pre y post-natal: La retencién de talentos es clave para las or-
ganizaciones, una de las modalidades que muchas entidades han implementado para hacer mas fuerte
la retencion ha sido enfocado a los ejecutivos y la extension del pre o post-natal, en base a tres modali-
dades de trabajo, conocidas como teletrabajo, regreso al trabajo de manera paulatina y horario flexible. El
teletrabajo otorgado como extensidon de pre o postnatal, se refiere a la posibilidad que se les brinda a las
trabajadoras de realizar su trabajo desde su hogar, ya sea en los meses previos a su parto para que esté en
mayor comodidad y tranquilidad o bien una vez que el hijo nace se da la posibilidad que trabaje desde su
casa hasta que su hijo cumpla al menos un afo de vida, cabe sefalar que este tipo de beneficios funciona
mas adecuadamente en empresas que prestan servicios o que trabajan en base a objetivos, por ejemplo,
las consultoras. Para que este tipo de trabajo funcione adecuadamente es necesario que se establezcan
horarios a cumplir de manera presencial en el lugar de trabajo que en general suelen ser las mafnanas o
bien las tardes y el resto del horario se permite trabajarlo desde el hogar. Este establecimiento de horarios
funciona a la vez como un mecanismo de control y medicion. El regreso al trabajo de manera paulatina
se refiere principalmente a dar la posibilidad a la trabajadora de que a medida que su hijo crece, es mayor
el tiempo que debe pasar en la oficina y mayores las horas presenciales en las que debe estar en el trabajo,
hasta que el nifilo cumple alrededor de los ocho meses a un afio de vida. Finalmente, los horarios de tra-
bajo flexible son empleados por las organizaciones con el fin de dar la posibilidad a la trabajadora, que
una vez que ha finalizado su postnatal y durante los primeros meses posteriores a este pueda regresar al
trabajo, con horarios mas flexibles trabajando menos horas que lo que normalmente se exige en el trabajo.
Muchos defensores de este tipo de beneficios argumentan que es recomendable, debido a que cuando una
persona esta desconectada de su trabajo por tanto tiempo, como lo es el postnatal, no tendra el mismo
rendimiento al momento de regresar a su cargo y le tomara tiempo volver a su ritmo normal que solia
tener antes de su postnatal, ademas, las empresas sefialan que la presién y carga emocional a la que se ve
afecta la madre puede estar mejor controlada desde su hogar y no afectara a su entorno de trabajo.

10. Opcidn de compra de acciones: Si bien, la opcién de compra de acciones en una empresa para sus
trabajadores no es nueva, en general ésta se reservaba para la alta gerencia, hoy la tendencia en aquellas
empresas grandes, especialmente las multinacionales, muestra un significativo aumento de brindar la
opcion de compra de acciones no sélo a los altos cargos de la entidad, sino que a todos los trabajadores,
con esto se logra el compromiso del trabajador, ya que, en cierto modo, pasa a ser ademds de un propio
trabajador, el “duefio” de la empresa, por lo que se supone pondra todo su esfuerzo para lograr los me-
jores resultados posibles.

11. Capacitacion como mecanismo de compensacion: Eminentemente una de las formas que se utilizan
como elemento de retencidn y en cierta medida de compensacion es apoyar al trabajador en su desarrollo
continuo a través de la capacitacion. Si bien, anteriormente la capacitacion se veia como algo necesario
para el buen desempefio del trabajador, actualmente, se considera como un fuerte elemento de com-
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pensacion y retencidn, ya que va directamente relacionado con una de las cualidades que mas valora un
colaborador dentro de una organizacion, que es que se le permita el crecimiento personal, profesional y
desarrollo continuo. El trabajador valora las entidades segtin los beneficios y posibilidades de crecimiento
que ésta le otorga, lo cual le demuestra el grado de valoracién que tiene la entidad por ¢l

12. Aumento de actividades contra estrés: La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sefiala que
las empresas que ayuden a sus empleados a hacer frente al estrés y reorganizan con cuidado el ambiente
de trabajo, en funcién de las aptitudes y las aspiraciones humanas tienen mas posibilidades de obtener
ventajas competitivas. Cabe sefialar que el estrés es una de las enfermedades mas comunes en el ambito
empresarial y que puede afectar fuertemente su desarrollo. Actualmente, muchas entidades estan imple-
mentando estrategias para luchar contra el estrés, otorgandole al trabajador diferentes oportunidades
como horarios de relajacién, momentos de recreacion, salidas de recogimiento, masajes en la propia em-
presa, horas de libre disposicion, entre otros, que se otorgan con el fin de disminuir las enfermedades
laborales, aumentar la productividad y disminuir el ausentismo.

A continuacién se presenta en la Figura 3.9 un resumen de los tipos de formas en que se asigna la com-
pensacion dentro de una organizacién.

Figura 3.9: Formas de asignacion de la compensacion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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1. Externalizacion de las remuneraciones: Si bien hablar de compensacion va mas alla que hablar
de remuneracion, esta tiene un porcentaje importante de participaciéon y muchas veces su admin-
istracion puede resultar altamente compleja para una entidad, esto ha llevado a que muchas or-
ganizaciones decidan externalizar parte, o la totalidad de este proceso. Cabe sefialar ademas que
este concepto aplica también para otras areas de recursos humanos, como lo son especialmente el
reclutamiento y la seleccion de personal, procesos para los cuales se deciden contratar entidades
especializadas o bien, asesorias para mejorar o llevar a cabo un mejor proceso. Cuando una orga-
nizacioén decide externalizar estos procesos deja que la compaiia externa se encargue de todo lo
relacionado, incluyendo por ejemplo los calculos de remuneracion, el pago a los trabajadores, la
determinacién de finiquitos, etc., en general existen razones claves que llevan a las organizaciones a
optar por esta alternativa, entre las cuales se encuentran, la complejidad del proceso, lo que se asocia
a constantes leyes que poseen cambios y variaciones y de las cuales hay que estar constantemente
actualizados, con esto también se protege la informacién de las remuneraciones, adicionalmente
con la externalizacién existe un control conjunto del proceso, ya que se confia a especialistas en el
area.

2. Compensacion por rango etario: Es importante tener presente que en una organizacion se pu-
eden encontrar personas con distintas edades, de diversas generaciones y por tanto, formas muy
distintas de enfrentar la vida y asi también, formas muy distintas en cuanto al sentido que le dan
a la compensacidn, es asi por ejemplo, que trabajadores adultos que cuentan con familias valoran
enormemente contar con tiempo libre para pasar tiempo con sus seres queridos, mientras que,
para los jovenes si bien también es cierto que le dan importancia al tiempo libre, buscan principal-
mente cargos que les acomoden econdmicamente para darse lujos y posibilidades de crecimiento
y de hacer carrera. Considerando que la fuerza laboral en una empresa es absolutamente diversa
y que se puede encontrar distintas generaciones y formas de pensar, es asi, que hay personas mas
tradicionalistas que buscan netamente estabilidad laboral, seguridad y éxito econdmico. Podemos
encontrar personas que buscan mas estabilidad laboral, enfocados al sostenimiento de una familia,
bienestar en cuanto a beneficios de salud, etc. Esta generacién en general se conoce como Baby
Boomers y son personas que bordean o superan los 60 afios de edad. Se tienen también las personas
de la generacion X, que se caracterizan por ser mas libres, desafiantes y buscan posibilidades de
crecimiento e independencia, apegados y bastante dependientes de la tecnologia que buscan esta-
blecerse con ideas innovadoras, estas personas suelen estar alrededor de los 40 afios, nacidos en la
década de los 70s y 80s, y son quienes se desarrollaron en el apogeo de la tecnologia. Finalmente, en
una compaiiia se pueden también encontrar personas correspondientes a la generacién Y, que son
principalmente personas que valoran el trabajo en equipo, tienen grandes ambiciones en el futuro
y luchan por sus ideales, son personas nacidas posterior a los afos 80s y 90s y cercanas al 2000, por
tanto, en las organizaciones bordean o superan los 20 afios. Es asi que, dependiendo del cargo y el
rango etario que las organizaciones han tratado de acomodar sus sistemas de compensacion para
lograr motivacién de todo su personal.

3. Psicologos en el drea de compensaciones: Muchas empresas estan apoyando sus procesos de
recursos humanos, especialmente los de reclutamiento y seleccion a través de psicologos asociados
al drea laboral, esta tendencia también se esta acercando al area de compensaciones, puesto que
grandes empresas tratan de dar respuesta a través de los psicélogos a preguntas como la forma de
enfrentar y lograr la motivacion del personal, se busca también lograr a través de éstos encontrar
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vias para potenciar el liderazgo dentro de la entidad. Esto se esta llevando en las organizaciones
como un tema estratégico y de apoyo a la gestion normal de los administrativos de recursos huma-
nos, esta tendencia busca agregar, entre otras cosas, elementos a los planes de compensaciones que
permitan motivar a su personal, esperando que los profesionales puedan aportar ideas innovadoras
relacionadas a nuevas formas de compensacion que permitan mantener al personal mas involu-
crado.

4. Beneficios a todos los niveles de la organizacion: Una compensacion clave que se ha implemen-
tado en la mayoria de las empresas es entregar beneficios a sus trabajadores y algunas opciones que
anteriormente se vefan solo para los altos administrativos, hoy estdn siendo entregados a la mayoria
del personal de la empresa o gran parte de éstos puede optar a ellos, uno de estos beneficios son
los planes y cobertura médica, estos planes en general se ofrecen a todo el personal de la entidad,
acomodado al nivel de cada trabajador.

5. Hacer participe a la familia del trabajador: Actualmente, una de las formas de compensacion
que esta tomando interés y fuerza es incluir a la familia de los trabajadores en actividades ligadas a
la empresa, estas actividades extra-programaticas suelen ser organizadas por la empresa y con el
fin de integrar a la familia de los trabajadores con la entidad y por otro lado, aumentar el compro-
miso de éstas con la organizacion, ya que esto produce un eminente sentimiento de apego y acer-
camiento tanto del trabajador para con la empresa, como de la familia. Algunas de las actividades
comunmente realizadas son, por ejemplo salidas a algin sitio de interés comun, cenas, actividades
para fechas especiales como navidades, afios nuevos, etc. La principal finalidad de estas actividades
tiene relacion con los beneficios colaterales que traen consigo, las que se relacionan con el apego del
trabajador y la fidelizacion de las familias, lo que lleva a un mayor nivel de motivacion y retencion
de los colaboradores con sus cargos.

6. Secreto de las compensaciones: Desde mucho tiempo, se ha favorecido la politica de mantener
en secreto muchos aspectos relacionados a las compensaciones, especialmente, en lo que al tema
de remuneraciones se refiere, sin embargo, promover este secretismo de las compensaciones tam-
bién ha llevado a que surjan una serie de problemas y desventajas, entre éstos, se ven situaciones
en las que los empleados sospechan de lo justas e inequitativas que son las remuneraciones en
comparacion con sus pares y en comparacion con las demas empresas, ya que uno de los elementos
que posee el trabajador para medir la justicia y equidad de sus compensaciones, es la comparacioén
con pares y el mercado. Estas razones estan llevando a algunas empresas a reevaluar las politicas
relacionadas al conocimiento entre los empleados de las remuneraciones. Estos problemas han
llevado a que las empresas decidan ser mas transparentes, en cuanto a niveles salariales asociados a
las compensaciones, estas comunicaciones se realizan a través de reuniones, folletos y murales que
permitan de manera clara dar a conocer al trabajador ciertos aspectos de las compensaciones, esto
debido a que no existe atin transparencia en un 100% y muchos criticos sefialan que serian mayores
los problemas que se podrian suscitar si se aplicara una politica de transparencia total.

7. Igualdad de género: Una de las caracteristicas que se solia ver en las organizaciones, especial-
mente en los cargos profesionales era la diferencia salarial entre hombres y mujeres, quienes en
esencia realizaban la misma labor, pero eran remuneradas de forma diferente, hoy con un mercado
laboral cada vez mas exigente, las mujeres han sabido demostrar el valor de su trabajo y se encuen-
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tran cada vez mads preparadas para enfrentar los retos laborales, es por tanto, que las organizaciones
también han descubierto el valor que pueden aportar a la entidad y por tanto, la importancia de
remunerarlas acorde a lo que aportan, sin escatimar en diferencias de género, esto ha llevado a que
ya no se ven diferencias tan abismantes de sueldos, sino que se tiende a la igualdad de género en los
cargos y asi en las remuneraciones y beneficios ligados.

8. Evaluacion continua de los planes de compensacion: La importancia de realizar una evaluacion
continua a los planes de compensacién implementados en la organizacidn, es cada vez una realidad
mas latente en las organizaciones y una necesidad, por tanto, se esmeran en mantenerse actualiza-
das en las opiniones que poseen los trabajadores en cuanto a los planes de compensacion, para lo
cual se suelen aplicar cuestionarios y encuestas a los trabajadores, donde se les pregunta su con-
formidad en cuanto a los planes implementados. Esto es una base para implementar estrategias de
mejora, ya que es clave mantener un plan de compensacion actualizado y competitivo en el tiempo.

Figura 3.10: Cambios importantes en el proceso.
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Elementos de apoyo al proceso de compensaciones

Como se muestra en la Figura 3.11 existen al menos tres elementos de apoyo al proceso de compensacion,
que son las encuestas de remuneraciones, los indicadores de resultados y la auditoria de compensacion, a
continuacion se explican estos conceptos.

1. Encuestas de remuneraciones: Apoyado bajo la premisa de que ninguna empresa puede basarse
en un 100% en lo que dice el mercado, es que actualmente, las encuestas de remuneraciones son
s6lo un apoyo a la hora de establecer planes de compensacién, ya que cada organizacién debe mirar
internamente lo deseado por sus propios trabajadores y establecer estos planes basados en su propia
realidad.

2. Indicadores de resultados: Para tener consciencia del real cumplimiento de las metas persegui-
das en base a planes de compensacion, la tendencia se focaliza también a verificar los resultados via
indicadores, que permitan medir de manera mas objetiva los avances del plan de remuneraciones.
Si bien, siempre se ha tratado de utilizar indicadores para ver el cumplimiento de las metas, actu-
almente, se utilizan indicadores mas sofisticados y focalizados a procesos especificos y en este caso
estan orientados a los resultados logrados por la implementacion de procesos basados en buenos
planes de compensacion.

3. Auditoria a la compensacion: Las auditorias a las areas de recursos humanos han aparecido
timidamente y cada vez han tomado mas importancia en los procesos internos de las empresas,
actualmente hay una mayor focalizacién a las auditorias de procesos claves del area de recursos
humanos, en las cuales se encuentra la compensacion. A través de la auditoria a la compensacion,
se busca conocer las etapas deficientes que tiene el proceso e identificar las falencias que existen en
su implementacidn, todo esto con el fin de lograr mejoras organizacionales y mejores procesos de
compensacion.

Figura 3.11: Elementos de apoyo al proceso de compensaciones.
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Vision de la compensacion a nivel organizacional

En la Figura 3.12 se resumen las diferentes visiones que se tienen de las compensaciones a nivel orga-
nizacional, a continuacion se explican detalladamente cada una de ellas.
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1. Sistemas diferenciados de compensaciones: Otro de los sucesos que se estan dibujando en la
actualidad tienen relacion con el gran interés que poseen las organizaciones en otorgar sistemas de
compensaciones diferenciadores y tinicos, para esto, se suele utilizar el benchmarking y comparar
con el mercado la informacién disponible, especialmente, la informacién otorgada por las encues-
tas de remuneraciones, ademas, se tratan de buscar alternativas de mejoras y ser diferenciadores en
las compensaciones, que permitan mantener y atraer a colaboradores de la entidad. Estos sistemas
diferenciadores buscan ser aceptados por los trabajadores y ser aceptados socialmente llegando a
satisfacer aspectos que van mas alld de lo que es la competitividad interna y externa, sino que tratan
de lograr el compromiso del trabajador con la entidad y que sientan que son importante para ésta,
asi como valorados por ella, lo que por un lado se trata de dar a conocer con estos planes de com-
pensaciones diferenciados.

2. Compensacion ligada a la estructura organizacional: Algo que se estan preguntando las orga-
nizaciones hoy, tienen relacién con la centralizacion o descentralizacion de las decisiones de recur-
sos humanos, especialmente, de las estrategias a seguir en el drea de compensaciones y en general,
la respuesta a esta interrogante se encuentra a través de un analisis a la propia empresa y su forma
de gestionar. Un modelo de compensaciéon centralizado es mas eficiente en una empresa en ambi-
ente mads estable, donde las decisiones se toman principalmente desde la alta direcciéon, mientras
que un sistema descentralizado es mds adaptable a los cambios. Segun sefiala Mozo (2009, p.124)
existen dos modelos de compensacion: “uno de centralizaciéon de la gestion del talento y por otro
lado un modelo de centralizacién de la filosofia de compensacion. El primero busca conseguir una
consistencia y alineamiento entre determinados colectivos clave para la organizaciéon (miembros
de la alta direccién, empleados con un alto potencial, y empleados de alto desempefio). Estos gru-
pos tienden a ser gestionados de forma centralizada, mientras que para el resto de empleados se
utiliza un modelo descentralizado. Este modelo es muy tipico de organizaciones multinacionales
y grandes conglomerados multi-industria con una oficina central potente. En contraposicion, el
modelo de centralizacion de la filosofia de compensacion funciona cuando las compaiiias buscan
consistencia en determinados programas permitiendo al mismo tiempo autonomia en otros. En
esencia, la filosofia de compensacién y los parametros basicos se fijan a nivel global, pero gran parte
del disefio y la implantacion se aborda localmente”. Es asi como se ve que las decisiones en cuanto a
compensacion siguen una linea definida y acorde a las demandas y especialmente la estructura de
la organizacion.

3. Compensaciéon como papel activo en todas las estrategias organizacionales: Todas las decisio-
nes que se toman en la empresa pueden afectar o verse afectadas por los planes de compensacion,
es por eso, que las decisiones importantes en la entidad, en la actualidad se estan llevando a cabo
considerando aquellos efectos que podrian tener en la compensacion o la manera en que el plan de
compensacion actual podria afectar en la implementacion de la estrategia.
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4. Compensacion basada en objetivos: Algo muy comun que también han implementado las em-
presas es establecer compensaciones en funcion de las nuevas metas que se propone la entidad, esto
con el fin de incentivar al cumplimiento efectivo de éstas, se suelen asignar bonos, los que se hacen
efectivos al momento de cumplir lo presupuestado, ya sea a nivel de ventas, utilidades, disminucién
en costos, etc., a través de estas también en general, se trata de buscar la cohesion de los equipos
dentro de la organizacion, para que juntos cumplan los objetivos.

5. Vision estratégica: Hablar de compensacion ha dejado de ser un mero tema de célculos entre
costos y gastos, puesto que actualmente, la compensacién se ve como un elemento que se puede
transformar en un valor agregado para la entidad, esto ha llevado a que se considere con una mi-
rada estratégica. Hablar de un sistema de compensacion estratégico implica identificar los factores
claves de éxito que posee la organizacion y alinear las distintas variables que intervienen en éstas a
sus necesidades y estrategias. Para lograr un sistema de compensacién estratégico es también fun-
damental entender los cambios en el mercado e identificar que elementos claves de la compensacién
pueden ayudar a lograr las estrategias planteadas por la entidad, esto demanda que el proceso de
compensacion deba disefiarse en todas y cada una de sus etapas con sumo cuidado y en relacion a
las estrategias globales de la empresa. Para que el sistema sea estratégico se debera también consid-
erar las estrategias de los demas departamentos, asi como las de las otras dreas de recursos humanos,
para que en conjunto se logre un valor agregado integral de la empresa.

6. Permanencia de un plan compensatorio en el tiempo: Los planes de compensacion en el tiempo
no garantizan su éxito, ello debido a que las personas van cambiando, pasando por diversas etapas
dela vida y del mismo modo, cambian sus preferencias y deseos en cuanto a compensaciones. Si una
empresa que pretenda retener a los buenos empleados con el mismo plan de compensacién en toda
su permanencia en la empresa, tienen muy pocas posibilidades de tener éxito y esto las empresas lo
estan interiorizando cada vez mas, una organizacion competitiva en el ambito de compensaciones
sera aquella capaz de ir adaptando los planes de compensacion acorde al ciclo de vida de un traba-
jador en la organizacion.

7. Mantener costos de compensacion bajos: Todas las organizaciones tienen como principal fin,
mantener costos bajos y aumentar sus ingresos, es asi que también la compensacién, forma un el-
emento importante del costo en una organizacidn, por ello es cada vez mas importante de mantener
en un nivel bajo, la entidad en este sentido tiene como fin disminuir al maximo su costo fijo dentro
de la organizacion y ante eventuales momentos de crisis no salir perjudicados, es esta la razén que
también ha llevado a las entidades a optar por una compensacion con un porcentaje cada vez mayor
y variable.

8. Dilema entre compensar y disminuir costos: Muchas personas asocian directamente la relacion
compensacidn-costo y se tiende a pensar que mejoras en la compensacion van netamente relaciona-
das a aumentos salariales, en este sentido, se entra en un gran dilema, ya que, por un lado tenemos
la esperanza de compensar mejor, pero a la vez disminuir al maximo los costos. Para afrontar ambos
objetivos, las entidades se han apoyado de especialistas en el area de recursos humanos, para buscar
alternativas novedosas de compensacion que beneficien tanto a la entidad, como a los trabajadores.
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9. Compensacion como inversion: Desde hace algun tiempo las organizaciones estan conside-
rando que la compensacion a los trabajadores puede ser una importante inversiéon y no sélo un
costo para la entidad, lo importante en las organizaciones para poder lograr que la compensacién
sea una inversion es focalizar cada uno de los elementos compensatorios a las politicas y objetivos
organizacionales, mantener procesos eficientes y compensaciones adecuadas a la entidad, tanto a
sus politicas, mision, vision, estrategias y recursos, como también a los diversos tipos de colabora-
dores que posee la entidad. Un sistema de compensacién adecuado puede lograr entre otras cosas,
motivar al personal, hacerlos mas eficientes en los procesos, incentivar el cumplimiento de las me-
tas, adicionalmente, la entidad puede ser altamente competitiva si los planes de compensacion son
capaces de atraer, retener y motivar talentos.

10. Estrategia de retencion a largo plazo: La tendencia respecto a la permanencia de los planes de
compensacion en el tiempo, es que las entidades se estan esforzando cada vez mas en fijar estrate-
gias de retencién a largo plazo, en las cuales es clave y fundamental contar con un buen plan de
compensacion. Para esto, se dan al trabajador una serie de opciones de compensacion, en las cuales
entre las mas comunes se tienen las stock options, también conocidas como opcién de compra de
acciones, la indemnizacion a todo evento, la cual generalmente se otorga a los mandos directivos,
planes de pensiones especiales, bonos, etc., estos son elementos de compensacion a largo plazo que
tienen como principal objetivo mantener al trabajador en la entidad. Si bien, antiguamente, estos
planes de compensacion eran de exclusividad para los mandos directivos hoy, muchas entidades
evaltan la posibilidad de implementarlas en toda la piramide organizacional.

11. Importancia del area de recursos humanos: Hoy se da la tendencia de un cambio en la perspec-
tiva general que anteriormente se tenia por el area de Recursos Humanos, pues cada vez se da mayor
importancia a dicho departamento, ya que se comprende que lo fundamental de las organizaciones
son las personas y que son la base para el buen funcionamiento de la entidad. El area de recursos
humanos ha pasado a ser cada vez mas valorada, junto a todas las tareas que desempeiia, entre és-
tas, reclutamiento, seleccion, capacitacion, asi también compensacion. Hoy existen organizaciones
que han optado por contar con personal especifico y mas profesional dedicado solamente al drea de
remuneraciones, como también muchas otras han optado por externalizar estas tareas y dejarlas en
manos de expertos profesionales. La importancia de lograr este cambio en las empresas se debe a
la necesidad de tomar decisiones en ambientes cambiantes y cada vez mas exigentes y por tanto, es
clave tener personal en el drea de recursos humanos capacitado en tomar decisiones rapidas, aserti-
vas, eficientes, y ello solo se puede lograr con personal altamente capacitado.

12. Gestion compartida de compensaciones: Debido a la importancia que se ha dado a las com-
pensaciones, ésta ha dejado de ser un tema que so6lo es responsabilidad del area de recursos hu-
manos, si no que ha pasado a ser parte de una gestién compartida dentro de la empresa, existe un
mayor involucramiento de los altos mandos y existe mayor interés por la integracién efectiva de la
compensacion con las demas dreas de la entidad y con las estrategias que se van planteando.

13. Interiorizacion del riesgo: Otro de los aspectos importantes que se esta vislumbrando actual-
mente en relacion a las compensaciones tiene que ver con un mayor conocimiento e interiorizacién
por parte de las organizaciones en relacion a los riesgos que implica tener un mal plan de compen-
sacion. Hoy se tiene mayor conciencia de las implicancias que podria traer una mala planificacién
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del plan de compensaciones, ya que esta puede inclusive ser un arma de doble filo y traer conse-
cuencias negativas a la entidad, por ejemplo, desmotivando al personal o motivando de manera
negativa, en vez de ayudar al cumplimiento de metas, puede generar conflictos internos, esto ha
llevado a que las empresas se preocupen mas del tema, llegando inclusive a tomar asesorias por
entidades especializadas, asi también se ha optado por apoyar la gestion con auditorias de recursos
humanos.

14. Politicas formales organizacionales: Es muy importante que las organizaciones cuenten con
politicas formales dentro de la empresa, especialmente relacionadas a compensaciones, en las cuales
se establezca entre otras cosas, tipos de compensacion, formas de pagos, es clave ademas, que estas
politicas sean de conocimiento publico y claramente explicadas y expuestas a los trabajadores. Pues,
si bien, la transcripcion de una politica formal en si no es lo mas importante, ya que es una medida
que se ha realizado desde hace mucho tiempo, la tendencia a este respecto va en relacién a la im-
portancia que se da al hecho de que los trabajadores conozcan y comprendan claramente de que se
tratan los planes de compensacién que les ofrece la organizacién. Una politica de compensacién no
comprendida, puede ser un arma de doble filo y puede inclusive atentar contra los resultados reales
que se persigue con su implementacién, desde ahi que nace la necesidad y la importancia de que
ésta sea comunicada efectivamente al personal.

15. Modelos mas sofisticados para medir resultados: Actualmente, aiin se ven grandes dificul-
tades para medir de manera objetiva el desempenio de los trabajadores y por lo tanto existen prob-
lemas para asignar compensaciones basadas en dichos elementos, es por tanto, que la tendencia
va en mejorar los sistemas de medicion de las empresas, tanto para el desempeno individual como
grupal, esto sera base para signar compensacion, especialmente la relacionada al desempefio.

16. Opcion de compra de acciones en retirada: Si bien por un lado algunas entidades ven el plus
y la importancia de ampliar a todos los niveles de la organizacién la posibilidad de la compra de
acciones, otras ya van de vuelta y se estdn alejando de esta modalidad al considerarla inestable, es
asi que han implementado sistemas de compensacion mas estables y factibles de medir, como son
compensaciones basadas en objetivos.

Figura 3.12: Vision de la compensacion a nivel organizacional.
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Usos de la compensacion

La compensacion tiene diferentes usos, que pueden ser de mucha utilidad para una gestion moderna de
recursos humanos, como se muestra en la Figura 3.13, entre otras, se tiende a disminuir las enfermedades
laborales, disminuir la rotacién, apoya a la motivacion intrinseca, como elemento de retencion, gestion
del talento y compensar para promover buena atencion al cliente, a continuacion se explican en detalle
dichos usos.

198



Tendencias que afectan a los recursos humanos

1. Disminuir las enfermedades laborales: Es de amplio conocimiento que uno de los elementos
mas estresantes para los trabajadores es una mala remuneracion, un mal ambiente laboral, no sen-
tirse a gusto en el trabajo. Estos efectos tienen directa relacion con el rendimiento del trabajador en
su cargo, es esperable por tanto, que tenga un rendimiento menor al esperado. Las organizaciones
para contrarrestar en parte esta tendencia han implementado diversas politicas que tienen la idea
base de luchar contra los elementos estresores del trabajador en la entidad, apoyandole en lograr las
metas adecuadamente.

2. Disminuir la rotacion: El alto nivel de rotacién de algunos cargos obliga a mejorar las her-
ramientas de retenciéon que no tienen directa relacién con dinero sino que amplian la mirada a
compensaciones no monetarias. Uno de los principales motivos por los cuales se da la rotacion en
las empresas es en parte por una mala compensacion, lo cual va mucho mas alla de lo econémico,
es mas, el trabajador busca oportunidades de crecimiento y elementos como tiempo libre que com-
pensen una vida en armonia, tanto familiar como laboral. En este aspecto, segtin un estudio publi-
cado por la firma de auditoria Deloitte en el afio 2011 denominado “Talent Edge 2020: Buildingthe
Recovery Together — What Talent Expect and How Leaders Are Responding’, realizado a mads de
350 empleados, dos de cada tres empleados tratan de cambiar de trabajo, adicionalmente sefialan
que muchas organizaciones no estan enfrentando las necesidades criticas de los trabajadores y las
frustraciones que podrian tener sus trabajadores y sefialan que éstas no poseen una vision realista
de cdmo las ven sus empleados. La publicacidn, ademas, sefiala que “para un 53% de los partici-
pantes del estudio, el principal incentivo para su permanencia en un puesto de trabajo es el ascenso
o el avance profesional; para un 39% es el incremento en la compensacion; un 34% menciona bonos
adicionales y otros incentivos financieros; y un 30% le da prioridad a un incentivo no monetario: el
impulso del apoyo y el reconocimiento de los directivos a los empleados”. Como se puede observar,
los indices de rotacion aumentan y las exigencias de los empleados va directamente relacionadas
a las posibilidades de crecimiento en la organizacién, mas alla de la compensaciéon monetaria que
puede percibir.

3. Motivacion intrinseca: Como lo plantea Kreps (1997, p. 360), “[...] en la mayoria de las situacio-
nes de relaciones de trabajo donde es entendida y aceptada la motivacién intrinseca, por lo general
resulta que el trabajador desea la continuidad de su empleo’, este concepto no era muy valorado y
conocido hace algunos afos, sin embargo, actualmente ha sido uno de los items a los que se han
enfocado a satisfacer las organizaciones respecto a sus trabajadores. Actualmente, y contando cada
vez mds con participaciones mds activas de psicologos laborales en las organizaciones, el area de
recursos humanos busca lograr la motivacidn intrinseca del trabajador, lo cual es un reto, se trata de
lograr un auto incentivo del trabajador para su trabajo y asi lograr un alto nivel de motivacién. La
motivacién intrinseca va ligada a la satisfaccion propia del empleado por su trabajo, esto se puede
lograr con elementos como el contar con mayores responsabilidades, sin embargo, cabe tener pre-
sente que es imprescindible que para lograr una motivacién intrinseca exista un apoyo de agentes
externos (o bien motivacidn extrinseca), como por ejemplo, aumentos de sueldos, reconocimientos,
ascensos, etc.

4. Como elemento de retencion: Toda organizacién desea mantener a sus trabajadores talentosos

dentro de ella y actualmente, la compensacién monetaria si bien tiene gran impacto en la atraccién
de talentos a la entidad, es cada vez menos efectiva en la retencion de talentos, por lo tanto, aquellas
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politicas agresivas de retencion se basan en buenos planes de compensacion que integran elementos
intrinsecos, extrinsecos, tangibles, intangibles, monetarios y no monetarios, muchos denominan
este sentido de las compensaciones como compensacion total.

5. Gestion del talento: El concepto de talento humano surge por una necesidad organizacional de
contar con personal que posea caracteristicas sobresalientes para lograr ventajas competitivas. Para
los trabajadores, este concepto se ve reflejado por su necesidad de buscar dentro de las empresas
algun plus que les permitan alcanzar objetivos y metas personales. La gestion del talento humano
se establece teniendo claros conceptos organizacionales y del personal, entre estos, el personal de
la empresa es multiple y variado, éste tiene importantes aportes que entregar a la organizacion, son
entes que esperan un retorno a cambio de todos los esfuerzos y por lo tanto, administrar el talento
del personal debe relacionarse con dichos elementos. Para poder administrar de manera efectiva
el talento humano en la organizacién es clave integrar a todas las areas de los recursos humanos,
especialmente alinear las compensaciones a los requerimientos del personal y es algo que se busca
de manera incesante por las organizaciones. “La Talent Shortage Survey (Encuesta de escasez de
talento) de Manpower Group ha revelado que un 52% de los contratantes norteamericanos esta te-
niendo dificultades a la hora de llevar a cabo la importante mision de encontrar el talento adecuado
para ocupar las posiciones criticas en sus organizaciones”. La atraccion y retencion del talento van
en directa relacién con implementar estrategias para tener a los profesionales mas capaces y que
tengan las cualidades, habilidades y talentos necesarios para los cargos de la organizacion, especial-
mente para aquellos cargos directivos.

6. Compensar para promover buena atencion al cliente: Se conoce que para una organizacion los
clientes son la prioridad, por lo que muchos planes de compensacion se han desarrollado especial-
mente para aquellas areas de la entidad que tienen directa relaciéon con la atencidn al cliente.

Figura 3.13: Usos de la compensacion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Influencia de factores externos. (Ver Figura 3.14).

1. Seguridad laboral es precaria: Actualmente la seguridad laboral es muy precaria, en efecto, es
muy dificil poder hablar de que existe seguridad laboral, ello se explica por la gran cantidad de pro-
fesionales y trabajadores que dia a dia salen al mercado laboral, con buenas competencias y con las
habilidades y capacidades para desempefiarse en un cargo profesional. Esta situaciéon por un lado
pone en desventaja al trabajador en el ambito de compensaciones, ya que no posee un poder de
negociacion dentro de la organizacidn para contrarrestar esto, muchos profesionales se esmeran en
desempefiar nuevas carreras o seguir desarrollandose profesionalmente para ser mas competentes
y tener un grado de negociaciéon mayor dentro de la organizacion y asi ser considerados talentosos
e importantes, lo que les permite ser mas demandados, tanto dentro de la organizacion, como fuera
de ésta, lo que les genera inmediatamente un mayor poder de negociacion en su lugar de trabajo y
del mismo modo les permite mayores expectativas en términos de compensacion.

2. Efecto social en las compensaciones: Cada dia se tiene mayor consideracion de lo que la Socie-
dad y el mercado opina de las organizaciones, es por tanto, que muchas entidades tratan de enfocar
sus politicas y comportamientos a lo que sea socialmente aceptado y socialmente demandado, es
decir, adecuarse a los requerimientos de la Sociedad. En muchas ocasiones esto va mas alla de ser
simplemente reconocido, sino que se lucha por ser aceptado y preferido por los clientes. Las com-
pensaciones son una de las herramientas que utilizan las organizaciones para destacarse por sobre la
competencia y actualmente tratan de enfocarlas a lo que la Sociedad demanda, por ejemplo, tratan
de enfocar politicas para lograr compensaciones justas y equitativas, que permitan vivir digno a los
trabajadores.

3. Etica y justicia en la toma de decisiones respecto a compensaciones: La ética como la forma de
hacer lo correcto, es un tema que desde hace muchos afios se asocia al término de remuneraciones,
hoy ha pasado a ser un tema cada vez mas importante en la Sociedad, se espera que las decisiones
tomadas a nivel organizacional sean suficientemente éticas y que vayan en beneficio del trabajador,
esto va de la mano también con la justicia, ya que a este respecto antiguamente sélo se tenia a grupos
muy marcados como la Iglesia, tratando de interceder por un salario justo y ético, sin embargo, hoy
ha pasado a ser un tema de envergadura social, para el cual se lucha dia a dia, se generan movimien-
tos sociales y muchos grupos politicos tratan de buscar y entregar diversas soluciones en ayuda del
trabajador.

4. Remuneracion equitativa: La remuneracion equitativa si bien va de la mano con la justicia son
cosas diferentes, la equidad va mayormente relacionada a una comparacion constante realizada con
otros trabajadores, ya sean de la misma entidad o de otras organizaciones, mientras que la justicia
tiene mayor relaciéon con poder adquisitivo del dinero y las posibilidades a que puede optar un tra-
bajador con lo que gana en su trabajo. Lograr un alto grado de equidad tanto a nivel interno de la
entidad, como a nivel externo ha sido una de las politicas que mas se ha luchado por conseguir, sin
embargo, la tendencia hoy va mas alld y si bien se utiliza el término equidad para andlisis compara-
tivos, las organizaciones estan esmerandose por entregar sistemas de compensaciones equitativos a
los indices de economia expresados en el sector econémico.
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5. Imagen Social: En general, se esta viendo con mucha fuerza, que una empresa que tiene buena
imagen social, es preferida por trabajadores y clientes, la compensacién puede ser uno de los el-
ementos que influyan en mostrar una buena impresion para reflejar en la Sociedad.

Figura 3.14: Influencia de factores externos

Fuente: Elaboracion propia.
Elementos que son un plus para obtener una buena compensacion

Hay dos elementos que son reconocidos casi universalmente como agentes que dan por si solos una dis-
criminacion positiva al momento de compensar, ellos son el dominio de idiomas y la experiencia, (ver
Figura 3.15).

1. Dominio de Idiomas: Algo muy valorado en las organizaciones en general es el dominio de
idiomas, especialmente en aquellas organizaciones de nivel internacional, es por tanto, que éstas
entidades se esmeran en reclutar personas que tengan un dominio mas amplio de diversos idiomas
y mas aun ofrecen diversos incentivos para que su personal pueda superarse en este aspecto, entre
este tipo de beneficios se encuentran financiamiento de estudios relacionados al dominio de idi-
omas, aumentos de salario, posibilidades de intercambio en otros paises etc., es por tanto, que existe
una relacion directa y muy marcada, con un buen cargo o un buen salario.

2. Relacién compensacidon-experiencia: A medida que un trabajador gana experiencia en un cargo

y demuestra que es capaz de desempefiar adecuadamente las funciones que se le asignan por lo gen-
eral las organizaciones le asocian incentivos monetarios, con el fin de mantenerlos en sus puestos
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de trabajo. A estos incentivos monetarios se le agregan otras variables, como las posibilidades de
ascenso, el delegar mayores responsabilidades a dicho empleado, entre otros, todos estos elementos
van esencialmente focalizados a que el trabajador se mantenga en su puesto y que esté motivado,
por ejemplo, a obtener un mejor salario o mayores responsabilidades, etc.

Figura 3.15: Elementos que son un plus para obtener una buena compensacion.

Vision de los trabajadores respecto a la compensacion, (ver Figura 3.16).

1. Compensacion emocional: La compensacion actualmente va mas alla de cubrir necesidades
fisicas o basicas de un trabajador, para lograr compensacién emocional, hay que implementar es-
trategias de compensaciones que logren llegar mas alla de los sentimientos del trabajador, llegando
a su inconsciente, este tipo de compensacion no se relaciona con aumentos de sueldo ni tiempo
libre, esto debido a que con esas politicas s6lo cubren necesidades basicas de los trabajadores y estos
lo sienten como una necesidad y un derecho adquirido, y muy por el contrario, la compensacion
emocional tiene matices diferentes y se relaciona con dar muestras de carifo, felicitaciones por de-
sempenos sobresalientes y mantener buenas relaciones. La compensacién emocional esta enfocada
a lograr por parte del trabajador un alto grado y sentido de pertenencia hacia la empresa, con un
elevado nivel de compromiso, asi como entusiasmo en el cumplimiento de metas, si bien este tipo
de gestos se realizan desde muchos afos, sdlo en la actualidad se esta tomando real consciencia del
efecto que tiene como compensacion en los trabajadores. Hoy las entidades se han dado cuenta de
esta necesidad, al darse cuenta a través del tiempo, que elementos como los monetarios, son muy
efimeros y si bien logran cambiarla conducta del trabajador o tener un efecto positivo en ellos, es
s6lo una conducta de cortisimo plazo y no se ha logrado desarrollar un fuerte sentido de pertenen-
cia 'y colaboracion por parte de estos hacia la entidad.

En el estudio Bottom Line Business (Ashby y Pell, 2001) donde se pidi6 a una muestra de personas que
priorizaran los factores por los cuales permanecen en sus trabajos, la mas importante de las variables es la
compensacion emocional. Las 10 razones principales fueron:

« Desarrollo de carrera y posibilidades de aprendizaje.

« Trabajo desafiante y excitante.

« Un trabajo con sentido y la oportunidad de hacer la diferencia.
« Colegas sobresalientes.

o Ser parte de un equipo.

o Un buen jefe.

« Ser reconocido por un trabajo bien hecho.
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« Entretenerse con el trabajo.
« Autonomia y sentido de control sobre el propio trabajo.
« Flexibilidad en las horas de trabajo y en la vestimenta.

2. El dinero no lo es todo: Antiguamente se pensaba que un cargo que tuviese asignado un buen
salario era bien remunerado, sin embargo las organizaciones se han dado cuenta que estos factores
si bien tienen una incidencia positiva en el individuo es en el corto plazo y en general, su rol mas
importante lo juegan al momento de atraer talentos, ya que, muy por el contrario, para retener tal-
entos en la organizacidn la relevancia de este tipo de compensacién es cada vez menos importante,
pues si bien es importante para cualquier cargo, los trabajadores estan demandando otros tipos
de compensaciones que se han sefialado anteriormente, este tipo de compensacioén son, por ejem-
plo: prestigio, buen ambiente laboral, tiempo libre, compensacion vida personal, vida profesional
y muchos otros, estos elementos juegan un rol clave para retener a los trabajadores en la entidad.

3. Participacion del trabajador en las decisiones: Si bien se suele pensar que es normal y comin
que sea la alta gerencia quien toma las decisiones importantes en la organizacion, es cada vez mas
necesario el involucramiento del trabajador en las distintas decisiones, esto debido a que, por un
lado es muchas veces un directo involucrado y quien sera también el directo perjudicado o benefi-
ciado con los resultados que resulten de las diversas decisiones de la gerencia. Este precepto, tam-
bién esta presente en lo que a compensaciones se refiere, es mas, muchos autores sefialan que para
que una politica de compensaciones funcione es esencial que se involucre al trabajador en todo el
proceso, partiendo desde que se decide modificar las politicas hasta su implementacién, es asi por
tanto, que se sugiere que se integre al trabajador en aspectos como, por ejemplo que sefiale los
cambios o sugerencias respecto a los actuales planes de compensaciones, que entregue su opinién
en cuanto a las propuestas de la gerencia para lograr mejoras, también se sugiere que lo clave para
un trabajador es lograr hacerlos sentirse participes de las decisiones, lo que llevara a que también se
sientan comprometidos con su implementacion y dar lo mejor de si para que las mejoras en cuanto
a compensaciones entreguen resultados positivos a la entidad en su conjunto.

4. Mayor conocimiento profesional respecto a las remuneraciones: Con la importancia que cada
dia existe en el tema de las compensaciones, se ve un mayor interés y mayor involucramiento del
trabajador en estas decisiones, razon por la cual también estan demandando mayor informacion
en cuanto al proceso analizando y realizando propuestas. Por parte de los administrativos y encar-
gados directos de las compensaciones en la empresa, también existe mayor interés en comprender
los procesos y lograr que sean lo mas eficientes posibles, en general, existe mayor conocimiento e
interés del tema tanto por trabajadores, como también por los administrativos y directivos en la
empresa.
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5. Mayor demanda de informacion de los trabajadores: Trabajadores que desean conocer que
esperan los gerentes de ellos, cual es la forma como miden sus habilidades, que mide su desemperio,
son algunas de las caracteristicas que se presentan en las organizaciones, el trabajador trata de
relacionar todas estas variables con sus remuneraciones y busca alternativas para mejorar su esta-
bilidad salarial. Con trabajadores mas interesados en esta informacion, existe mayor preocupacion
por la administracion de dar a conocer estas politicas adecuadamente para el mejor entendimiento,
mientras que el trabajador, una vez conocidas las variables claras que miden su desempefio y que se
relacionan con su compensacion, se esfuerza por mejorar.

6. El trabajador busca tener mayor empleabilidad: Que un empleado busque empleabilidad, qui-
ere decir que desea y se esmera por ser demandado en el mercado y poder desarrollarse en diversos
ambitos y no s6lo en un cargo y es uno de los elementos que buscan al momento de postular a al-
guna vacante, por tanto, cuando una empresa no le ofrece posibilidades de crecimiento y desarrollo,
esas organizaciones no son muy apetecibles para los trabajadores. Esta tendencia se ve reflejada en
que muchos optan por buscar nuevas experiencias y no quedarse arraigado en un cargo en la misma
entidad, sino que tratan de desarrollarse en diversos ambitos que permita tener un “curriculum”
mas interesante para el mercado laboral y asi permita al trabajador sentirse mas “empleable”. Esta
carencia en ofrecer posibilidades de crecimiento y desarrollo que se ve, aun en algunas organizacio-
nes, es una de las razones por las cuales las empresas tienen alta rotacion de personal, suele suceder
que cuando no se da la posibilidad al trabajador de seguir creciendo, ascendiendo y desarrollandose
profesionalmente, éstos sentiran en algiin momento que ya no tienen nada mas que esperar de la
organizacion y tenderan a irse a empresas con mayores oportunidades.

Figura 3.16: Vision de los trabajadores respecto a la compensacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Nuevos conceptos. (Ver Figura 3.17).

206

1. Benchmarking: El benchmarking tiene su légica basada en la comparacion de politicas con los
mejores ejemplos s del mercado, para el ambito de las compensaciones esto va de la mano con la
importancia que dan las empresas a conocer lo que pasa en el mercado, a través de elementos como
las encuestas salariales, esto le permite a la entidad contar con una base de comparacion para crear
e implementar nuevas politicas de compensacién y decidir teniendo como referente los mejores
exponentes del mercado, en general utilizando el benchmarking se trata de identificar las buenas
politicas de compensaciones de las demas entidades y mantenerlas o mejorarlas para adaptarlas a
la entidad.

2. Outplacement: El outplacement se relaciona principalmente con ayudar al empleado que es des-
pedido de la organizacidn, para que se pueda re-posicionar en el mercado laboral (también cono-
cido como desvinculacion asistida). El objetivo principal que tiene este tipo de compensacion es
la reputacion de la empresa y la vision social que puede transmitir en base a las buenas politicas
adoptadas en relacion al empleado.

3. Teletrabajo: El teletrabajo corresponde a una modalidad de trabajo flexible que estan imple-
mentando las organizaciones, a través del cual se permite el desempefio a distancia. Bajo esta mo-
dalidad el trabajador estd obligado a responder en base a objetivos, mientras que el empleador esta
obligado a facilitar al trabajador todas las herramientas necesarias, que le permitan desempefarse
desde otros sectores diferentes a la oficina. Es asi que suelen ser comiinmente necesarias las con-
exiones a internet de alta velocidad, redes virtuales privadas mayormente conocidas como VPN,
correo electrénico, computadoras, centros de atencion al trabajador que le asistan cuando presenta
problemas con su equipo y se encuentra fisicamente lejos del lugar de trabajo.

4. Workshifting: Corresponde a una de las modalidades del teletrabajo y seguin sefala la revista
Empresarial y Laboral de Colombia el workshifting “es un estilo de trabajo mdvil que se traslada
a horarios, ubicaciones y recursos dptimos para realizar tareas habituales; es decir, trabajar en el
lugar donde cada uno encuentre una mayor inspiraciéon permitiéndole ser mas productivo. Para
las organizaciones significa reducir costos comerciales y de tecnologia de informacién, al mismo
tiempo que para el personal significa flexibilidad para trabajar desde cualquier parte, en cualquier
momento y desde cualquier dispositivo. Esto es posible cuando la gente tiene acceso a la tecnologia
y las politicas que les permiten ser productivos tanto fuera de la oficina, conectados en forma ina-
lambrica mediante redes publicas y dispositivos personales, como dentro de la oficina utilizando
una red de trabajo y dispositivos de la compaiia’, esta es una modalidad de trabajo que busca dar la
comodidad al trabajador de realizar su trabajo de la manera mas cémoda posible.

5. Employe Referral Software: Esta nueva tendencia se muestra como una innovadora forma de
compensacion para los trabajadores a través de la difusion de ofertas de trabajo, corresponden a
sistemas en la nube, que se personalizan para cada organizacion, facilitan que los empleados di-
fundan las ofertas de trabajo de la empresa a sus contactos de las redes sociales, a cambio de esto,
reciben incentivos y premios en funcidn de las recomendaciones y/o la incorporacion final de un
“referido”. (Ranera, Mujeres Consejeras, 2015).
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6. Compensacion Total: Existen dos conceptos que pueden tender a confundirse, estos son la “re-
muneracion total” y la “compensacion total” los que, si bien estan relacionados en cierta medida,
son diferentes. La remuneracion total se relaciona principalmente con los incentivos monetarios o
aquellos que son susceptibles a ser expresados en dinero, mientras que la compensacidn total se re-
fiere a todos los elementos que pueden ser una recompensa para el trabajador, por ejemplo, salario,
beneficios, compensaciones monetarias y no monetarias, por ejemplo, ascensos, capacitacion y po-
sibilidades de desarrollo profesional. Estos conceptos han pasado a ser claves en la administracion
de las compensaciones, especialmente lo que es la compensacion total, ya que se cree, que imple-
mentar un plan de compensacion basada en la compensacion total, puede ser la que mas se acerque
alo deseado por los trabajadores, ya que cubre mas alld de las necesidades monetarias.

Figura 3.17: Nuevos conceptos.

Outplacement Teletrabajo

Employe Referral
Software

Workshifiting Compensacion total

Fuente: Elaboracion propia.
Otras realidades en cuanto al personal. (Ver Figura 3.18).

1. Personas se retiran mas maduras: Existe una tendencia de las personas a retirarse a edad mas
avanzada de sus puestos de trabajo, esto se ha explicado entre otras cosas, debido a la diferencia
salarial que en general acompafia a un trabajador al momento de retirarse de la empresa, ya que sus
ingresos disminuyen considerablemente. Debido a esta tendencia, existen organizaciones que han
adoptado una nueva modalidad para incentivar al retiro anticipado de sus trabajadores. Con esto,
por un lado se obtiene la renovacién del personal en la empresa, y por otro, el trabajador que se
retira, lo hace con una muy buena impresion de la organizacion y de forma voluntaria, esto conlleva
por otro lado a que socialmente se tenga una buena imagen de la entidad haciéndola mas atractiva
para los clientes, pero especialmente para el mercado laboral. Las caracteristicas de estas estrategias
que incentivan al retiro anticipado son generalmente incentivos econémicos, o bien, se ofrecen al
trabajador cargos de tiempo parcial en la empresa, sin desvincularlos en su totalidad, sino que man-
tenerlos siempre en actividad.

2. Se necesita personal joven: Muchas organizaciones, especialmente las empresas focalizadas a

la consultoria han adoptado la politica de reclutar personal joven, especialmente jovenes recién
egresados. Para ser un mercado atractivo para éstos jovenes, las organizaciones han implementado

| 207



Tendencias que afectan a los recursos humanos

una serie de estrategias, entre las cuales se suelen ofrecer oportunidades de crecimiento dentro de la
organizacion, una alta focalizacion a la capacitacion y oportunidades de viajes o pasantias laborales
en otros paises. En general, lo que se busca al reclutar personal joven es contar con trabajadores que
aun no tienen interiorizada la cultura o politica de otras organizaciones y por ende, moldearlos a
las expectativas de la organizacidn con sus valores y cultura. Otra caracteristica que se busca con el
reclutamiento de este tipo de personas es que sean solteros o en general no comprometidos y lograr
asi, que estos tengan una mayor disponibilidad y rendimiento en la empresa.

3. Area de recursos humanos como un socio estratégico: Cada vez se ve con mds fuerza la im-
portancia que estd tomando el drea de recursos humanos en la organizacién, especialmente la im-
portancia que recae en ellos en relacion a las compensaciones. Es por tanto necesario ver a los en-
cargados de esta seccién como un socio estratégico dentro de la entidad, para todas las decisiones
relacionadas a compensaciones, esto implica considerarlos activamente en las decisiones de impor-
tancia de la entidad y que tendran un impacto significativo en la compensacién.

4. Posibilidades de crecimiento y aprendizaje en el largo plazo: Es importante sefialar que la im-
portancia que se da entre los jovenes al crecimiento al que pueden optar en una empresa es funda-
mental y por tanto, es una de las variables claves que poseen las empresas para el reclutamiento, ya
que es considerado un elemento de compensacion. Un ejemplo clave se puede ver en las consultoras
multinacionales, las cuales en general no se caracterizan por entregar excelentes salarios, sino que
brindan muchas posibilidades de crecimiento, desarrollo y experiencia. Estas empresas reconoci-
das mundialmente, a pesar de no contar con excelentes salarios gozan con una gran demanda de
jovenes que buscan pertenecer a estas firmas y estan dispuestos a sacrificar tiempo libre a cambio
de experiencia y el prestigio que ofrecen estas multinacionales. Cabe sefialar que, lamentablemente,
estas grandes consultoras una vez que los jovenes logran aprender lo suficiente, especialmente alre-
dedor de un periodo de 2 a 3 afos, tienen una muy alta rotacion y esto se da debido a que ain no
han implementado politicas lo suficientemente buenas, que aumenten la retencién de los talentos.
Esto deja entrever la importancia que tiene en las organizaciones contar con politicas de compen-
saciones y de retencion a largo plazo.

Figura 3.18: Otras realidades en cuanto al personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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Comunicacion de la compensacion. (Ver Figura 3.19).

1. Capacitar para comunicar: Una de las falencias mds importantes en la comunicacion de las
compensaciones es que el trabajador no logra comprender lo que le ofrece la organizacion, ya sea
porque no se entrega esta informacion con las técnicas adecuadas, o bien, se hace en un lenguaje
inadecuado, en relacion a esta falencia la tendencia va a capacitar en comunicacion y expresion a los
encargados de dicha tarea y con el fin de lograr una comunicacién mas efectiva.

2. Ejecutivos encargados de la comunicacion: En cuanto a compensacion se refiere, es actual-
mente cada vez mas comun que sean los propios ejecutivos quienes se encarguen de dar a conocer
a los trabajadores los beneficios y paquetes de compensaciones que les ofrece la organizacién, esto
debido al impacto que tiene en los trabajadores la credibilidad de quién entrega la informacién, ya
que para los trabajadores uno de los entes mas creibles dentro de la entidad son los altos ejecutivos,
es por dicha razon por tanto, que son principalmente los ejecutivos quienes tienen la mision de dar
a conocer a los trabajadores las estrategias de compensacion, lo cual no es una tarea menor, ya que
lo importante de esta informacion es que se entregue de manera clara y comprensible para todos los
niveles de la entidad.

3. Escuchar: Ademas de comunicar hacia abajo, las empresas estan escuchando las inquietudes de
los trabajadores y esto sera clave a futuro para lograr buenos planes de compensacion, escuchar al
trabajador implicara conocer sus deseos e inquietudes, considerando los distintos tipos de perso-
nas que hay presentes en la entidad, los elementos que son motivacionales para cada uno de ellos y
como poder alinear sus objetivos con los objetivos de la organizacion.

4. Comunicacion de las compensaciones: Se da actualmente mayor importancia a las comuni-
cacion efectiva de las compensaciones, esto implica entre otras cosas, como es sefialado en Materia
Biz (2007):

a. Documentar la politica de compensacion de la organizacion.

b. Comunicar en forma clara la relacion entre compensacion y desempenio.

c. Comunicar en forma personalizada la Compensacion Total, diferenciando claramente los ele-
mentos tangibles de los intangibles.

d. Capacitar a los gerentes de linea para comunicar regularmente los temas relacionados con com-
pensacion y desempeiio.

Cada uno de estos elementos son claves para una comunicacién efectiva dentro de la organizacién.

Figura 3.19: Comunicacion de la compensacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Migracion del concepto remuneraciéon a compensacion

Es comun que cuando se habla de recursos humanos y de compensaciones, este concepto se asocie s6lo a
las remuneraciones del personal, sin embargo, es mas que eso, ya que hoy se esta cambiando la vision de
la compensacion, se le da mayor importancia y del mismo modo, se le conoce mas ampliamente. Com-
prender el concepto es base para poder implementar buenos planes de compensaciones en la empresa, es
mas, ya no se habla de remuneracion, puesto que ésta solo se relaciona a aspectos monetarios, sino que se
habla de compensacion, la cual incluye beneficios y tanto compensaciones monetarias y no monetarias,
bajo este término se acufian todos aquellos tipos de retribucion que se puede dar al trabajador por su
desempefio y por su labor.

TENDENCIAS EN EVALUACION DEL DESEMPENO

De todo lo mencionado en este capitulo, es facil deducir que hay un efecto directo y también otro indi-
recto en el reconocimiento por parte del trabajador de las tendencias que estan afectando a la sociedad
hoy en dia. En efecto, esos cambios profundos afectan significativamente el comportamiento de la per-
sonay por tanto, su desempeno laboral en la organizacion, esto se debe considerar para realizar cualquier
analisis medianamente serio y futurista de lo que se puede esperar a nivel de la evaluacion sistémica del
desempeiio. Desde el punto de vista conceptual, el proceso sistémico de la evaluacion del desempeno no
ha cambiado y tampoco se espera que lo haga, sin embargo, el reconocimiento del efecto de cada concepto
técnico en dicho proceso, si que tiene un efecto diferente si se le considera con una visién de pasado, en
contraposicion con una vision de futuro, marcado por una tendencia.
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Se han identificado una serie de tendencias especificas que afectan el proceso de evaluacion del desem-
peno, como son, el tiempo empleado, costos involucrados, capacitacion de los involucrados, calidad de la
medicién e instrumentos, cantidad de instrumentos involucrados, fuentes de informacién involucradas,
evaluacién como un proceso, rol de evaluado, retroalimentacion al empleado, marco referencial, variables
involucradas en el proceso, proposito central de la evaluacion de desempeno y la vinculacién con otros
procesos de recursos humanos, (ver Figura 3.20).

A continuacion se desarrollan, a modo referencial, sélo algunas perspectivas contrapuestas, entre lo anti-
guo y la tendencia subyacente que afecta el proceso de evaluacion del trabajador.

1. Proposito u objetivo central de la evaluacion del desempefio y vinculacion con otros procesos
de recursos humanos: Antes el objetivo tnico era conocer los malos rendimientos para eliminar a
los malos trabajadores, la tendencia va en el sentido que la nueva evaluacion del desempeiio tiene
propdsitos multiples y vinculantes con otros procesos, en efecto, se utiliza entre otras cosas, para pl-
anificar la demanda de recursos humanos, determinar politicas de remuneraciones y compensacio-
nes, es insumo badsico de acciones de capacitacién, su informacion es fundamental para realizar
movimientos de personal, como por ejemplo, ascensos o traslados, ajustar cargosy especificaciones
del mismo, en definitiva, tiene relacion directa con todas las actividades relacionadas con la admin-
istracion de los recursos humanos en la organizacion.

2. Marco referencial: Antes no existia un marco referencial o tedrico que sustentara la génesis del
sistema, muchas veces el proceso surgia por acumulacién de esfuerzos individuales y aislados, que
en algin momento se sistematizaban y se proyectaban a toda la organizacion, por el contrario, la
tendencia es en primer lugar a definir, trabajar y sobre todo socializar un marco conceptual inicial,
en todos los niveles de la organizacion.

3. Evaluacion como proceso: Antes, la evaluacion era producto de un proceso simple realizado
generalmente por el jefe, la tendencia reconoce que debe ser producto de un sistema cada vez mas
complejo en el cual se involucren muchas personas, existan diferentes fuentes de informacion y sea
un proceso totalmente sistémico y permanente.

4. Fuentes de informacion involucradas: Antes existia s6lo una fuente que alimentaba toda la
informacion del proceso, con todas las limitaciones propias que ello involucra, la tendencia mues-
tra que las fuentes deben ser multiples y diversas en su funcionamiento, es decir, mientras mas
heterogéneas sean, mejor es la calidad de la informacién con la que se alimenta el mecanismo de
evaluacion del trabajador, y también se desagrega el nivel de dependencia del proceso mismo de
evaluacion.

5. Cantidad de instrumentos involucrados: Antes, no existia el uso de instrumentos o bien, se
hacia de manera deficiente y limitada, en efecto se tenia exclusivamente la opinién unilateral de un
superior sin ningun criterio preestablecido de discriminacién, sélo en base a la buena voluntad,
al tino y criterio personal del directivo. La tendencia va en el sentido contrario, se privilegia el uso
de varios y diversos instrumentos que idealmente se vayan complementando en el transcurso del
proceso de evaluacion.
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6. Calidad de los instrumentos: Antes, el Gnico instrumento aplicado era una conversacion entre
el evaluado y el evaluador, de caracter principalmente informativo, generalmente a final de afio,
de muy corta duracién, en donde el superior le comentaba su propia percepcion al trabajador. La
tendencia muestra que dado lo sofisticado que se va poniendo el proceso en si, la calidad de los
instrumentos también va mejorando considerablemente, esto es muy ventajoso para la calidad final
de la evaluacion.

7. Calidad de la medicidon: Antes, la calidad de la medicion tenia la particularidad de ser muy
precaria, era un parecer absolutamente subjetiva del superior directo del trabajador, sujeto a una
serie de prejuicios iniciales y sin mayor analisis técnico, la tendencia muestra que gracias a la com-
plejidad sistémica que va adoptando el proceso mismo de evaluacion, la calidad va mejorando de
manera sostenida en el tiempo.

8. Capacitacion de los involucrados: Antes, el concepto de capacitacion para los evaluadores era
algo impensado y no practicado, la precariedad de los antiguos sistemas no ameritaba dicha ca-
pacitacion, la tendencia hace que la complejidad de los sistemas, dada por ejemplo, por variables
mas duras de evaluar, definicion de criterios uniformes y manejo de diversas herramientas, permita
que la capacitacion sea parte integrante y fundamental en el disefio e implementacion de cualquier
proceso de evaluacion para las personas que tienen cualquier tipo de responsabilidades en la evalu-
acion. A esto se suma que, también es deseable que se involucre al evaluado activamente en el pro-
ceso, y uno de los mejores caminos para ello es, a través de capacitaciones de caracter informativo
y explicativo.

9. Costos involucrados: Antes, el costo se acercaba a cero y no era mas que el tiempo invertido en
una reunion anual de 15 6 20 minutos entre el supervisor directo y el trabajador, si es que se mate-
rializaba dicha reunion. La tendencia es, que se hace necesario invertir mucho tiempo y dinero para
realizar un mejor proceso de evaluacién, la maxima es entonces que las organizaciones eficientes y
exitosas son las que tienen tras de si una inversion importante en el desempeno de sus trabajadores
y dichos gastos son mirados por la organizaciéon como una inversién muy rentable.

10. Tiempo empleado: Antes, como se analizaba en parrafos anteriores, el tiempo empleado tanto
por evaluadores y evaluados era minimo, la tendencia marca que se debe invertir tiempo de manera
constante en todo el periodo de evaluacion y no sélo al final del mismo, por lo tanto, el tiempo in-
vertido crece de manera importante, este es uno de los nuevos costos en que se debe invertir en el
proceso.

11. Rol del evaluado: Antes, el evaluado jugaba un rol absolutamente pasivo en la evaluacion y esto
era algo cominmente aceptado en la organizacion e inclusive a nivel de sindicatos y asociaciones
gremiales, la tendencia marca que el evaluado ahora debe tener un rol absolutamente activo hasta
llegar al extremo de ser él mismo, por ejemplo, un actor a nivel de fuente de informacién, la cual
puede llegar, incluso, al nivel de practicar una autoevaluacion de su desempeiio pasado o bien, com-
prometer un desempefio futuro.

12. Retroalimentacion al empleado: Antes, la retroalimentacion practicamente no se daba, en el
mejor de los casos, una mera comunicacion de resultados, la tendencia marca, que se hace vital re-
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alizar una detallada retroalimentacion al trabajador, que inclusive contenga acuerdos, compromisos
y plazos especificos entre evaluador y evaluado, en los cuales exista un compromiso explicito de
ambas partes.

13. Variables involucradas en el proceso: Antes, la vision era bastante extremista o pendular, en
efecto, o bien nada se evaluaba o por el contrario se buscaba evaluar todo, esto se traducia en que
se trataba de evaluar una gran cantidad de variables y sub-variables que representaran la totalidad
de las funciones y responsabilidades que ejercia el trabajador, con resultados bastante magros y
discutibles, con instrumentos muy pesados y densos, poco manejables y de baja confiabilidad. La
tendencia marca que la cantidad de variables debe ser muy reducida, se privilegia la calidad de la
evaluacion, en desmedro de la cantidad de variables consideradas; el principio implicito, es la con-
centracion del proceso en lo netamente relevante, es decir, se asume que si hace bien lo importante,
no es determinante evaluar el resto y se hace la presuncion de integralidad del desempefio del tra-
bajador en base a variables fundamentales.

Figura 3.20: Resumen de las perspectivas entre lo antiguo y la tendencia subyacente que afecta el proceso
de evaluacién del trabajador.
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Diversas empresas que utilizan métodos tradicionales de evaluacion de desempeno, plantean que los re-
sultados que obtienen no son los esperados, por lo cual se sienten insatisfechos, ya que estos no les pro-
porcionan los beneficios que se requieren de estos métodos de medicion. La empresa Deloitte espera lle-
gar a construir un modelo de evaluacién integral como lo muestra la siguiente figura. (Ver Figura 3.21).

Figura 3.21: Evolucion de la evaluacion de desempeno.

Tendencias Emergentes

* Proceso Jerarquico (90 ® Proceso en red ( 180y 360
grados). grados).

e Rol del Lider: Jefe * Rol del Lider: Coach.
Autocratico. e De la base al tope de

¢ Del tope hacia la base de la jerarquia en multiples
jerarquia. direcciones.

e Enfocado en el proceso. e Enfocado en la mejora.

e Dinamica autocratica. * Dinamica democratica.

e Orientado a la medicion. e Orientado a la mejora.

e Recompesas ligadas al salario * Recompensas intrinsecas.

e Organizacion jerarquicay ® Organizacion matricial o en
estatica. red.

e Feedback en ciclos anuales. * Feedback en tiempo real. |

* Basado en identificar * Basado en identificar
debilidades. fortalezas.

|

Fuente: The Performance Management Puzzle. Evolucion de la Evaluacion de Desempeiio para una nue-
va arquitectura organizativa en la Empresa 2.0. Deloitte 2013 (Ballesta, Octavio, 2013)

La empresa quiere llegar a un modelo integral de evaluacién de desempefio que incluya:

« Una evaluacion que se aplique a cada proyecto, con periodos mas cortos en vez de hacerlas anu-
almente.

o Desarrollar las evaluaciones en dindmicas de 180 y 360 grados, para habilitar la participacion del
equipo que interactia con el colaborador en su ambiente laboral.

o Desarrollo de un estilo de liderazgo y de gestion, que aplique buenas practicas de la Psicologia
Positiva, para dar feedback y reconocimiento constantemente, y en tiempo real.
 Aprovechamiento de las redes sociales y aplicaciones de colaboracién, para construir una cultura
de innovacion que reconozca el trabajo bien hecho, potencie la motivacién del colaborador, induzca
a una mayor implicacion a su rol, y fortalezca su orgullo y sentido de pertenencia a la empresa.

« Los lideres apoyan el desarrollo de otros, asumiendo roles de coaches y mentores.
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« Favorecer la adopcion de un sistema de incentivos, donde predominen los motivadores intrinse-
cos que generan orgullo de pertenencia y compromiso duraderos, sobre aquellos ligados al salario,
que apenas generan satisfaccion y lealtad, en un horizonte de corto plazo.

o Aprovechar la aplicacién inteligente y alineada a la estrategia de los distintos instrumentos de
evaluacion, para desarrollar rutas de carrera, programas de liderazgo, mapas de talento y planes de
sucesion, que garanticen el flujo de talentos que la organizacion precisa, para satisfacer sus metas y
objetivos, operacionales, de mercado, estratégicos y de negocios.” (Ballesta, 2013)

Por su parte la empresa PriceWaterhouseCoopers, hace referencia a que la evaluacion de desempeiio tiene
una enorme influencia sobre los resultados organizacionales, ya que se logra un mayor porcentaje de pro-
ductividad y logro de metas. Y hace mencién a las nuevas tendencias en evaluacién, como lo muestra la
Figura 3.22.

Figura 3.22: Nuevas tendencias en evaluaciéon de desemperio.
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Fuente: Gestion del Desempeiio. (PWC, 2014).

Se muestra a continuacion, en el Cuadro 3.1, una matriz de tendencias, construida en 3 columnas, en la
cual se muestra en la columna (1) el concepto técnico asociado al proceso de evaluacion del desemperio,
en la columna (2) se hace un analisis de lo que sucede en un sistema de evaluacién de baja calidad y en
la columna (3) se muestra la tendencia que ya deberia tener considerada e incorporada en su disefio,
un buen sistema de evaluacidn; se estaria hablando entonces de una evaluacién de “Gltima generacion”
Como puede parecer obvio, pero es importante recalcar, no se pretende, con la matriz incorporar un
analisis de todas las tendencias que existen, mas bien se hace una revision de aquellas que aparecen en este
momento como mas polarizadas en su efecto directo en el sistema de evaluacion.
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Cuadro 3.1: Matriz de tendencias.
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CONCEPTO TECNICO (1) PASADO (2) TENDENCIA (3)
Fuente S0lo una Multiples
Competencias evaluadas Solo duras Duras v blandas
Importancia de las Duras Duras v blandas
competencias evaluadas
Enfoque genérico Coercitivo Colaborativo
FRol del evaluado Pasivo Activo
Criterios Generales Especificos
Propésito Unico Miltiples
Periodos Largos Mas cortos
Proceso Simple Complejo
Disetio No sistémico Sistémico
Fstindares de desempefio Cumplimiento de normas Iniciativa, creatividad,

responsabilidad, efc.
Involucrados Dos Maltiples involucrados
Capacitacion Innecesaria Fundamental
Sensibilizacion Innecesaria WVital
organizacional
Vinculacién con otros Casi nula Absoluta
procesos
Apoyo tecnologico Escaszo Considerable
Tiempo empleado Escaso Considerable
Calidad de la medicion Baja Mediana
Marco referencial Baja consideracion Alta consideracion
Principios No considerados Muy considerados
Conflictividad Baja Alta
Retroalimentacion Poco necesaria Muy necesaria
Orientacion del proceso Control Gestion v direccion
Grado de involucramiento Muy bajo Altisimo involucramiento
Cantidad de los instrumentos Ninguno/uno Multiples
Calidad de los instrumentos Baja Alta sofisticacion
Costos Muy bajos Altos
Eficacia Muy baja Mediana
Orientacion de la medicion A resultados A medios, procesos,
resultados y agregacion de
valor
Indicadores Muy poco utilizados Absolutamente necesarios
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Retroalimentacion al Casi Nula Frecuente
empleado
Procesos evaluados Permanentes Sujetos a cambio e
INNOVacion
Seguimiento Nulo Alto
Retroalimentacion al proceso Casi Nula Frecuente
Resultados Absolutamente subjetivos MMas objetivos
Variables Muchas/todas Pocas
Vision Corto plazo Mediano v largo plazo
Equipos Umidisciplinarios Multidizciplinarios
Estructura organizacional de Centralizada (vertical) Descentralizada (horizontal o
apoyo matricial)
Contrato psicologico Sumuision Compromiso
Criterios de evaluacion Minimizacion de costos Optimizacion
subyacentes
Trabajadores como insumo Costo Recurso/mversion
del sistema de evaluacion
Cargos/roles evalnados Roles formalmente definidos Roles flexibles
(multifuncionalidad)
Orientaciones para 51 es que =e da es solo Obligatoria v proactiva
retroalimentacion reactiva (estratégica)

Fuente: Elaboracion propia.

(1) El concepto técnico corresponde a un elemento que participa directamente en el proceso de
evaluacion del desempenio.

(2) Como el elemento se comporta o se comportaba en el pasado.
(3) Como el elemento se comportara en el futuro (incorpora la tendencia).

El proceso de analisis de tendencias debe ser un proceso permanente y sistémico al proceso de evaluacion
del desempeno, una manera eficiente de mantener un buen sistema, es incorporar la tendencia desde el
momento en que ella aparece, de hecho las organizaciones sobresalientes, tienen una caracteristica muy
distintiva y facilmente observable y no es otra que su capacidad para adaptarse a los cambios del entorno,
no se debe olvidar que los cambios afectan de manera directa a la organizacion y a sus trabajadores en
primer lugar y de manera inmediata y en un cercanisimo segundo lugar, tienen un gran impacto el cual
también es directo en el sistema de evaluacion del desempefio, por lo tanto, la sugerencia es estar moni-
toreando permanentemente las nuevas tendencias que se presenten. La diferencia entre un sistema de
evaluacion del desempeiio ineficiente u obsoleto y un “sistema de evaluacion de tltima generacion’, puede
estar dado, en gran medida, por la capacidad de reconocer e internalizar, las tendencias que lo afectan.
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Nuevas tendencias relacionadas al desempeiio y su evaluacion

En el entorno empresarial actual, aumentar la eficiencia y productividad del capital humano es un factor
fundamental para el éxito de la empresa, numerosos factores pueden incentivar mejoras en el desempefio
de los trabajadores, pudiendo los medios elegidos para aumentarla, lograr incluso el efecto contrario al
deseado. La eleccion de éstos medios cumple un papel crucial puesto que, por ejemplo, con una finalidad
comunicacional y de cohesion en la organizacién podriamos estar cometiendo el error de someter al tra-
bajador a estrés excesivo, 0 a una frustrante sensacién motivacional negativa de no estar haciendo las co-
sas de forma completa y suficiente por exceso de supervision, o confusiéon por sobrecarga de informacion
lo que, finalmente, termina mermando su desempefio y productividad.

No existe una solucién exacta para aumentar la eficiencia, productividad y desempefio del trabajador
en todas las organizaciones, cada organizacién es un fin en si mismo, que se dedica a una actividad o
actividades especificas o persiguen ciertas metas econémicas y comerciales a la par de una estructura
e identidad propia. Por lo tanto, el criterio y sentido comun del area de Recursos Humanos cobra una
importancia vital en la eleccion de los medios a elegir para poder lograr de forma certera el aumento de
la productividad de los trabajadores. Las tendencias actuales optan por la adaptatividad en materia de
evaluacion de desempeifio y de factores que hacen aumentarla, sin embargo debe recordar que no todas
las empresas son iguales.

En la gestion de recursos humanos la evaluaciéon de desempefio es un conjunto de herramientas que debe
apreciar, de forma objetiva y sistematica el rendimiento de las personas en la organizacién, basaindose en
el trabajo realizado, objetivos fijados, responsabilidades asumidas, caracteristicas personales, todo ello
compatibilizando, con las nuevas tendencias de medicion de desemperfio, puesto que la Sociedad, las con-
ductas y el contexto empresarial estan en constante cambio.

Los recursos humanos son uno de los activos mas importantes de la empresa, por ende el area de Gestion
de Recursos Humanos se ve obligada a modificar y conciliar sus politicas en la aplicacién de técnicas de
evaluacion en la esfera empresarial.

Los resultados de la evaluacion de desempefio permiten fijar un punto de partida para identificar las
amenazas, debilidades y necesidades a las cuales estd expuesta la organizacién, para determinar los pila-
res inspiradores de cambio para compatibilizar ésta con los nuevos tiempos, recursos y paradigmas. Para
la gestion de recursos humanos, la evaluaciéon de desempefio es la columna vertebral de la organizacion
de hoy en dia, por ende, la flexibilidad, la adaptatividad y la asertividad en su uso es fundamental para
garantizar la eficacia.

Nuevas tendencias relacionadas a la tecnologia
Se puede constatar que cada dia van apareciendo nuevas tendencias que se relacionan directamente con

la tecnologia, tal es el caso del desarrollo de la telefonia celular, el uso masivo de redes sociales y el cyber-
loafing, (ver Figura 3.23).
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1. Gran desarrollo de la telefonia celular

Con el paso de los afos la telefonia celular ha avanzado a un ritmo sorprendente, hace 15 afios los teléfo-
nos moviles eran capaces de hacer y recibir llamadas, y mandar y recibir mensajes de texto, los teléfonos
moviles de hoy son capaces de cumplir una gran cantidad de funciones (llamadas de voz, video llamadas,
acceso a internet y a variadas vias de comunicacidn e interaccién social, radio, juegos, camara fotografica,
linterna, diccionario, entre muchas otras). En adicion a esto, la accesibilidad a la telefonia celular es mayor
que en el pasado, cada vez mas personas tienen acceso a esta tecnologia, e incluso algunas personas tienen
mas de un teléfono celular, también esta el desarrollo de las conexiones a internet para estos dispositivos,
hoy en dia la cobertura de redes 3G y 4G es muy extensa, lo que se traduce en posibilidades de acceso a
internet desde muchas partes del mundo.

Para las organizaciones este abrumante desarrollo de la telefonia celular puede representar tanto un ben-
eficio como un problema, una persona que durante su jornada laboral utilice su(s) teléfono(s) celular(es)
de forma responsable mantendra un adecuado desempefo. Por uso responsable se puede entender que
utiliza el dispositivo para enviar y recibir llamados y correos electrénicos solamente si se relacionan con
asuntos laborales, apoyar sus funciones (busqueda de informacién, como diccionario, como traductor,
etc.).

Por otro lado, sera evidente el impacto negativo en el desempefo de una persona si durante su jornada
se dedica a comunicarse con amigos por las redes sociales, realizar y/o atender llamados no relacionados
con el trabajo, o simplemente jugar.

Las organizaciones deben plantearse el cdmo enfrentar esta tendencia, para ello deben cuestionarse qué
tan necesario o fundamental puede ser un dispositivo mévil en el desempeiio de sus funciones. Si pensa-
mos en un empleado de producciéon de cualquier empresa productora, lo mas probable es que determinen
que un teléfono celular seria un factor distractor que empeorara su desempefo y no un aporte a este ul-
timo, por lo que su uso no debe ser permitido. Hay que considerar también que en empresas productoras
a los empleados de produccion generalmente se les prohibe portar toda clase de objetos pequeiios, para
prevenir incidentes con las maquinarias que comprometan la seguridad de los trabajadores. En el caso de
vendedores que por las caracteristicas de su labor deben hacer ventas en terreno, un teléfono mévil puede
ser fundamental para su trabajo, ya que le permitira tener mayor contacto tanto con sus superiores como
con sus clientes. Empleados "de oficina" (empleados que el comun de sus funciones las desempenan frente
a un escritorio) por lo general tienen lo necesario a su disposicion en su espacio de trabajo (un computa-
dor, documentos, entre otras cosas), por lo que el uso de un dispositivo mévil debiera estar limitado a la
comunicacién de asuntos laborales.

Finalmente, la medida que se implemente debe ser conversada y explicada, de forma de que los traba-
jadores puedan entenderla y aceptarla, si la medida es impuesta, los trabajadores lo veran como algo
negativo y sencillamente no la acataran.

2. Uso masivo de redes sociales

Linkedin, Facebook, Twitter, éstas son algunas de las redes sociales mas populares, cada una con distin-
tos enfoques, si bien el origen de las primeras redes sociales se remonta a mas de diez afios atras, en sus
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inicios no eran muy conocidas y contaban con pocos usuarios. El boom de las redes sociales se viene
dando desde hace unos cuatro a cinco anos, apoyado en parte por el desarrollo de la telefonia celular, las
redes sociales permiten a sus usuarios socializar con otras personas, no importando a la distancia que se
encuentren, y establecer comunicaciones mads rapidas y eficaces, eliminando el factor distancia. También
les han sido de utilidad a las empresas como medio de publicidad, para darse a conocer hacia potenciales
clientes e incluso comunicarse con ellos.

Las redes sociales pueden permitir una comunicacion rapida y eficiente entre los miembros de una orga-
nizacién, permitiendo a todos expresar su opinion, esto evitaria que la organizacién paralice sus funcio-
nes por completo para convocar una reunién donde se entregue un comunicado a todos los integrantes.
Sin embargo, esto solo seria viable en asuntos de poca relevancia, pues moderar un tema mas complejo
por medio de redes sociales puede ser un tanto dificil. Ademas las redes sociales son un potencial factor
distractor para cualquier miembro de la organizacién que tenga acceso a un computador o un teléfono
movil con internet. Evidentemente una persona que tenga libre acceso a las redes sociales y que no tenga
autocontrol se distraera de sus funciones y su desempeno disminuira.

;Qué importancia y uso le da la organizacién a las redes sociales?, esta es la pregunta que toda orga-
nizacion debe hacerse para saber cdmo confrontar actuales o potenciales problemas con las redes so-
ciales, j;es un medio de publicidad, de difusién de informaciones interinas o ambas?, si la organizacién
utiliza las redes sociales inicamente como medio para su publicidad, podria considerar opciones tales
como bloquear el acceso a las redes sociales para todos los dispositivos (mdviles y computadores) que
accedan a la red de internet de la organizacién durante el horario de trabajo, exceptuando al Community
Manager, quien tendra libre acceso a las redes sociales para ejercer sus funciones (Un Community Man-
ager es aquella persona encargada/responsable de sostener, acrecentar y, en cierta forma, defender las
relaciones de la empresa con sus clientes en el ambito digital, gracias al conocimiento de las necesidades
y los planteamientos estratégicos de la organizacion y los intereses de los clientes. Conoce los objetivos
y actua en consecuencia para conseguirlos, segiin Aerco, 2015).5i la organizacion opta por esta medida,
puede apoyarse en Soportes TIC para la implementacion de restriccion de paginas por horario, en caso
de que la organizacién utilice las redes sociales para difundir informacién interna a sus trabajadores,
deberia considerar otras opciones para cubrir dicha funcion, pues como se mencion6 anteriormente, es
un potencial distractor. Se considera una situacién en que un trabajador ingresa a una red social (como
por ejemplo Facebook) a revisar un comunicado de un superior, pero al ingresar a ella se encuentra con
una foto de un amigo que esta en el extranjero, un mensaje de un familiar o el resumen del deporte del
fin de semana. Si un supervisor se encuentra cerca del trabajador, éste se limitara a revisar el comunicado,
pero si el trabajador se encuentra en un ambiente "de confianza" (sin un superior) es muy probable que
el trabajador se olvide del comunicado y se distraiga en las redes sociales, de ser posible, la organizacién
debiera evitar toda red social que implique estos riesgos y tal vez hacer difusién de su informacién por
medios mas tradicionales y formales.

Ahora, la organizacion también puede implementar un sistema de mini descansos, donde a los traba-
jadores se les permitan de 5 a 10 minutos de ocio luego de estar trabajando por 2 a 3 horas seguidas, es
probable que con este sistema los trabajadores se motiven y en los momentos de trabajo aumenten la
productividad, si se implementa este sistema, debiera compararse el nivel de productividad luego de un
tiempo, si se mantiene o aumenta, quiere decir que la implementacion de mini descansos fue exitosa, por
el contrario si la productividad disminuye, entonces el sistema no es aplicable en la organizacion.
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3. Cyberloafing

Se define el cyberloafing como el acto de utilizar la conexion a internet de la organizacion para fines per-
sonales durante horas de trabajo, para entretenimiento, enviar o recibir e-mails y mensajeria personal,
compras en linea, chat en linea, y utilizacion de redes sociales con fines ajenos al trabajo.

En la literatura cientifica el cyberloafing es un topico relativamente nuevo, existe disparidad entre sus con-
secuencias negativas o positivas y la difusa linea que distingue esta conducta como abusiva e improduc-
tiva, o como motivacional y por consiguiente factor que aumenta la productividad, o como complemento
anexo a las labores propiamente laborales.

Lo que esta claro y patente es el gran impacto que el uso de internet en el trabajo tiene en las organizacio-
nes, tal como incremento en comportamientos laborales contra productivos y violaciéon de normas orga-
nizacionales, con la consiguiente pérdida tangiblemente pecuniaria que produce a la empresa, por moti-
vos de pérdida de tiempo de trabajo y por los recursos que debe destinar la organizacién para prevenir,
sancionar y evitar dichas actividades.

Se pueden distinguir diversos matices negativos en el uso de internet para labores ajenas al trabajo con-
ductas adictivas (recurrir constantemente a determinados sitios web, uso de aplicaciones o juegos en linea)
o distanciadoras (utilizacion de redes sociales como Facebook y Twitter para fines personales ajenos al
trabajo, comunicacién personal, realizacion de investigaciones personales, descargas personales, comer-
cio electrénico personal, busqueda de informacion ajena al trabajo). Las consecuencias negativas de estas
actividades pueden producir cansancio, estrés y gasto excesivo de energias que podrian ser destinadas a
productividad y eficiencia. Por otra parte también tiene consecuencias positivas segiin parte de los tedri-
cos, tales como hacer las horas de trabajo mas soportables con el consiguiente aumento de productividad.
El cyberloafing se ha convertido en un problema que las organizaciones e investigadores sugieren como
actividades sobre las cuales se deben aplicar politicas de regulacién y monitoreo constante, dependi-
endo de su seriedad (por ejemplo menor: enviar e-mails desde el trabajo, serio: adiccion a apuestas en
linea, navegar por sitios de pornografia), la percepciéon de los empleados acerca de las normas de la orga-
nizacion y las consecuencias de dichas actividades varian de acuerdo a la seriedad del cariz emocional de
la conducta (menor o adictiva).

Datos de la Universidad del Estado de Kansas sugieren que el 80% del tiempo invertido por los empleados
en la web no tiene que ver con el trabajo, mientras que el 77% revisan perfiles en redes sociales desde las
computadoras de su empresa.

Deben existir politicas que hagan sencillo a los profesionales de la tecnologia de la informacién, encontrar
la mezcla perfecta, estableciendo cuotas de tiempo y de datos para asegurarse que los empleados estén
felices sin comprometer la productividad ni imponer una suerte de "estado policial” o un "gran hermano"
en la empresa, las organizaciones deben ser muy cautas en la imposiciéon de normas para regular tales
tipos de acciones, puesto que el cyberloafing puede ser saludable en pequefias dosis, reduciendo el estrés,
conflictos domeésticos, sobrecarga de trabajo y ambigiiedad en problemas privados, dado que cada vez es
mas difusa la linea que divide lo laboral de lo privado.
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Pero las herramientas de control para monitorizar el tiempo en el que los empleados pasan conectados,
filtrado de contenidos, monitoreo y seguimiento, son los favoritos de los directivos, pero pueden ser ter-
rorificos y horrorizantes para los empleados, se debe fomentar el autocontrol y dejar el control externo
como ultima de las posibilidades dado que no funciona casi en ningun entorno (el trabajador puede optar
por realizar cyberloafing a través de su dispositivo mévil conectado a redes 3G o 4G).

Estar en un ocio muy prolongado no es ocio, es pereza, es el camuflaje perfecto para el trabajador impro-
ductivo, puede ser una herramienta de postergacion, realizaindolo para no hacer otras cosas, posiblemente
mas importantes, para no hacer otras que le resultan desagradables, como arma contra la empresa, para
"parecer que se hace algo" sin estar realmente haciendo nada, tras esto puede haber un problema muy
serio de insatisfaccion laboral, problemas emocionales tales como depresion.

El cariz negativo de utilizar la internet de la empresa para actividades ajenas al trabajo como "oasis pro-
ductivo” no es claro; los micro descansos en el trabajo sirven para despejar la mente, y atacar las siguientes
tareas, pletdricos de concentracion y enfoque, es equivalente a levantarse y dar un paseo, algo necesario
y sano.

Es conveniente concientizar al individuo de las consecuencias nefastas de tal actividad, el coaching es la
mejor herramienta para conseguir solucionar el problema, el responsable del coach debe ayudar a que el
individuo resuelva el problema personal que lo hace optar por el cyberloafing, de manera asertiva y en lo
posible no coercitiva.

Figura 3.23: Nuevas tendencias relacionadas a la tecnologia.

Gran desarrollo de la
Telefonia Celular

' Uso masivo de las

Redes Sociales

relacionadas a la

tecnologia

Cyberloafing

Fuente: Elaboracién propia.
Nuevas tendencias relacionadas a la evaluacion del desempeiio

Como se muestra en la Figura 3.24, existen siete nuevas tendencias que se deben considerar relacionadas
principalmente con herramientas y fuentes de evaluacion.
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1. Evaluacion en 360°

Tradicionalmente la evaluacion de desempefio ha sido aplicada por una tinica persona (el superior directo
o un colaborador), por lo tanto, el enfoque utilizado es solo uno, los resultados de la evaluacién de desem-
peno pueden verse distorsionados cuando entre el evaluador y el evaluado existen conflictos personales
o de intereses.

Existe otro método de evaluacion de desempeio que esta siendo tendencia, y nos referimos a la “Evalu-
acion en 360°” o “Evaluacion Integral”. Recibe el nombre de Evaluacion en 360° porque la persona obje-
tivo es evaluada por todas aquellas personas con las cuales interactia durante el transcurso de sus funcio-
nes (Supervisores, subordinados, compaiieros, clientes, entre otros) y por si mismo (autoevaluacion), el
proceso de la Evaluacion en 360° se desarrolla en las 7 etapas descritas a continuacion.

I. Preparacion.

En esta etapa se debera definir cada paso a seguir y dar tiempos a todo el proceso de ejecucién de la evalu-
acion de 360°, se analizaran las competencias laborales claves por rol o por tipo de puesto, asi como las
conductas observables que evaluaran las competencias, en esta etapa hay que definir formatos de evalu-
acion, evaluadores, evaluados, calendario, lider de proceso, entre otros aspectos mas, el 80% del éxito de
un proyecto de Evaluacién en 360° radica en esta etapa, porque en ella se definen los 6 pasos siguientes.

IL. Sensibilizacion.

El objetivo del proceso de sensibilizacion es que los evaluados como los evaluadores comprendan los
beneficios de la Evaluacion 360° asi como el impacto que tendra en la organizacion. Reducir la tension
emocional del evaluado ocasionada por ser observado y evidenciado es muy importante para el éxito del
proyecto, en este proceso es donde se debe argumentar adecuadamente la implementacién de la Evalu-
acion en 360° para que los trabajadores de la organizacion la acepten, si este proceso es omitido, lo mas
probable es que la implementacion de una Evaluacién de 360° no tenga los resultados esperados por la
organizacion.

IIL. Proceso de evaluacion.

Esta es la parte del proceso en que son enviados los formatos de evaluacion a los evaluadores, para que
de acuerdo al rol que juegan en relacion al evaluado, puedan dar una retroalimentacion objetiva y com-
petente.

IV. Recoleccion de datos.

Una vez que los evaluadores han hecho sus evaluaciones, es necesario recolectar todas las evaluaciones
hechas para su posterior procesamiento. Es pertinente monitorear constantemente el avance que esta
teniendo cada evaluador y avisar si tiene algun atraso o revisar si se estd presentando alguna anomalia.

V. Reporteo.

El reporteo es la parte del proceso donde se recolecta toda la informacidn, se sintetiza y se acomoda de
tal manera que pueda dar informacidn estadistica de tendencias y resultados de cada evaluado. Es im-
portante comprender que en un proceso de Evaluacion de 360° una persona es evaluada por 9 o mas
evaluadores (podrian ser menos), comunmente 3 pares, 3 colaboradores, 3 clientes internos, un jefe y una
autoevaluacion. Se debe considerar que mientras mas evaluadores del mismo cargo participen, mas obje-
tiva serd la evaluacion. Se debe de sintetizar la informacion de tal manera que se presente de manera légica
y estructurada el resultado para que tenga el impacto esperado a la hora de la retroalimentacion.
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VI. Retroalimentacion.

Todo el proceso de Evaluaciéon de 360°, puede ser echado a la basura si no se retroalimenta de manera
correcta y con un enfoque positivo al evaluado, la retroalimentacién debe de verse como un regalo, ya que
ayuda a crecer profesional y personalmente al evaluado, el proceso de obtencion de datos es muy labo-
rioso, la manera como se presente influye mucho en la reaccion y aceptacion del evaluado.

VII. Planes de desarrollo.

Una vez que ya se ha realizado el proceso de Evaluacion de 360° es momento de crear planes de crecimien-
to para los evaluados, procesos de mejora que les permitan desarrollar aquellas oportunidades detectadas.
Las deficiencias pueden estar en 4 elementos: conocimientos, actitudes, habilidades y valores, cualquiera
de ellos puede ser modificado, siempre y cuando exista actitud, si una persona no sabe se le ensefia, si no
puede se entrena, pero si no quiere es dificil hacer algo ya que es una decision interna.

2.1S0 10.667:

La Norma denomina “Procedimientos y métodos para la evaluacion de personas en entornos laborales y
contextos organizacionales”. Tiene como misién proporcionar una guia clara y concisa para unas buenas
practicas en evaluacion de personas en contextos laborales, y lo hace desde una perspectiva basada en
evidencias, medible y aplicable a nivel mundial. Naci¢ a iniciativa de los representantes alemanes dentro
de la ISO para estandarizar la evaluacion de profesionales y llevarla a cabo mediante los instrumentos
idoneos. Con ello, se busca erradicar el intrusismo (que consiste en que una persona ejecute ciertas ac-
tividades sin tener la autorizacién para hacerlo), y la mala préctica en la evaluacién de personas, grupos
u organizaciones.

Se estructura en dos partes:

o Una primera referente a los requisitos para el cliente.

« Y la segunda, a los requisitos para los proveedores del servicio de evaluacion.
La norma describe las competencias, obligaciones y responsabilidades de los clientes y de los proveedores,
antes, durante y después del proceso de evaluacion, y proporciona directrices para todas las partes impli-
cadas en el proceso evaluador y cubre todo el ciclo de la vida laboral, a escala individual, grupal y orga-
nizacional desde la seleccion hasta el desarrollo profesional, pasando por la formacion, el clima laboral,
etc” (Normas ISO, 2012).

Esta norma regula los tres niveles fundamentales de evaluacién que se dan en las organizaciones, evalu-
acion individual (entrevistas, orientacion profesional, coaching, desarrollo de personal, seleccion y plani-
ficacion de la sucesion), evaluacion grupal (moral del equipo y evaluacion del desempeiio) y evaluacion
organizacional (satisfaccion del empleado, cambio de cultura debido a fusién o adquisicién y compro-
miso de los empleados).

La norma cubre la entrega de las evaluaciones que se producen en todo el ciclo de vida laboral reclu-
tamiento y seleccion, carreras/orientacion laboral, cambio de carrera o reintegracién mercado laboral,
desarrollo personal y coaching, promocién y planificacién de la sucesion, recolocacién, etc. (Thinking
people, 2015).
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Esta es una tendencia que se ha instaurado y busca medir la calidad de los procesos de evaluacion del
desempeiio de personal, el beneficio de aplicar esta norma, es que se podran disminuir las apreciaciones
personales de los lideres al momento de efectuar la evaluacion.

3. Evaluaciones de parte de los consumidores

Las evaluaciones de desempefio efectuadas por los consumidores ya estdan siendo implementadas por
algunas organizaciones, el potencial de este método radica en que los consumidores tienen una mirada
objetiva y puede resaltar aspectos que los miembros de la organizacién pueden pasar por alto, ademas,
una organizacién no es nada sin sus consumidores.

Entre las organizaciones que emplean este tipo de evaluaciones tenemos algunas universidades, restoranes,
empresas de telefonia y comunicaciones e incluso instituciones financieras, y todas estas organizaciones
tienen algo en comun: son organizaciones que mantienen un contacto frecuente con sus clientes.

El proceso de una evaluacion de desempefio de parte de los consumidores es similar al de otros métodos
de evaluacion.

I. La organizacion planifica la evaluacion, definiendo las personas objetivos de la evaluacion (puede
ser un trabajador, una seccién o la organizacién por completo), los parametros a evaluar y la via de
aplicacion (escrita, encuesta en linea, via telefénica).

II. Se disefa el formato de la evaluacion, procurando que sea claro y comprensible, que abarque los
parametros definidos anteriormente y que sea posible su aplicacién por la via definida.

III. Se aplica la evaluacion a los consumidores, quienes evaluaran los criterios solicitados, la formay
momento de aplicar la evaluacion dependera de lo que haya definido la organizacién. Por ejemplo:
a. Un restoran puede aplicar esta evaluacion al momento en que el cliente cancela su con-
sumo, mediante una breve encuesta escrita.
b. Algunas universidades implementan en sus sistemas de intranet una encuesta que los
alumnos deben completar para evaluar el desempefio del personal de la universidad.
c. Algunas instituciones financieras, luego de una atencidn telefénica a un cliente, solicitan
su autorizacién para participar de una breve encuesta para calificar la atenciéon brindada, de
aceptar, la llamada es transferida y la evaluacion es aplicada.
IV. Se recolectan, evaldan y sintetizan los datos obtenidos, para obtener conclusiones del desem-
peno y las posibles acciones correctivas de ser necesario.
V. La retroalimentacion de la evaluacion se debe comunicar a él (los) evaluado(s) los resultados de
la evaluacion, ademas de las acciones a seguir.

4. Evaluaciones por objetivos

Se trata de lograr calificar el desarrollo de:
« Competencias
o Contenidos
o Destrezas
o Métodos de aplicacién
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Taxonémicamente se han planteado férmulas para determinar un objetivo, y se reconocen de la siguiente
manera, los objetivos deberian ser precisados como comportamientos observables a través del proceso
educativo, donde se deberia registrar su ausencia o presencia.

Algunos desempefios no pueden ser medidos cualitativamente, entre los analistas y los coachs se con-
sidera que es muy dificil determinar la eficiencia en un trabajo sin alguna clase de medida discreta.

Los objetivos no medidos pueden causar fallas en el criterio del supervisor al comparar mal a un em-
pleado con otros empleados supuestamente mas eficientes desde un criterio puramente subjetivo, muchos
empleadores utilizan sistemas hibridos de evaluacidon por objetivos (conciliar lo "tipico” subjetivamente
hablando de lo que se debe alcanzar segun un estandar de la industria).

Tyler, uno de los maximos exponentes del desarrollo del curriculo, indica que Evaluacion es "el proceso
destinado a determinar en qué medida satisfacen realmente los objetivos de la educacidn, es la deter-
minacién de cdmo se han alcanzado los objetivos propuestos por un programa. Las evaluaciones son
experimentales y cuantitativas, para lograr la maxima objetividad y el control total de variables, tiene
que existir congruencia entre objetivos y logros para ser validada. Tyler centra la evaluacién midiendo
logro de objetivos, la finalidad de la medicién de logros objetivos y contenido de la evaluacién son los
resultados, siendo posible de clasificar en un modelo analitico y cuantitativo de evaluacion de elementos
estructurales de un programa.

Se utilizan objetos medibles como parametro comparativo que midan el alcance de los cambios, segiin
Tyler, cualquier evidencia valida sobre el comportamiento o rendimiento de los sujetos proporcionaba un
método evaluativo apropiado. Esencial es en éste modelo la utilizacion de test y pruebas estandarizadas.
Tyler proporcioné también medios practicos para la retroalimentacion, viendo al proceso de evaluacion
COmMoO un proceso recurrente.

Escudero (2003) indica que ésta evaluacion ya no es una simple medicion, pues supone un juicio de valor
sobre la informacion recogida, se alude, sin desarrollar a la toma de decisiones sobre aciertos o desaciertos
de la programacion preestablecida, en funcién del resultado de los empleados.

El procedimiento para la evaluacion Tyleriana (Driceida Pérez, 2015) se sintetiza en:

« Reconocer las metas u objetivos que el programa espera promover y alcanzar.

« Ordenar los objetivos de modo jerarquico.

« Establecer situaciones y condiciones en las cuales puede ser demostrada la consecucion de los
objetivos.

« Explicar los propdsitos de la estrategia al personal mas importante y cuéles seran los momentos y
situaciones mas adecuadas para la evaluacion.

« Contrastar los datos con los objetivos de comportamiento esperado, concluyendo si hubo o no un
logro de éstos y en qué medida.
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5.Evaluaciones mediante tecnologia

El uso de las TIC's en el proceso de evaluacion de los sujetos es una forma diferente de evaluar en com-
paracion con las que anteriormente se vienen realizando, pueden ser de gran ayuda, no tanto para cam-
biar el concepto y la forma de evaluacion, sino como herramientas que permiten utilizar recursos de
tiempo y materiales de forma mas eficiente.

La piedra angular de la calidad esta constituida por la forma de las evaluaciones y éstas nos permiten
determinar el nivel adquirido por el sujeto, cuando alguna actividad se realiza a través de computador se
denominan CAA (Computer Assisted Assessment) o cuando su grado de automatizacion es completo se
denomina CAB (Computer-Based). Los criterios técnicos assisted y based suponen que grado de ayuda
(parcial o total del proceso de evaluacion) tuvo la tecnologia en el proceso de evaluacion, en dichos pro-
cedimientos citados el uso de la tecnologia para la evaluacién pretende optimizar la aplicacién de los
medios de medicion sin importar su distribucion (si es local, en una red local, o en la nube), la mayor
automatizacion se da en redes distribuidas, como la Web (Web-Based Assessment).

La evaluacion siempre implica un juicio de valor sobre las cualidades que tiene algo o sobre su valor, de
ahi que se debe abordar como instrumento de perfeccionamiento de cada uno de los componentes del
programa de trabajo, el que permite implementar, a posteriori, posibles medidas de mejora. Por su parte,
los computadores en red aportan diferentes fuentes de informacién para evaluar los aprendizajes y nue-
vos modos de acceder, generar y transmitir datos para ese proceso, facilitando la adopcién de decisiones
relativas al disefio y desarrollo del programa.

La insercién de los recursos tecnoldgicos de Internet en los procesos de evaluacién se basa en ciertos
principios:

« Requiere de un proyecto anterior que le dé sentido y cobertura tedrica.

o Las TIC’ son elementos que funcionan en interaccion con otros objetivos y herramientas de toma
de decisiones.

« El contexto organizacional puede facilitar o dificultar el uso de las TIC's.

6. Evaluaciones mas sencillas

Los modelos antiguos y tradicionales de evaluacién de desempefio tienden a ser no solo variados, sino
también complejos, son cuestionables por ejemplo cuando se miden variables en escalas de puntos y
dichas escalas son muy extensas o muy acotadas. También es cuestionable una evaluacién que consta de
una parte ponderable y una parte de comentarios. ;Qué ocurre con aquel trabajador que su desempefio
es terrible, pero los comentarios lo favorecen mostrandolo como alguien esforzado y empefioso (aunque
haga las cosas mal)?. ;Y qué ocurre con aquel trabajador que tiene un rendimiento impecable, pero que
los comentarios lo desfavorecen mostrandolo como un trabajador irrespetuoso y grosero? ;Cual es la sec-
cién que tiene mas peso ponderado?

El proceso de evaluacién de desempefio también puede generar frustracion en los trabajadores si se les

presenta un formato de evaluacion extenso y complejo, donde los aspectos a evaluar estén explicados con
excesos de formalismos y frases complejas de entender. Simplificar el proceso de evaluaciéon de desem-
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pefo se esta transformando en una tendencia, por los beneficios que otorga, al simplificar el proceso, se
acotan los criterios de evaluacion, de forma de evaluar los aspectos mas importantes, presentarles a los
trabajadores de la organizacion una evaluacion de desempefo mas sencilla ademas disminuira las frus-
traciones y permitira que confien en la evaluacion y la acepten.

7. Evaluaciones en indices objetivos

Se define indicador como instrumento que mide el logro de los objetivos de los programas y un referente
en el seguimiento del avance y evaluacién de los resultados alcanzados. Un indicador de desempefio es la
expresion cuantitativa construida a través de variables cuantitativas y cualitativas, que reflejen los cam-
bios vinculados con las acciones del programa, monitoreando y evaluando sus resultados. Se dividen en
diferentes tipos;

» Estratégico: Mide el grado de cumplimiento de las politicas de la empresa, contribuyendo a corre-
gir o fortalecer las estrategias y orientacion de los recursos. Contiene indicadores de “fin, propdsito
y de componentes”, considerando medios de apoyo que impacte directa y de forma patente al area
de enfoque.

o De Gestion: Este tipo de indicadores miden el avance y el logro en procesos y actividades, es decir,
sobre la forma en que los bienes y servicios son generados y entregados, incluyendo los indicadores
de actividades y componentes que puedan ser utilizados en otras instancias.

Los pasos basicos para construir indicadores son:

1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion.

2. Establecer las areas de desempeno relevantes a medir.

3. Formular el indicador para medir el producto u objetivo y describir la férmula de célculo.
4. Validar indicadores aplicando criterios técnicos.

5. Recopilacion de datos.

6. Establecimiento de metas o valor deseado del indicador, periodicidad de la medicion.

7. Senalar fuente de los datos.

8. Establecer supuestos (observaciones).

9. Evaluacion estableciendo referentes comparativos y juicios.

10. Comunicar e informar el desempefio logrado.

En el ambito de los procesos productivos los indicadores son utiles para generar criterios de evaluacion
en:

o Administracién financiera.

« Capacidad de ejecucion de los recursos.

» Gestion de Recursos Humanos.

« Ponderacién de funcionarios con competencias requeridas.

» Procesos administrativos.

» Registro de usuarios y calculo de beneficios.

« Procedimientos de compra.

o Adquisicion de insumos y contratacion de proveedores.

« Licitaciones.
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« Externalizacion de servicios y subcontrataciéon de empresas proveedoras de productos.
« Procesos tecnolégicos.
« Implementacidn de servicios por internet, procesos para generar productos.

Figura 3.24: Nuevas tendencias relacionadas a la evaluacion de desemperio.
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Fuente: Elaboracion propia.

Factores que afectan el desempeio. (Ver Figura 3.25).
1. Cambios de horario

En muchos paises del mundo se usa o alguna vez se uso el “Sistema de Horario de Verano’, consistente
en adelantar la hora del pais en 1 hora cerca del verano y luego atrasar la hora del pais en 1 hora cerca de
finalizar el verano. Esta medida se ha implementado para aprovechar mejor la luz solar en las actividades
diarias y no depender tanto de la electricidad. La pregunta es ;como puede afectar esto en el rendimiento
de las personas? Cuando las personas se encuentran habituadas a despertar y dormirse en cierto horario,
atrasar o adelantar la hora provoca un pequeio trastorno del sueno, lo mas probable es que durante los
primeros dias después de un cambio horario las personas experimenten problemas para dormir, somno-
lencia en las mafanas y problemas de concentracién debido a la somnolencia, regularmente esta situacion
puede tomar desde unos pocos dias hasta un par de semanas.
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En el caso particular de Chile se vive una situacion muy particular, en enero de 2015 se anuncio el fin de
los cambios horarios', pero manteniendo el horario de verano, es decir, en marzo de 2015 no se regresaria
al horario de invierno. Esto generd gran controversia, pues hay quienes defienden el sistema antiguo y
quienes defienden el fin del cambio, quienes defienden el sistema antiguo del cambio de hora argumentan
que en invierno amanecera mas tarde, por lo que las personas deberan viajar a sus trabajos o lugares de
estudio en la oscuridad, ademas se provocan ciertos problemas, como el trastorno afectivo estacional (una
forma de depresion) debido a la falta de luz solar en las mafianas, también aumenta el riesgo de actos de
delincuencia en las mafanas, lo que provoca inseguridad en algunas personas.

Una persona que se ve afectada por el trastorno afectivo estacional no se desempenara correctamente en
su trabajo, tampoco tendra un correcto desempefio una persona que se vio expuesta a una situacion de
peligro (como un asalto).

Las organizaciones deben considerar la situacion de sus trabajadores ante este problema, si los traba-
jadores se ven afectados por trastornos del suefio, por el trastorno afectivo estacional o si experimentan
inseguridades a la hora de dirigirse a su lugar de trabajo, entonces se pueden implementar medidas para
enfrentar esta situacion, como por ejemplo ajustar el horario de trabajo, esto puede realizarse retrasando
el horario de entrada y salida en media o una hora, o retrasar el horario de entrada y acortar un poco el
horario de colacidn si este ultimo es extenso (de una hora y media a dos horas). Una empresa que dem-
uestra preocupacion por sus trabajadores puede provocar que éstos se sientan mas identificados con la
empresa.

2. Mala alimentacion

Otra tendencia a considerar, y que puede afectar el desempeiio de los trabajadores son los problemas de
alimentacion, son diversas las causas por las cuales un trabajador se alimenta mal problemas econémi-
cos, problemas de tiempo, tiempo de colaciéon muy corto, trabajar mientras come, adiccion a la comida
chatarra, entre muchas otras.

Una alimentacién inadecuada no entrega el aporte energético necesario, entonces el trabajador no podra
afrontar la jornada laboral adecuadamente, puede enfrentar problemas de desconcentracion, decaimiento
y descontento. Ademas, si la alimentacion esta desequilibrada o desbalanceada, el trabajador se expone
a enfermedades nutricionales por excesos o déficit, como por ejemplo problemas cardiovasculares por
exceso de colesterol o la anemia ferropénica (anemia por falta de hierro).

En esta situacion la organizacién no puede hacer cambios forzados, “es el trabajador quien decide lo que
come”. Pero si puede tomar medidas que fomenten o motiven un cambio en la conducta alimentaria de

sus trabajadores, algunas medidas que una organizacion puede implementar son:

« Si el tiempo de colacidon es muy corto y los trabajadores deben comer rapido, extender el tiempo
de colacién, una adecuada alimentacién exige comer despacio.

'http://www.emol.com/noticias/tecnologia/2015/01/28/701234/no-habra-mas-cambiode-hora-gobierno-anuncia-que-el-horario-de-verano-sera-perman-
ente.html
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o ;Por qué un trabajador trabaja mientras come? En la hora de colacién no se debiera de trabajar,
por lo que esto debe investigarse, si el trabajador lo hace porque tiene trabajo pendiente, deberia
considerarse el ser un poco mas flexible y permitir que ese trabajo pendiente sea entregado un poco
después de lo exigido.

 Motivar a los empleados a una alimentacién mas sana, organizando por ejemplo "el miércoles de
las ensaladas” e invitar a todos a participar.

3. Demoras en el trayecto hacia el trabajo

Muchos quisieran vivir al lado de su lugar de trabajo, llegarian en 3 minutos al trabajo, podrian ir a su
casa para almorzar y regresarian muy temprano a casa, ademads no tendrian las preocupaciones por los
embotellamientos matutinos en las avenidas, ni por el precio de la gasolina o los pasajes del transporte
publico, sin embargo sabemos que en la realidad no es asi. La mayoria de las personas vive a la suficiente
distancia de su trabajo como para verse en la necesidad de recurrir a su vehiculo propio o al transporte
publico, mientras mas distancia exista entre la casa y el trabajo, mas tiempo necesita una persona para
llegar a su trabajo y después regresar a su casa, para lo cual debe levantarse mas temprano, llega mas tarde
a su casa y por consiguiente, descansa menos.

El portal web Trabajando.com ha aplicado una encuesta relacionada al trayecto hacia el trabajo y el ren-
dimiento laboral, en Colombia y Pert (actualmente se estd aplicando en Chile), en el Cuadro 3.2 se pre-
sentan los resultados de las preguntas mds importantes aplicadas en la encuesta.

Cuadro 3.2: Resultados de las preguntas mas relevantes de la encuesta aplicada por Trabajando.com

Opcion Peri Colombia

. Qué medio de transporte utilizas para ir y regresar del trabajo?

Transporte Publico 79% 33%

Auto — Taxi 9% 153%

Bicicleta 6% 12%

Moto 6% 10%

Caminando 8%
JAfecta este trayecto tu rendimiento laboral?

No, para nada 18% 43%

Si, debo levantarme mas 43% 23%

temprano v dormir menos

Si, afecta mi salud 18% 18%

(cansancio, estrés, otros)

Si, me desmotiva 9% 7%

laboralmente, afecta mi

rendimiento

Si, tengo que invertir mas 12% 7%

dinero
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=1 pudieras disminuir los tiempos de desplazamiento de ida vy vuelta al trabajo,
Zqué actividades realizarias?

Estudiar 43% 24%
Hacer deportes 30% 37%
Entretenerme (cine, 21% 9%

ver TV, leer, etc.)
Descansar/Dormir 6% 30%
;Has pensado en cambiarte de trabajo a causa de la movilidad?

Si 589
No 29

Fuente: Elaboracién propia.
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Mientras que en Colombia cerca de la mitad de los encuestados respondi6 que sentia que las demoras en
el trayecto no lo afectaban, en Perti la proporcion de personas que no se sienten afectadas no alcanza a ser
un quinto de los encuestados. La proporcion restante en ambos paises si se siente afectada, ya sea de una
forma u otra, quienes duermen menos y quienes ven su salud afectada tarde o temprano veran también
su rendimiento laboral afectado.

La mayor parte de los afectados utiliza el transporte publico, por lo que deben soportar los embotella-
mientos, los viajes mas lentos, detenciones en casi todas las paradas de locomocidn, y en ocasiones viajar
con exceso de pasajeros, lo que hace atin mas incémodo el viaje.

Ante una hipotética posibilidad de reducir el tiempo de desplazamiento hacia el trabajo, los encuestados
en Peru aprovecharian el tiempo principalmente para estudiar y hacer deportes, mientras que los en-
cuestados en Colombia aprovecharian el tiempo para hacer deportes y descansar o dormir.

Finalmente, el estudio muestra que un porcentaje importante piensa en cambiarse de trabajo a causa de
los problemas por la movilidad (poco mas de la mitad en Pert y poco menos de la mitad en Colombia).
Para una organizacion representa una pérdida importante el que uno o mas de sus trabajadores decidan
renunciar cuando la organizacién no planeaba despedirlos, y mas atn si la organizacion no tiene directa
responsabilidad, pues no se puede culpar a la organizacion por su ubicaciéon geografica. La organizacion
debe ser capaz de detectar cuando uno de sus trabajadores se encuentre agobiado por esta situacién
(Algunas sefiales pueden ser: atrasos, somnolencia al inicio de la jornada, cansancio, mal humor irritabi-
lidad) y prevenir que el trabajador decida renunciar, la organizacion tal vez no pueda solucionar directa-
mente el problema, pero si puede compensar al trabajador para que éste se motive y no se vea agobiado
por los problemas del trayecto.

4. Desorden en la oficina

Tal vez no haya un real consenso entre lo que signifique “orden” y lo que signifique “desorden’”, y sus
definiciones pueden ser ambiguas, lo cierto es que para muchos una oficina lucira “ordenada” cuando
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en el escritorio existan espacios libres, los papeles - o documentos - estén amontonados ocupando el
minimo espacio posible, y los lapices y otros ttiles de oficina se encuentren ubicados de forma de op-
timizar el espacio, ademas de estanterias con documentos amontonados ocupando el minimo espacio
posible o ubicados en carpetas, las cuales debieran estar ubicados siguiendo un orden légico (por tema,
orden alfabético, por fecha), y libre de basura en toda la oficina. Y una oficina lucira desordenada cuando
alguna(s) de las cosas mencionadas no se cumpla, como por ejemplo documentos y lapices repartidos por
todo el escritorio, carpetas abiertas y fuera de su ubicacion habitual y papeles arrumbados.

El desorden por lo general es mal visto, y en la mayoria de las ocasiones tendrd un impacto negativo
en el trabajador que se encuentre en un ambiente desordenado, el trabajador perdera una considerable
cantidad de tiempo al dia buscando documentos, pues al no mantener un orden, debera revisarlos todos
o al menos la mayoria, puede también generar retrasos en otras areas, por ejemplo el contador de la em-
presa mantiene su oficina en desorden, por lo que las facturas del mes que recién termind se encuentran
esparcidas por toda la oficina. Llega el duefio de la empresa y le solicita al contador con urgencia un bal-
ance al ultimo dia del mes que recién termind, pues debe acudir a una institucién financiera a solicitar
financiamiento. Pasando por alto el hecho de que el duenio pueda llamarle la atencion al contador por el
desorden, este ultimo perdera gran parte de la mafiana buscando por toda la oficina las facturas del mes.
Una vez que esté seguro de tenerlas todas, recién podra ordenarlas, para luego ingresarlas al sistema,
finalmente, recién podra generar un balance temporal a la fecha solicitada para entregarselo al duefio,
ahora si se piensa ;cuanto tiempo perdi6 el contador en buscar y ordenar las facturas del mes?. Ademas,
el retraso del contador afect6 también al duefio de la empresa, pues tuvo que esperar a que el contador le
enviara el documento solicitado, si el contador fuese un poco mas ordenado, probablemente acumule las
facturas en un solo lugar, por lo que solo deberia ordenarlas e ingresarlas al sistema, incluso seria capaz
de generar el balance apenas el duefo lo solicit6, porque pudo haber ingresado las facturas a medida que
las iba recibiendo.

El desorden también es un obstaculo para el resto de las personas que trabajan en la organizacién, cuando
un trabajador va a la oficina de otro, y esta desordenada, puede generarle un sentimiento de incomodidad,
en adicion a esto, le hara perder tiempo si es que el trabajador se dirigia a buscar un documento.

La acumulacion desordenada de documentos y las tazas de café esparcidas por todo su escritorio puede
ayudarle a proyectar una imagen de alguien que trabaja a todo ritmo; pero en realidad, este caos po-
dria estar perjudicandolo, opinan Boyoun Chae y Rui Zhu de Harvard Business Review, plantean que
“nuestros estudios muestran que las personas que trabajan en escritorios desordenados son menos efici-
entes y persistentes y se sienten mas frustrados y cansados que aquellos con escritorios impecables”, afir-
man los investigadores.

Chae y Zhu realizaron un experimento con mas de 100 estudiantes universitarios, en el cual expusieron a
los estudiantes a dos ambientes una oficina ordenada y una oficina desordenada. Luego, fueron llevados a
una habitacion separada, donde se les pidié que llevaran a cabo una tarea “desafiante”, pero que en reali-
dad no tenia solucion, los resultados fueron concluyentes los estudiantes expuestos al ambiente ordenado
persistieron con la tarea, un promedio de 18 minutos y 37 segundos, mientras que los estudiantes expues-
tos al ambiente desordenado persistieron con la tarea un promedio de 11 minutos y 9 segundos.
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La persistencia en una tarea frustrante es una medida clasica de lo que se conoce como la autorregulacion,
que es esencialmente la capacidad para encaminarse a hacer algo que usted sabe que debe hacer, la autor-
regulacion puede ser socavada por el agotamiento de los recursos mentales, y “eso es exactamente lo que
pensamos que estaba pasando’, dijeron los investigadores. De cierto modo, el desorden representaba una
amenaza pues afectaba el control personal de los participantes. Hacer frente a esa amenaza del entorno
fisico causé un agotamiento de sus recursos mentales, que a su vez condujo a una falla de la autorregu-
lacién.

La otra cara de la moneda se puede apreciar desde el punto de vista de la creatividad, un equipo dirigido
por Kathleen D. Vohs de la Universidad de Minnesota descubrié que las personas reunidas en una hab-
itacion donde los papeles estaban esparcidos sobre una mesa y el piso generaron cinco veces mas ideas
“muy creativas” para nuevos usos de pelotas de ping-pong que los que estaban en una habitacién donde
las cosas estaban ordenadas. “Los dos conjuntos de resultados no son necesariamente contradictorios, de
hecho, podria ser que el efecto de agotamiento del desorden hizo que la gente se involucre en un pensam-
iento afectivo o divergente, lo que aument6 su creatividad”, opinan Chae y Zhu.

5. Sindrome de Burnout

Segun la perspectiva de Maslach y Jackson (1986) se define Sindrome de Burnout como un agotamiento
emocional, despersonalizacion y reducido logro personal que puede ocurrir entre individuos que tra-
bajan de alguna forma con otras personas. Gil-Monte y Peir6 (1997) definen el agotamiento emocional
como cansancio y fatiga que puede manifestarse tanto fisica como psiquicamente o una combinacion de
ambas. Es la sensacion de no poder dar de si mismo a los demas, segtin los autores mencionados, la des-
personalizacién es el desarrollo de sentimientos, actitudes y respuestas negativas, distantes y frias hacia
otras personas, especificamente a beneficiarios del propio trabajo. Se acompafian con un incremento en
la irritabilidad y pérdida de motivacion al trabajo. El trabajador despersonalizado se aleja no solo de las
personas destinatarias de los quehaceres determinados, sino también de los miembros del equipo con los
que trabaja, mostrandose cinico, irritable, irdnico e incluso utilizando etiquetas despectivas, al mismo
tiempo que les atribuye la culpabilidad de sus frustraciones y descenso en el rendimiento laboral.

Esta estrechamente relacionado con el sentimiento de bajo logro personal, que para Gil-Monte y Peiré
(1997) surgiria cuando se verifica que las demandas que se le hacen exceden la capacidad para atenderlas
de forma competente. Supone:

« Respuestas negativas hacia uno mismo y hacia su trabajo.

« Evitacion en las relaciones personales y profesionales.

« Bajo rendimiento laboral.

o Incapacidad para soportar la presion.

« Baja autoestima.

« Dolorosa desilusion e impotencia para dar sentido al trabajo.
« Sentimientos de fracaso personal.

« Carencia de expectativas laborales.

» Generalizada insatisfaccién.
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Las consecuencias de la falta de logro personal son:

o Impuntualidad.

« Abundancia de interrupciones.

« Evitacion del trabajo.

« Ausentismo.

« Abandono de la profesién como sintoma habitual y tipico de la patologia laboral.

Existen estrategias y técnicas de afrontamiento, que segun la perspectiva de Gil-Monte y Peir6 (1997)
constituyen los esfuerzos cognitivo-conductuales que realiza una persona para dominar, reducir o tolerar
las exigencias creadas por transacciones estresantes.

Carver y Col. (1989) asocian 15 Técnicas de Afrontamiento:

o Afrontamiento centrado en el problema:
o Afrontamiento afectivo

o Planificacion

o Supresion de distractores

oBusqueda de apoyo social

o Afrontamiento centrado en la emocion
oBusqueda de apoyo emocional y social
o Reinterpretacion positiva

0 Aceptacion

oDesahogo

o De cariz espiritual y/o religioso

« Evitacion al afrontamiento

oNegacion

o Desconexion conductual

o Desconexiéon mental

o Consumo de alcohol y drogas

o Humor

En general, respecto a la relacion entre técnicas de afrontamiento y Sindrome de Burnout, De la Rosa y
Col. (1998) senialan que los hombres tienden a usar menos el desahogo como estrategia de afrontamiento,
y que las mujeres optan mas por las relacionadas con el soporte social. Las personas que utilizan estrate-
gias de escape-evitacion pueden sufrir Burnout en formas mas acentuadas.

Esta comprobado (Lazarus & Folkman, 1986) que las situaciones limite o extremas son las que generan
mayor estrés laboral en los individuos, ya que los someten a estados de alerta que los prepara para en-
frentar el acontecimiento que se ha percibido como amenazante. Todas las investigaciones sobre estrés
laboral crénico o Burnout concluyen que la etiologia es el resultado de un cimulo de factores estresantes
asociados al desempeno de la profesion y que sobrepasan los recursos de afrontamiento.
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6. Trastorno por acumulacion

Aislamiento social, reclusion en el propio hogar y abandono de la higiene son las principales pautas de
conducta en el Sindrome de Didgenes, la observacion de casos repetidos de mayores de edad con com-
portamientos extremadamente hurafios que vivian recluidos en sus propios hogares y rehuian cualquier
contacto con otras personas motivo la aparicion en los afios 60 de un trabajo cientifico que detallaba este
extrafio patron de conducta. En 1975 se le bautizé con el nombre que conocemos, en referencia a Di6-
genes de Sinope, un filésofo aristotélico que preconizaba un modo de vida austero renunciando a todo
tipo de comodidades.

En el ambito laboral, suele confundirse al trastorno por acumulacién con el Sindrome de Didgenes, si
bien, comparte rasgos con el ultimo, no es similar, aun asi es relevante en lo referente a mermas en el de-
sempeno laboral y en la calidad del entorno de trabajo, cartas, revistas, periddicos, papeles innecesarios,
pequenos electrodomésticos en mal estado y articulos de escritorio, son objetos que, sobre todo en las
oficinas, los empleados acumulan en exceso y que éstos no suelen clasificar para revisar mas adelante si es
necesario o no desprenderse de ellos. Pueden llegar a ocupar mas del 70% del espacio de trabajo, se con-
sidera que alrededor de un 6% de la poblacién esta afectada por éste trastorno patoldgico de acumulaciéon
de objetos.

A diferencia de quienes tienden a almacenar muchos objetos (rasgo también compartido con el Sindrome
de Didgenes), los trabajadores afectados por el trastorno de acumulacion perturban la convivencia y hab-
itabilidad de los lugares de trabajo al invadir varias oficinas o los pasillos, apilando objetos innecesarios
dejando apenas caminos por donde pasar, incluso ocupan muebles de oficina (sillas, mesas decorativas,
etc.), de manera de que para poder realizar labores normales, hay que retirar constantemente lo amon-
tonado, con el consecuente factor estresor de tal actividad reiterativa y con el riesgo de sufrir accidentes
laborales en el caso de objetos que, por ejemplo, puedan causar un traspié o caidas a una persona causan-
dole lesiones de diversa indole, o sencillamente, afectan a otros trabajadores mas pulcros con la frustrante
sensacion de desorden y de ver afectado su lugar de trabajo con desorden y falta de ornato, sin considerar
los conflictos que se generan entre ellos por diferencias que se pueden solucionar tan simplemente como
con un poco de orden, si el trastorno por acumulacién no reviste un caracter patoldgico y grave que re-
quiera tratamiento por facultativos especialistas en el tema.

La diferencia fundamental del Sindrome de Didgenes con el trastorno por acumulacién, implica ademas
de acumular objetos que pueden ser necesarios pero que no se encuentran ordenados ni clasificados, el
acumular desperdicios, suciedad, alimentos en mal estado, ademas de padecer un deterioro personal im-
portante en higiene y salud, generalmente relacionado con abandono en la tercera edad o relacionado con
demencia, alcoholismo o drogadiccién. Son personas disfuncionales que literalmente se abandonan a si
mismas. Las personas con trastorno por acumulacidn, a diferencia de las que padecen mal de Didgenes,
pueden tener plena funcionalidad, son personas que llevan vidas mas menos normales y son aptas para
trabajar pues no padecen deterioro constante de sus facultades cognitivo-conductuales.

Segtin Menchoén (2014) los afectados por trastorno por acumulacion se producen por trastornos obsesivos

de persistencia, de rigidez o falta de flexibilidad cognitiva, no existen profesiones que entrafien un mayor
riesgo de acumulacién, ni esta costumbre se explica por factores genéticos. Es un problema cuando:
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o ;Altera el normal funcionamiento laboral? Suelo, despacho, pasillo, por ejemplo.

» ;Coleccionar objetos con alguna finalidad o simple almacenamiento? El afectado por el trastorno
acapara sin mas, no colecciona.

» ;La acumulacién es selectiva, organizada y tiene propdsito o sencillamente el afectado guarda
cada objeto que le llega sin ser capaz de desprenderse de él?

En los casos patoldgicos se opta por tratamiento psicolégico con terapia cognitivo-conductual, y en oca-
siones con apoyo de medicamentos. Deben realizarse cambios cognitivos sobre lo que piensa el paciente
acerca de los objetos y que valor y atribuciones les asigna, generalmente se deben erradicar las ideas dis-
torsionadas que les confieren valor de utilidad futura. El tratamiento exige un cambio de comportamiento
que consiste en empezar a desprenderse de los objetos y aprender a tolerar el malestar o disgusto que
provoca tener que hacerlo (Menchon, 2014).

7. Exceso de reuniones

En ocasiones, gracias a una reuniéon muy extensa cerca del final de la jornada o a muchas reuniones
durante la jornada de trabajo, quienes asisten no son capaces de terminar con el trabajo del dia, y por
temas de cumplimiento de tiempos deciden llevarse el trabajo a la casa, tal vez esta situacion pueda darse
ocasionalmente sin traer grandes consecuencias. No obstante hay organizaciones que realizan reuniones
en exceso, ya sea una reunion muy extensa o muchas reuniones cortas, por lo que la situacion de llevarse
trabajo para la casa tiende a ser habitual.

;Qué consecuencias trae aquello? Que el trabajador se lleve trabajo a su casa le significa laborar gratis en
su horario de descanso, lo que trae implicito un menor tiempo de descanso, llevando a la larga a un agota-
miento mental y estrés. Los trabajadores estresados y agotados mentalmente bajan considerablemente su
nivel de productividad, y el de la organizacion, entonces un trabajador que es menos productivo después
de tantas reuniones tendra mas trabajo pendiente, por lo que descansara menos y se agotara y estresara
mas, es un circulo vicioso que es destructivo tanto para la organizacién como para sus integrantes.

Como medida de prevencién o también para destruir este circulo vicioso, el gerente de la organizacién
debe cuestionar la importancia de los asuntos antes de plantear una reunion, si no es un asunto relevante,
tal vez seria mas conveniente consultarlo por otros medios en vez de organizar una reunion, este es un
punto clave acotar el nimero de reuniones solo a asuntos importantes. Lo siguiente es ser mas breve y
conciso en las reuniones, evitar a toda costa que se prolonguen en exceso, estar en una reunioén que pa-
rece interminable agota mas rapido a los involucrados, ya que cuando se cae en discusiones interminables
comienzan los pensamientos del tipo “;Cudndo acabara esto?”, y provocando el efecto de sentir que el
tiempo transcurre mds lento. Si el encargado de organizar la reunién sabe cémo guiar una discusion, es
probable que se llegue mads rapido a un acuerdo. Finalmente, evitar a toda costa las reuniones cerca del
término de la jornada, para prevenir salir mas tarde del trabajo.

Figura 3.25: Factores que afectan el desempeiio.
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Fuente: Elaboracion propia.

TENDENCIAS EN CAPACITACION

La cantidad de cambios que se estan produciendo en la actualidad, lleva a que el auditor deba necesari-
amente hacer una profunda y exhaustiva evaluacion de los acontecimientos que pueden provocar algun
tipo de riesgo que pueda afectar a su trabajo de auditoria, en efecto, la verdad sea dicha, siempre hay cam-
bios, y siempre los habra, pero en la ultima década ellos han sido bastante profundos, lo claro es lo ver-
tiginoso que son y esa ha sido la ténica imperante y se visualiza que ello no cambiara en el futuro. En base
a esta premisa, no se hace dificil augurar que este fendmeno se acentuara en el tiempo y se puede afirmar
que en tiempos de cambio, lo unico que permanece constante conceptualmente es el propio cambio. Para
el auditor esto puede ser muy relevante, sobre todo si pretende realizar su trabajo en un drea tan dinamica
como lo son los procesos de capacitacion que realizan las organizaciones, es por dicho motivo que a con-
tinuacion se han identificado una serie de tendencias, las cuales, se han descrito conceptualmente y de
manera general, las cuales a su vez, pueden afectar el trabajo del auditor y sera importante que las conozca
y evalue su eventual efecto para la organizacion auditada.

Con el fin de hacer mas entendible los efectos de los acontecimientos que suceden en el ambiente préoximo

y distal de la organizacidn, es que se han identificado 56 tendencias a tener en consideracion, por parte del
auditor, las cuales se han clasificado en 11 categorias, las que se muestran en la Figura 3.26.
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Figura 3.26: Categorias de tendencias.
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Tendencias en relacion al entorno

Los grandes cambios en los cuales las organizaciones estan inmersas han afectado directamente en la
importancia que se ha dado a la capacitacion, es mas, es la manera como las organizaciones hacen frente
a aquellos cambios (en el entorno, politicos, culturales), buscando una diferenciacién y reconocimiento
social. Son estos cambios ademas, los que han impulsado tanto a trabajadores como a las organizaciones a
una necesidad constante de resultados inmediatos y llevando las entidades a la necesidad de evolucionar
hacia un perfil de organizacion flexible, en este contexto se pueden mencionar las siguientes tendencias:

1. Efecto complejidad: El mundo empresarial o mundo de los negocios cada vez esta mas complejo
en su accionar, en efecto,a la complejidad propia que afecta a la administracion, direccién y control
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de los recursos humanos, se suma el hecho del cambio que afecta a la Sociedad en su conjunto,
ello es indesmentible y esta ademas potenciado fuertemente por cambios culturales, demograficos,
politicos y econémicos, que hacen que esa relaciéon de complejidad entre persona y organizacion
sea cada vez mas dificil de equilibrar, esta mayor complejidad afecta de manera directa la vision que
tienen de la capacitacién tanto las organizaciones como los trabajadores.

2. Organizaciones flexibles: Cambios continuos, ambiente dindmico, condiciones cambiantes, son
algunos de los desafios que se presentan para la organizacidn, los cuales deben ser capaces de adap-
tarse y saber responder hacia estos dilemas. El antiguo modelo de organizacién de funciones jerar-
quizadas y unidades de mando (trabajadores debian obedecer y rendir solo a un supervisor) estaban
adaptadas a una estructura de economia cerrada, estable y sin mayores cambios. Hoy, frente a una
economia globalizada, abierta y competitiva es necesario que aquellas empresas que se desempe-
fan en base a un modelo de jerarquizacidn, autdcratas, conservadoras y en exceso centralizadas
cambien y evolucionen a un perfil empresarial flexible, dinamico, descentralizado, capaz de delegar
funciones, donde el adaptarse a las nuevas tendencias y saber responder a los constantes cambios
que se presentan, sera una de las formas para surgir y contar con mayores probabilidades de éxito.
Dicha teoria implica a su vez, contar con personal capacitado, capaz de evolucionar, reaccionar y
mantenerse al ritmo del entorno y de la organizacién, con capacidades para adaptarse a dichos cam-
bios, para lo cual, es imprescindible potenciar sus capacidades.

3. Efecto social: Tanto las personas como las organizaciones estdn en un proceso de diferenciacién
profundo, el cual es constante y al que se le asigna cada vez mds importancia, algunos lo ven como
una forma primaria de sobrevivencia, otros lo ven como una alternativa viable y segura de desar-
rollo y crecimiento, para algunos es deseable, sin embargo para otros es imprescindible lograr
la diferenciacién, ya que a través de ella obtienen indirectamente un reconocimiento social, otro
aspecto intangible que afecta el deseo de capacitacion. Pues bien, la capacitacién cada vez mas se
utiliza como un catalizador y trampolin para el reconocimiento tanto interno en la organizacién
como externo a la propia organizacion.

4. Efecto inmediatez: El presente es hoy y el futuro también, parece ser la maxima esgrimida por la
Sociedad hoy en dia, existe una ansiedad excesiva por lo inmediato, los resultados se deben dar ya
hoy mismo, no mafiana ni menos pasado mafana, esta locura por los resultados ha logrado soterra-
damente presionar por igual a la organizacién y a sus trabajadores, en efecto, las personas se sienten
muy tensionadas por el medio y por la Sociedad para conseguir los objetivos a la brevedad posible,
a este efecto de aceleramiento se le ha llamado, efecto inmediatez, que es un apresuramiento exce-
sivo en la consecucion de objetivos personales por parte de las personas, en esta voragine por con-
seguir resultados, la capacitacién no ha podido escapar y por el contrario a través de ella se intenta
acelerar este proceso de obtencion de resultados express.

5. Efecto de adscripcion ético: La organizacion cada dia necesita afianzar mensajes en sus grupos
de interés, y resulta obvio, que también en sus trabajadores, se esta utilizando a la capacitacién como
una herramienta que ayuda, por una parte a transmitir los mensajes éticos que la organizacién qui-
ere colocar en discusion, y por la otra, para reforzar su imagen hacia terceros, en base a ir construy-
endo un mensaje, lo mas potente y coherente posible, el cual resulta ser mucho mas creible, cuando
se puede mostrar que son todos los miembros de la organizacién los que no solo han sido adecua-
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damente instruidos en este tema, sino que ademas, son participes de él, muchas organizaciones se
apoyan incluso con estrategias de marketing en medios publicitarios.

Tendencias relacionadas a los métodos de capacitacion

Se esta frente a un paraiso de oferta respecto a la capacitacion, pero sin duda, la tecnologia es uno de
los elementos de apoyo mas importantes, tornandose hoy en dia con un caracter fundamental, e incluso
llegando en ocasiones a una sobreutilizacion y abuso de ésta, en adicion, se han implementado otros mé-
todos que buscan principalmente impulsar el autoaprendizaje y la eficiencia del tiempo, entre los princi-
pales, se tiene al coaching y e-learning.

1. Facilitadores del aprendizaje, tendencias tecnologicas: Actualmente, la tecnologia es la que
ha ganado mayor campo, especialmente en el mundo empresarial y ello ha alcanzado también a la
capacitacion, la tendencia hoy en dia nos muestra la importancia de llevar a cabo la capacitacion
a través de recursos tecnolédgicos, haciéndose cada vez mas fuerte la relacién entre adquisicion de
aprendizaje y tecnologia. Antiguamente, la tecnologia era considerada no como un elemento fun-
damental en la capacitacidn, si no de apoyo o simplemente no se utilizaba, prefiriendo implementar
una capacitacion enfocada primeramente al desarrollo de habilidades técnicas en el trabajo. Hoy,
las empresas trabajan bajo la conviccion de que para ser triunfadores y exitosos deberan ser capaces
de adaptar la tecnologia y trabajar con ella, ser capaces de integrar y trabajar en base a un lenguaje
cada vez mas digitalizado. Dicha tendencia se encuentra materializada en la utilizacién, por ejemplo
entre otros de videos, conferencias y cursos a través de internet, que han derivado también en ben-
eficios al empleado permitiéndole administrar de forma mas eficiente su tiempo.

2. Efecto internet: Se esta pasando del uso de herramientas tecnoldgicas como apoyo al proceso
de capacitacidn, al abuso de internet como capacitador automatico, lo cual ha llevado a pensar a
muchos que todo lo necesario ya esta listo en la web y sélo se requiere obtener una direcciéon con el
acceso correspondiente y los problemas tanto de la organizacién como de los trabajadores estan ya
solucionados.

3. Coaching: El coaching se basa en que las personas, en este caso los trabajadores, son los tnicos
que cuentan y poseen las herramientas mas indicadas y las mejores para la resolucion de problemas,
asi como también para enfrentar dificultades, a través del coaching a su vez, se puede optar a una
capacitacion mas personalizada con un experto. Muchas entidades hoy estan trabajando bajo este
concepto, especialmente para las areas de alta gerencia, en el cual se busca descubrir y desarrol-
lar las reales potencialidades que posee cada persona, especialmente aquellas que se encuentran
ocultas. Bajo este método se incita el auto aprendizaje y mayor libertad de accién para el trabajador.
Si bien es cierto, antiguamente se utilizaba una forma similar de entrenamiento, hoy existen otros
requerimientos que se buscan en los expertos a cargo del “coaching’, se exigen mayores habilidades
interpersonales, de expresion, psicologicas e intelectuales, caracteristicas consideradas necesarias al
momento de capacitar.

4. E-learning: Muchas de las compaiiias estan integrando el sistema E-learning para la capacitacion,

un sistema que tiene como base la internet y donde el que sera capacitado obtiene una validacion
para ingresar al sistema, pudiendo revisar en linea videos, ejercicios y todo el material que se en-
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cuentra disponible en la plataforma. Los trabajadores reciben ayuda y soporte por parte de los in-
structores, a través de videos, conferencias, foros, mail, web, chat y otros. Este sistema permite tanto
a la empresa como al trabajador disponer de un mejor uso del tiempo, distribuyéndolo segun las
necesidades y disponibilidad, fijando los propios intervalos y ritmos de estudio por parte de aquel
que recibe la capacitacidn, ya que, éste solo necesita internet para poder utilizarlo. Se considera
que el costo es mucho menor que otras formas de capacitacion, logrando de este modo una mayor
eficiencia en los recursos.

5. Modelo 70-20-10 “Aprender Haciendo”: El modelo de aprendizaje 70-20-10 se trata de un pro-
ceso de desarrollo basado en las investigaciones realizadas por Michael M. Lombardo y Robert W.,
este esquema se fundamenta en estudios que demuestran que el aprender haciendo es mucho mas
efectivo que los modelos tedricos, y que la informacién se retiene con mayor eficiencia cuando se
aprende en un contexto practico. Este modelo plantea que el desarrollo del individuo se distribuye
conforme a las siguientes proporciones:

 El individuo emplea aproximadamente un 70% del tiempo en desarrollarse gracias a las
experiencias en el trabajo, las tareas y resolucion de problemas.

» Alrededor del 20% del tiempo lo emplea durante los procesos de observacién del entorno.
» Alrededor de un 10% de su tiempo de aprendizaje lo emplea en la realizacién de cursos o
mediante la lectura. (Pérez, 2012).

Uno de los aspectos mas importantes del modelo 70:20:10 es que cada persona es responsable de
gestionar su propio aprendizaje, las empresas no gestionan la formacién en este modelo de apren-
dizaje; las empresas deben contribuir para que este aprendizaje informal ocurra de la mejor manera
facilitando a los equipos los recursos adecuados a través de los soportes adecuados, de forma que
sean 100% accesibles en el momento preciso para cada alumno. Este modelo debe ser apoyado por
los gerentes, ya que involucra nuevas experiencias de aprendizaje y nuevos roles como, por ejemplo,
intercambio de puestos de trabajo o funciones, y también nuevos canales de aprendizaje, como la
tecnologia mévil (NetPartner, 2014).

6. Simulaciones: Algunas empresas utilizan esta técnica como método de capacitacion para ayudar
a que sus trabajadores aprendan en equipos de simulacion la manera en que deberan efectuar de-
terminadas labores, se da en aquellas empresas en donde trabajadores deben utilizar maquinarias,
vehiculos, aviones, etc. A través de este método, las empresas reduciran costos y evitaran que sus
trabajadores corran peligro, ya que al estar virtualmente utilizando una maquinaria, se podran cor-
regir equivocaciones como si fuera de forma real, evitando asi accidentes laborales y deterioro de
las maquinarias.

7. Programas de capacitacion focalizados: Actualmente las empresas estan optando por program-
as de capacitacion que incidan en el comportamiento de sus trabajadores especialmente en los adul-
tos (en Chile por ley solo pueden trabajar personas adultas), ya que se consideran los potenciales
lideres, estos programas no se centran en el conocimiento que puedan aportar a los trabajadores,
sino mas bien a que éstos puedan modificar su comportamiento, pues las empresas hoy en dia
necesitan lideres.
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En un modelo donde las empresas esperan obtener resultados rapidamente y cambiar las conductas de sus
colaboradores, conocer las necesidades puntuales del negocio, adaptar los contenidos y las actividades a
las caracteristicas de las personas y el puesto son algunos de los desafios que hoy enfrentan los consultores
para poder hacer efectivos los programas de desarrollo.

o Actualmente, las empresas comenzaron a dejar de lado los programas de capacitaciéon masivos
para orientarse a programas particulares.

o Las companias buscan incidir, sobre todo, en el comportamiento de sus empleados.

» Los expertos esgrimen ademas que los programas no son iguales para todas las firmas.

(Diario La Nacién, 2012).

8. Lifelong Learning: Denominado aprendizaje de por vida, cada persona asume la responsabi-
lidad de su formacién y constante reciclaje. La formacidn basada en criterios formales y rigidos
dejara paso a los EPA (Entorno Personal de Aprendizaje) donde cada persona disefiard y elabo-
rara el suyo propio, con la ayuda del area de recursos humanos como pieza clave en el proceso de
aprendizaje colaborativo. (Talentia Human Resources, 2015). Esta tendencia hace hincapié en que
la capacitacion es personal, tarea de cada persona, debe ser asumida por el trabajador, y el area de
recursos humanos sera una ayuda en el proceso, ya que actuara como un ente facilitador, en vez de
ser un proveedor de formacion.

9. Entrenamiento justo a tiempo: Anteriormente, se contrataba un empleado esencialmente para
realizar una labor en la compaiiia, sin embargo, ademas de la tendencia a las habilidades multiples
para un trabajador, hoy algunas grandes empresas estan trabajando bajo el concepto de “capacit-
acion justo a tiempo’, el cual implica seleccionar ciertos empleados, los que se requieren para dar
cumplimiento a una necesidad particular en la empresa, generalmente motivada por un pedido, or-
den especial o un problema puntual dentro de la organizacién, ello implica posteriormente, un en-
trenamiento y capacitacion de éste grupo de trabajadores, inicamente con el fin de dar cuamplimien-
to a dicha necesidad.

10. Entrenamiento dentro de la organizaciéon: Antes la capacitacion, en especial a la alta gerencia,
incluia salidas de la empresa a diferentes conferencias, reuniones y charlas, lo que significaba un
gran costo por pago de locomocion, estadia, alimentacion y otros, es decir, se invertia en recursos
que muchas veces no reflejaban resultados en el trabajo mismo, al interior de la organizacion, in-
curriendo en salidas injustificadas de dinero e ineficiencia en el uso del tiempo. Actualmente, se
busca la eficiencia de los recursos, reducciéon de costos, ademas se persigue capacitar a los emplea-
dos enfocados en las necesidades de la organizacion en el tiempo preciso. La tendencia indica, que
se esta intentando utilizar en lo mayor posible los recursos al interior de la organizacién, evitando
salidas, a menos que sea vital, necesario e imprescindible. Considerando lo anterior, es que uno de
los métodos mas utilizados es la capacitacion en el lugar de trabajo, logrando un uso mas eficiente
del tiempo y el lugar fisico utilizando las instalaciones de la empresa, evitando costosas salidas a
terreno, gasto de recursos innecesarios, o simplemente salidas que en muchos casos no reflejan re-
sultados efectivos para la organizacion.

11. El paraiso de la oferta y sus riesgos: Estamos hoy frente a un hecho no visto en el pasado, en
efecto existe un verdadero paraiso en el mercado de la capacitacion y del desarrollo personal, nunca
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antes habia existido una oferta tan grande y diversificada de capacitacién como lo podemos con-
statar hoy en casi todos los paises del mundo, y en aquellos paises que no lo hay, tienen igualmente
la posibilidad y el acceso facil a una capacitacion global e inclusive a distancia. Por otro lado, se
puede afirmar que en este preciso momento existe un producto ya disefiado para cada necesidad
por especifica que ésta sea, y con una gran variedad en la oferta, ademas dicha oferta se encuentra
dispersa, ello se traduce en sefiales que pueden llegar a ser bastante erraticas. Si eventualmente la
necesidad no estuviera satisfecha, existe en el mercado una variedad multiple de instituciones y de
capacitadores de diversa categoria y disimil calidad, dispuestos a construir un producto ad-hoc a
la necesidad del cliente. El paraiso de oferta de capacitacién puede por tanto, presentar riesgos que
deben ser cuidadosamente evaluados, al ser la competencia muy grande. Esto afecta en muchos
casos a la calidad de lo que se entrega, en multiples ocasiones se constatara que lo que se recibié en
la capacitacion no fue lo contratado.

Tendencias respecto a los involucrados

Generalmente se contaba con dos actores principales en la capacitacién, un instructor, quien hoy se car-
acteriza mas bien por ser un facilitador y el capacitado, quien actualmente juega un rol activo, con mayor
participacion al momento de ser capacitado, sin embargo, ahora también encontramos un nuevo invo-
lucrado, el Estado, que se hace presente dando incentivos, e impulsando a las organizaciones para que
inviertan mds recursos en capacitacion.
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1. Un nuevo actor; el Estado: El “Estado” se estd involucrando activamente en el actuar de las em-
presas, ya sea creando incentivos o recompensas para que éstas aumenten y mejoren su desempefio
e inviertan en capacitacion. A través de sus organismos el Estado ha creado diferentes y variados
programas de gobierno, leyes y politicas que van dirigidos a la capacitacion, con el fin de abrir po-
sibilidades y oportunidades a personas de escasos recursos, para que tengan acceso a capacitacion
y tanto a pequefias como grandes empresas con el objeto que logren aumentar su competitividad a
través de mejoras significativas en el personal, por medio de la capacitacion.

2. Instructor, nuevo facilitador del aprendizaje: En el pasadouna de las principales formas de
ejecutar la capacitacion era a través de un capacitador, generalmente un experto, un instructor, sin
embargo, esta técnica estd pasando rapidamente al olvido, hoy ya no se suele llamar instructores,
si no que éstos han pasado a ser facilitadores, es decir, ayudar en vez de ensefar, facilitar en vez de
imponer. Bajo este concepto, no se cuenta con alguien que ensefie sélo tecnicismos de un proceso,
sino que el rol que se juega es un capacitador que integre técnica y habilidades interpersonales, con
facilidad de expresion, claridad para enunciar, formular ideas y escuchar inquietudes, pero princi-
palmente el de facilitar al empleado para que éste descubra y desarrolle su potencial, capacidades,
aptitudes, competencias y habilidades por si mismo, hoy se busca un facilitador del aprendizaje,
promoviendo de éste modo la independencia y autonomia del trabajador.

3. Actuacion directa y activa del trabajador en la capacitacion: Antiguos métodos de capacitacion
reflejaban una actuacion limitada del trabajador, éste se restringia a escuchar y sélo una vez final-
izada la capacitacion podia poner en practica durante su trabajo lo aprendido, sin una mayor reso-
lucién de dudas o retroalimentacion, sin embargo, hoy la tendencia va enfocada hacia la asignacién
de mayor participacion, integracion e interaccidon entre capacitador y capacitados, ademds, como
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parte de la organizacidn los trabajadores estan siendo considerados a la hora de crear un nuevo plan
de capacitacién, escuchando sus inquietudes y deseos, que podrian ser importantes para el logro
de los objetivos, los que luego son analizados y discutidos al interior de la organizacion, estos son
hechos claros que evidencian la tendencia de que se estd instaurando una participaciéon mas activa
del trabajador en la capacitacion.

4. Entrenamiento de equipos completos de trabajo: La capacitacion no ha sido un tema facil para
administradores, ni tampoco para los directivos, en un principio se evitaba al maximo realizar
desembolsos por este concepto, en efecto, se limitaba a entrenar equipos de trabajo, excepto para
ensenar aquellas técnicas basicas, practicas y necesarias en la ejecucion de una tarea, sélo se incur-
ria en mayores desembolsos cuando se requeria capacitacion a los altos mandos, se consideraba que
la capacitacion era un gasto, mas que una inversion. Sin embargo, hoy las compaiiias han evolucio-
nado percibiendo a la capacitaciéon como una inversidn, considerando que el éxito de una empresa
no se consigue contando con los mejores empleados si no se considera el trabajo en equipo. Dicha
razon es la que ha llevado a las empresas una vez que ha detectado una debilidad en un punto, area
o sector de la compaiiia, a someter equipos completos de trabajo a capacitacion, restringiendo los
cursos especiales s6lo a algunos trabajadores, especialmente en sectores de alto mando como geren-
tes y directivos. Por otro lado, se busca eliminar ciertas barreras entre trabajadores y sus pares, dan-
do iguales oportunidades y una mayor equidad, permitiéndoles fomentar una mejor integracion a
equipos de trabajo.

Tendencias en relacion al costo y financiamiento

Respecto a los costos de la capacitacion, hoy tienden a ser compartidos entre la organizacion y el traba-
jador y poseen ademds multiples financiadores, 1éase, la organizacion, el trabajador, el Estado e inclusive
el cliente. Al apostar por capacitacion, se apuesta también a una futura rentabilidad, sin embargo, el costo
de vida tiende a ir en aumento, lo que pone en un dilema a quien desea capacitacion, entre destinar recur-
sos a su diario vivir o invertir para capacitarse, este dilema ha impulsado a poner énfasis en lograr mayor
optimizacion y eficiencia de los recursos, buscando alternativas de capacitacion que reduzcan los costos,
entre los que tenemos, focalizacion en la calidad, capacitaciéon a empleados especificos, con la finalidad
que éstos deriven en efectos positivos en la organizacion, para aquellos trabajadores que no han sido ca-
pacitados.

1. La esperanza y el dilema del costo: La capacitacién trae consigo un dilema que se asocia y tra-
duce al efecto del aumento constante del costo de vida que se tiene en la economia globalizada en
la actualidad. Los trabajadores sufren permanentemente, a través de la disminucién de su poder
adquisitivo, el efecto directo de esta situacion en sus propias familias, como una forma de revertir
esta situacion los trabajadores estan optando por capacitarse para asi incrementar la probabilidad
de obtener un aumento en sus remuneraciones que les permita ir mitigando el incesante aumento
del costo de vivir, sin embargo, este camino se encuentra, al menos en el corto plazo, con un serio
e importante problema que esta relacionado con que debe financiar generalmente él mismo todo o
parte del costo de la capacitacion con recursos propios o con recursos que su organizacion podria
destinar precisamente, entre otras cosas, a regalias o beneficios para el propio trabajador o para la
unidad en que se desempena.
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2. Costos conjuntos: En este aspecto la tendencia va en movimiento, es decir, se va de un sentido
altamente tradicional, en el cual la empresa pagaba toda la capacitacién, a un estado no deseado
por unos y muy esperado por otros, como lo constituye los costos conjuntos, en donde los costos
de la capacitaciéon son compartidos entre la organizacion y el trabajador. La organizacién invierte
en capacitacion y absorbe parte de los costos motivada y “apostando” por una futura rentabilidad
derivada de la capacitacion, por su parte, los trabajadores realizan en base a su propio esfuerzo
y recursos disponibles, inversiones en capacitacion gatilladas muchas veces y en su caso, por las
expectativas que poseen. La busqueda de alguna satisfaccion personal que se anhela alcanzar con
mayor preparacion, busqueda de mejores puestos de trabajo, mejores remuneraciones o poseer un
desempeiio superior.

3. Costos variables: En lo que a costos de capacitacion se refiere, se presentan un par de tendencias
contradictorias, pero muy marcadas en su materializacion, por un lado se buscan cursos baratos
y en esto el mercado ha reaccionado bastante bien entregando muchas alternativas, por otro lado
también existe lo que podriamos llamar la capacitacién premium desarrollada de manera person-
alizada, generalmente por consultoras transnacionales y que muchas veces tienen pasantia en dife-
rentes paises, como es de esperar, las tendencias son contradictorias mientras las primeras son muy
baratas, las premium son cada vez mas costosas y sofisticadas.

4. Efecto domind: En busca de una mayor optimizacion y eficiencia de los recursos, algunas em-
presas optan y buscan un efecto domino, es decir, emplean recursos para la capacitacion de algunos
administrativos y ejecutivos de la empresa, suponiendo que éstos posteriormente contagiaran con
su conocimiento a los demas colaboradores, quienes tendran la misma consecuencia, relacionada
a un efecto positivo derivado de la capacitacion de los altos mandos, la tendencia descansa bajo el
supuesto de que seran los capacitados indirectamente, los nuevos capacitadores dentro de la orga-
nizacion.

5. Calidad v/s cantidad: Generalmente se tendia a realizar capacitaciones a grandes grupos tratan-
do de lograr la maxima eficiencia, sin embargo, dichos métodos de capacitacién no eran lo sufici-
entemente efectivos en cuanto a resultados, por lo cual, la tendencia actual se enfoca a la reduccién
de personas que seran capacitadas en un mismo lugar de aprendizaje, se ha optado por realizar
clases mas personalizadas, es decir, se esta valorando la calidad de la capacitacion, mas que la can-
tidad de los capacitados.

6. Financiamiento multiple: Antiguamente, eran las empresas quienes debian asumir en su totali-
dad el costo de la capacitacion, sin embargo, hoy encontramos diferentes alternativas y ayudas para
poder financiarla. Por un lado, tenemos el Estado, el cual otorga a las empresas diferentes incentivos
estatales en gran parte monetarios para invertir en capacitaciéon o aumentar la contratacion, en al-
gunos paises inclusive se ha disminuido el impuesto a aquellos montos y salidas de dinero destina-
dos a capacitacion. Desde el punto de vista de la calidad y el costo, una vez que se ha finalizado una
capacitacion eficaz, ésta deriva en una mejora reflejada en los productos y servicios lo que se trans-
fiere, en algunos casos en un cierto aumento de los precios, transformando al cliente, al consumidor
final, como un nuevo “financiador” de la capacitacion, ya que es él, quien finalmente paga a través
del precio aquel porcentaje de éste que se ha considerado por concepto de capacitacién. Por otro
lado, se debe considerar que ya no son sélo empresas quienes demandan capacitacion, también hay
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trabajadores interesados, quienes estan dispuestos a sacrificar recursos o acogerse a diferentes fuen-
tes de financiamiento, especialmente ayudas gubernamentales, para ser capacitados. Finalmente,
otro ente financiador son las organizaciones no gubernamentales quienes se hacen presentes otor-
gando becas, financiando proyectos y otros medios, que van en pro de la capacitacién. Diferentes
medios que son de gran ayuda a las organizaciones y que favorecen el desarrollo de trabajadores
mas integros en sus labores. No se puede excluir la posibilidad de que el financiamiento se realice
considerando mas de una de las fuentes aca explicadas.

7. Mayor inversion en capacitacion: Antiguamente, jamas se consider6 que la capacitacion podria
ser una herramienta para aumentar la competencia o desarrollar y potenciar ventajas competitivas.
Si se cuenta con un buen personal y bien capacitado se podria tener grandes probabilidades de éxito
en la industria y a nivel empresarial. Es esta percepcion, el motivo por el cual encontramos cada
vez mas organizaciones dispuestas a realizar grandes desembolsos en capacitacion, reconociéndola
como una inversion efectiva y necesaria, de la cual se esperan resultados (futuros beneficios) que
seran reflejados en la organizacién y que le permitan obtener mejores resultados financieros.

Tendencias orientadas a los objetivos organizacionales

Se da gran importancia a contar con una estrategia clara, que permita conocer falencias en la organizacion,
se busca ademds, una capacitacién con el fin de lograr beneficios colaterales, orientada hacia el logro de
la estrategia y hacia reconocimiento de los valores que desea reflejar la organizacidn, dando énfasis espe-
cialmente en el liderazgo y la motivacién

1. Elemento de alineacion: Cada vez es mas comun utilizar la capacitacion para alinear a los tra-
bajadores con las politicas y directrices organizativas, en efecto, se le saca un valor agregado a la
capacitacion al orientarla tangencialmente hacia el reforzamiento del discurso estratégico y valdrico
que desea comunicar la organizacion al personal, las estrategias de reforzamiento utilizando la ca-
pacitacién como medio, son cada vez mas usadas, lo cual segtin la organizacién facilita los procesos
de direccionamiento de los recursos humanos.

2. Estrategia empresarial y capacitacion: Una estrategia clara es fundamental para la consecucién
de los objetivos organizacionales, a través de ésta se permitird tanto dirigir y controlar las acciones
que se estan realizando en la entidad y si éstos van conforme a la ruta que se espera para lograr
la meta deseada por la organizacion. Una estrategia clara permitira vislumbrar si el personal es
competente, idoneo y suficiente para cumplir con los objetivos de la organizacion o bien permitira
conocer las falencias y limitaciones y asi buscar posibles soluciones como planes alternativos para
un logro efectivo de la estrategia y los objetivos.

3. Liderazgo y capacitacion: Antiguamente, se preparaba a las personas en lo que era la ejecucion
del trabajo mismo, se realizaba sélo la entrega de conocimientos técnicos y necesarios para una
labor en particular. Sin embargo, hoy en dia el concepto “liderazgo” es uno de los principales objeti-
vos y foco para la capacitacion. Se considera que el liderazgo empresarial (desarrollar competencias
que permitan a la compaiiia ser lideres del mercado), es una de las bases para mantenerse vigente,
motivo por el cual las empresas estan trabajando para incentivar y desarrollar en su personal capa-
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cidades de liderazgo. Esta tendencia estd enfocada meramente a los altos directivos, altos mandos y
ejecutivos de la organizacion. Bajo este concepto se busca mejorar la comunicacién al interior de la
entidad, creando o mejorando, tanto responsabilidad y compromiso de aquellos lideres o futuros li-
deres, se buscan lideres capaces de motivar, interiorizar y transmitir conceptos organizacionales que
le permitan a los colaboradores enfocarse a un solo objetivo mayor, como lo son la “mision y vision”.

4. Motivacion y capacitacion: Hoy en dia , conceptos como “motivacién” son importantes dentro
de la capacitacidn, se considera que cuando un trabajador esta motivado y se siente capaz y seguro
de que podra lograr el desempefo esperado por su empleador pondra mas empefio, perseverancia,
dedicacién y entrega para lograr su objetivo. La importancia en la motivacion recae en la percep-
cién y disposicidn, en el “como” asumiran los trabajadores la capacitacion que desarrollaran. Es por
esto que la motivacién también esta siendo considerada en algunas empresas en el proceso de una
capacitacion efectiva.

5. Reforzamiento de contrato sicologico: En el mundo de la administracion de recursos humanos,
y copiando aspectos de la sicologia, hoy se asegura que una buena organizacién puede diferenciarse
de otra, y puede ser realmente exitosa al lograr un mayor grado de identificacién de sus trabajadores,
esto es muy facil decirlo, sin embargo, hay organizaciones que se pasan décadas intentandolo y no
lo logran nunca, por lo tanto, es un tema muy dificil de conseguir y mantener, para aportar en este
sentido se puede decir que la capacitaciéon es una poderosa ayuda para ir construyendo en el tiempo
la tan anhelada identificacion de los trabajadores.

6. Apoyo a la estrategia comunicacional: Es bastante comun ver hoy en las paginas econémicas y
sociales, de medios escritos a organizaciones utilizando la capacitacién realizada, la metodologia
empleada, el soporte tecnoldgico y hasta el lugar fisico utilizado en ella, como apoyo para transmitir
al publico, a la Sociedad y sobre todo a sus clientes y proveedores “lo que se es como organizacion’,
“lo que se pretende lograr”, y sobre todo la preocupacién y vinculacién con el medio que la rodea.
En otras palabras, se busca obtener una rentabilidad adicional de la capacitacion realizada, algunos,
lo llaman “beneficios colaterales de la capacitacion”

Tendencias respecto a la consideracidon e importancia de la capacitacion

Hoy no sdlo las empresas estan considerando de suma importancia la capacitacion, al punto de incluirla
en el presupuesto empresarial y focalizarse también a la evaluacion del proceso, sino que ademas los
trabajadores estan reconociendo que la capacitacion, es la tinica manera y la mas viable para mantenerse
vigentes.
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1. Trabajadores avidos de capacitacion: Antiguamente, se manifestaba un ambiente mayormente
estatico, sin mayores o muy grandes variaciones, trabajos relativamente estables, en el cual, para
un trabajador era suficiente ser experto en su trabajo, realizar bien su quehacer, ello le permitia
sentirse seguro, sin ninguna necesidad de realizar actualizaciones constantes producto de cambios
ocurridos en su entorno y en su area laboral. Sin embargo, ante el escenario actual, cambiante y
de ardua competencia, el empleado estd considerando el aprendizaje y la capacitaciéon como algo
fundamental para mantenerse activo, actualizado y no caer en la obsolescencia de sus conocimien-
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tos, en este escenario los propios trabajadores estan presionando a las organizaciones para contar
constantemente con cursos de capacitacion y cada vez, se ve que cuando no lo consiguen a través de
la empresa, son ellos los que buscan otras instancias de financiamiento, y en tltimo caso son ellos
mismos los que en definitiva se financian su propia capacitacion.

2. Considerado como algo fundamental en el presupuesto empresarial: Antiguamente, no todas
las organizaciones sacrificaban (invertian) recursos por concepto de capacitacién, no era consid-
erada como una inversion, si no que muchas veces como un gasto innecesario de tiempo y dinero,
por lo que pocas empresas estaban dispuestas a destinar recursos con ese fin. Sin embargo, hoy la
percepcion de lo que significa la capacitacion ha cambiado significativamente a favor de ésta, espe-
cialmente en las grandes y medianas empresas y que siempre coinciden con que son las mds exitosas
del mercado, quienes han decidido incluir en sus presupuestos, los recursos que se destinaran a
capacitacion.

3. Evaluacion de la capacitacion: Antes de llevarse a cabo el proceso de capacitacion o una vez
finalizado, no se realizaba un seguimiento efectivo para ver los resultados de ella, sin embargo,
hoy en dia la evaluacion de la capacitacion se considera uno de los factores claves dentro de la or-
ganizacion, para que su proceso se considere integro debera considerar e incluir un método, que
permita evaluar resultados y ver si se encamina a la consecucién de objetivos. Su fin, es verificar
que la inversidn en capacitacion esta siendo efectiva, que los involucrados presentan mejoras que
se reflejan en la empresa, que el sacrificio de recursos que se emplea en capacitar al personal, esta
siendo justificado. Para ello, se crean y establecen diferentes parametros de medicion, con los cuales
se espera encontrar y medir distintos resultados y cifras que seran posteriormente evaluadas, las que
arrojaran resultados y diferencias entre el costo incurrido y los beneficios recibidos que le permitira
finalmente a los directivos conocer si la inversion se justifica y si vale la pena o es necesario seguir
invirtiendo recursos en capacitar, o bien para identificar un método de capacitacion mas efectivo,
por lo tanto la evaluacion en ese sentido ayuda también a la toma de decisiones respecto a la eficien-
cia real lograda con la capacitacion.

4. Reconocimiento del capital intelectual: Muchas compaiiias han reflexionado y estan conside-
rando la gran ventaja que se puede conseguir a través de sus trabajadores para ser exitosas. Es
fundamental adquirir, interiorizar y aplicar nuevos conocimientos y estar constantemente actual-
izandolos una vez que han quedado obsoletos o sustituidos por otros. Derivado de esto, una de las
ultimas tendencias que afectan fuertemente a la organizacion, es que deben conocer, reconocer,
administrar, calcular y desarrollar el concepto de capital intelectual. Hoy, especialmente para las
grandes entidades, el conocimiento o desarrollo del intelecto ha pasado a ser considerado como un
activo intangible dentro de la organizacidn, un capital intelectual que es clave y fundamental para la
consecucion del éxito empresarial. Al hablar de capital intelectual nos estamos refiriendo a las habi-
lidades, competencias, capacidades y aptitudes que poseen los individuos dentro de la organizacién
0 que estan en capacidad de adquirir en base a una capacitacion. El método mas cldsico y comin
nos dice que se debe en primer lugar conformar un capital humano de excelencia, capacitandolos
hasta que alcancen un alto grado de conocimiento, una vez hecho esto (tarea titanica y no menor),
se debe intentar mantenerlo, para luego desarrollar este capital y lograr asi, a través de él, ventajas
competitivas y comparativas, que le permitan a la organizacion, no sélo diferenciarse sino que de-
sarrollarse en su mercado objetivo. En este esquema un tanto técnico y de muy dificil consecucién,
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un apoyo fundamental para la organizacién lo constituye la capacitacion del personal, la que una
vez finalizada y una vez que el personal ha alcanzado, conseguido, adquirido e interiorizado las
nuevas competencias y a su vez, se compromete con la empresa pasan a formar parte importante en
los activos, ya que se espera que lo aprendido se vea reflejado con mejoras significativas en la enti-
dad. De ello estan tomando conciencia las organizaciones y la Sociedad, en general estan haciendo
suyo el concepto de reconocimiento y desarrollo del capital intelectual, como elemento estratégico
relevante ya que el tinico que no esta agotado en el tiempo.

Tendencias respecto a las capacidades requeridas

Las organizaciones buscan tener personal competente, calificado, por lo que se han enfocado en luchar
para contar con trabajadores integros, que posean capacidades multiples, capaces de comportarse frente
al trabajo en equipo, poniendo especial énfasis en el fomento de las capacidades blandas, como el lider-
azgo, la motivacion y el comportamiento, entre otras.
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1. Efecto calificacion: Las organizaciones buscan tener trabajadores mejor preparados en sus filas,
la alta competencia es la razén principal que las obliga a ello, por otro lado los trabajadores también
van tomando conciencia de este hecho y a su vez van actuando en consecuencia, a raiz de todo esto,
tanto las organizaciones como los trabajadores han reaccionado incrementando sus competencias
laborales, esto ha producido que cada vez mas la fuerza de trabajo esté mas y mas calificada, y esta
tendencia es irreversible, como contraposicion, esto que en una primera instancia aparece como
algo totalmente positivo, no lo es totalmente en la realidad, en efecto, una fuerza laboral mas cali-
ficada trae aparejado una fuerza de trabajo mucho mas dificil de administrar y dirigir, es un hecho
fuera de discusion que todas las organizaciones, independiente del tipo de industria de que se trate,
cada vez mas, estan necesitando mano de obra y profesionales mejor calificados. Por otra parte,
y apoyando fuertemente la idea anterior el nivel de alfabetizacion y la calidad de los sistemas de
educacién basicos y medios va aumentando, los gobiernos en la mayoria de los paises, cada vez
mas incrementan la inversion en educacion, ya que se van convenciendo que las desigualdades y la
pobreza se enfrentan adecuadamente a través de la educacion.

2. Efecto tedrico-practico: Cada vez se ve con mayor claridad la preferencia hacia una capacitacion
con vision eminentemente practica, de resolucion de problemas puntuales, mas que una tedrica
basada en entrega de herramientas conceptuales para enfrentar problemas futuros.

3. Capacidades multiples: Saber hacer bien un trabajo ya no es suficiente, la empresa busca prote-
gerse de la deficiencia de personal, en el pasado los empleadores requerian de trabajadores especial-
izados en una labor, expertos, reales maquinas de trabajo, donde la produccion era el foco principal,
por lo que ponian especial cuidado en lograr la especializacion, entrenar trabajadores para realizar
su trabajo técnicamente correcto. La tendencia hoy va de la mano con empresas que buscan y ponen
énfasis en contar con empleados de capacidades mdltiples, los cuales ademads de su puesto de tra-
bajo estén habilitados a reemplazar, dominar, conocer y cubrir otras labores, en caso de renuncias
o ausencias de trabajadores.
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4. Importancia del dominio de mas idiomas: En muchos paises, subdesarrollados y atn en los
de desarrollo creciente, son pocas las personas que cuentan con la capacidad y el dominio de dos
o mas idiomas, sin embargo, las organizaciones se ven envueltas en un ambiente cambiante, donde
las redes internacionales son principales, necesarias y fundamentales para ser exitosas, es por este
motivo que estan buscando trabajadores capaces de dominar dos o mas idiomas, lo que ha sido un
incentivo para que mas personas estén interesadas en asistir a cursos prime o estandar y utilizar
diferentes medios para aprender a dominar otra lengua.

5. Tendencia a las capacidades blandas: Un personal integro en las compaiiias incluye aquel que
es capaz de integrar tanto habilidades técnicas como interpersonales. Se requiere que un trabajador
cuente ademas con cualidades personales, como por ejemplo entre las que mas destacan y valoran
las empresas tenemos disponibilidad del trabajador para desarrollar labores en equipo, liderazgo,
motivacion, responsabilidad en el trabajo, capacidad y disposicion a aprender y ensefiar. Muchas
compaiiias que cuentan con buenos trabajadores, dotados de habilidades técnicas, han optado por
invertir en capacitacion de sus empleados en éste tipo de habilidades. Por otro lado, el trabajador
respeta y reconoce estas caracteristicas como un “perfil” del “empleado del futuro’, por lo tanto,
muchos de ellos tratan de desarrollar este tipo de habilidades o buscar alternativas de capacitacion
para desarrollarlas.

6. Comportamiento en equipos de trabajo: No basta con sélo saber desarrollar un trabajo, no
basta con ser una maquina de produccién como se crefa antiguamente en las empresas, no basta con
ser experto si no se sabe trabajar en equipo. La tendencia hoy va enfocada a demandar empleados
con diferentes habilidades y capacidades, empleados que conjuguen habilidades técnicas e interper-
sonales, con facilidad de trabajar y adaptarse en grupos de trabajo. El trabajo en equipo posee efec-
tos positivos en el desempefio y rendimiento de la organizacion, afecta positivamente la percepcion
y el actuar de los colaboradores, razoén por la cual ciertos tipos de capacitacion son primeramente
enfocadas en el desarrollo de habilidades interpersonales, donde se busca desarrollar y fomentar
una autonomia para enfrentar dificultades y tomar decisiones frente a situaciones que se presenten
al trabajador en el area, que sean capaces de expresarse claramente, es decir, habilidades de comu-
nicacién que derivan a su vez en hacer mas llevaderas las diferencias y permite mayor rapidez para
llegar a acuerdos entre trabajadores y directivos, cualidades que fomentan una mejor adhesion y
cohesion a equipos de trabajo.

Tendencias relacionadas al puesto de trabajo y remuneraciones

Hoy mas que nunca las empresas estan interesadas en no realizar cambios bruscos de personal, por el
contrario, quieren mantener a sus empleados actuales, por este motivo, utilizan diferentes politicas de
retencion, con tendencia a mejorar el salario a aquellos trabajadores capacitados, por tanto la responsabi-
lidad de mantener un puesto de trabajo ha migrado principalmente desde la entidad al trabajador. Las
principales tendencias en este ambito se mencionan a continuacion:

1. Trabajador responsable de su puesto: Actualmente, las empresas buscan mantener el personal
en la empresa, sobre todo luego de invertir en su capacitacién, no desean cambios grandes, violen-
tos, bruscos ni repentinos de trabajadores, se busca entre los recursos humanos existentes en la en-
tidad para cubrir falencias u otros dilemas originados de los que requieran un nuevo o simplemente
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cuando se debe hacer recambio de personal, se prefiere optar por el desarrollo interno, fomentar la
promocion de los colaboradores en la empresa, por ello es que hoy recae en el trabajador gran parte
de la responsabilidad de mantener el empleo y lograr ascender en éste, por lo tanto, es responsabili-
dad del trabajador capacitarse y no quedar obsoletos en conocimientos y competencias.

2. Efecto empleabilidad: Desde hace un tiempo se viene gestando un cambio muy sustantivo en el
mercado del trabajo y que aparece como irreversible y que sin lugar a dudas tendra efectos colate-
rales en la administracion de los recursos humanos. Siempre, la seguridad laboral estuvo en manos
de la organizacidn, era ella quién le aseguraba el futuro y el desarrollo profesional y personal al tra-
bajador, en el pasado ella y so6lo ella era capaz de producir los cambios cualitativos y las condiciones
de desarrollo profesional, ello cambid radicalmente y hoy en dia la seguridad esta absolutamente en
manos del propio trabajador, técnicamente se puede decir, que la empleabilidad ha migrado desde
la organizacidn al trabajador, con todos los riesgos y oportunidades que ello trae tanto para unosy
para otros, en otras palabras la seguridad interna del trabajo ha migrado de actor, lo cual ha provo-
cado y generara muchos cambios a nivel de relaciones laborales.

3. Apoyo a politicas de retencion: Hay una paradoja bastante importante que se da hoy en las
empresas, es muy facil contratar un trabajador, la oferta es muy superior a la demanda y las crisis
econdmicas y las constantes contracciones de los mercados globalizados, cada vez mas agudizan
esta brecha, por lo tanto, al ser muy facil contratar también es muy facil equivocarse y de hecho las
organizaciones incurren en altos costos al tratar de eliminar trabajadores indeseados, por esta razén
cuando logran tener lo que se denomina “buenos empleados”, tratan por todos los medios de que
no se vayan, en este aspecto es que entran a actuar las politicas de retencion, que tradicionalmente
atacan aspectos de compensaciones tanto econdémicas como de carga laboral, lo cual cada vez surte
menos efecto, por lo cual, las organizaciones han tratado de reforzar las politicas de reclutamiento
con aspectos muy concretos, en este escenario la capacitacion se transforma en una poderosa y con-
creta arma de negociacion, al momento de intentar retener a un buen trabajador.

4. Apoyo salarial: No es menos cierto que las necesidades econdmicas tienen un crecimiento mucho
mayor que la tasa de crecimiento de los recursos econémicos, esta maxima se puede defender tanto
para los ingresos de la organizacién como también para el ingreso del trabajador, en este contexto
un tanto adverso, es que muchas veces las organizaciones no pueden ofrecer en su paquetes de com-
pensaciones todo lo que quisieran y que les aseguraria mantener a sus buenos trabajadores tranqui-
los, por ello muchas han optado por incluir como parte del paquete convencional de compensacion
a la capacitacion como un elemento fijo mas, la cual actiia como una especie de catalizador que
reemplaza a la limitacion de poder adquisitivo del trabajador, por ejemplo subir el sueldo o los bo-
nos que se cancelan, la capacitacion es usada como una especie de compensador que sustituye a otro
compensador (sueldo), al realizarlo de este modo se transforma en un elemento muy diferenciador
en las politicas de compensacion de la organizacion.

5. Remuneracion asociada a la capacitacion: La tendencia hoy nos muestra que una persona que
se encuentra capacitada tiene la posibilidad de encontrar mejores trabajos, por lo tanto mejores
sueldos y condiciones laborales. Hoy las empresas estan conscientes de la importancia de tener
personal calificado y competente, por lo que asumen un mayor desembolso por concepto de salario
a aquellas personas que han sido capacitadas, asumiendo y considerando que luego de realizada la
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capacitacion los conocimientos son superiores a quienes no han recibido algtin entrenamiento, lo
que pasa a ser un incentivo a su vez para el trabajador, para capacitarse.

Tendencias respecto al tiempo empleado en la capacitacion

Hoy se busca un concepto de capacitacion basado en un proceso continuo en el tiempo, es mas, se tiende
a privilegiar la constancia por sobre la profundidad, ademas, se esta optando por cursos de capacitacion
mas extensos, periodos mas largos y considerables con el fin de lograr una capacitacién mas efectiva.

1. Efecto permanencia: Lo clasico y tradicional, es que las organizaciones y sus trabajadores reali-
cen un curso o programa de capacitacidn y se termina el ciclo cerrandose el proceso de capacitar
por un tiempo que muchas veces es largo, pues bien, toma mayor relevancia el concepto de pro-
ceso continuo de capacitacion y ello es independiente de la estrategia de mejora permanente que
tienen algunas organizaciones, con o sin esta estrategia, los directivos y los trabajadores han ido
tomando conciencia de que la capacitacién debe ser un proceso que tiene el caracter de continuo
en el tiempo, es decir, debe ser constante. Si se tiene que explicar mejor y si se tiene que elegir sobre
capacitacion, entonces la tendencia es que se estd privilegiando la constancia por sobre la profundi-
dad y sobre el mismo costo de la capacitacion, en otras palabras, se estd instaurando la tendencia de
la capacitaciéon como programa continuo en el tiempo.

2. Tiempo efectivo, aprendizaje continuo, mas por aprender y menos tiempo: Tiempo efectivo
y buenos resultados, es una premisa que ha llevado a empresas a invertir mas recursos en capacit-
acion, ya sea en tiempo como en dinero. Una capacitacion efectiva, dependera del método, forma
y tiempo que se emplee, ademas de las caracteristicas de la industria y la naturaleza de la empresa.
A pesar de ello, se opta por cursos mas extensos, es decir, se trata de mantener al empleado por un
periodo considerable de capacitacion, para que ésta sea efectiva, evitando aquellas capacitaciones
que sélo incluyen, por ejemplo, charla de una hora y sélo una vez. Hoy la capacitacion pasa a ser un
objetivo dentro de la organizacion y se exige el cumplimiento de cierta cantidad de horas anuales,
bianuales, trianuales, etc., destinada a ella.

Tendencias con efectos secundarios

Se busca con mayor énfasis, lograr efectos colaterales a través de la capacitacion, se espera que ademas de
aumentar la eficiencia y competitividad derive en otros efectos valiosos tanto para colaboradores, como
para la organizacion en si, por tanto, se busca un cliente satisfecho, disminucion de los accidentes labo-
rales, se utiliza ademas como ablandador de posiciones y para obtener mejoramiento de la comunicacion.

1. Efecto final de reconversion laboral-social: La capacitacion ademas de cumplir con el objetivo
clasico de “preparar para esto’, colateralmente también puede “preparar para aquello’, es decir, pu-
ede tener un objetivo dual, que a veces puede ser publico o privado; tanto por la organizacién como
para el trabajador, en efecto, en ocasiones la capacitacion no es para lo actual no para lo de ahora,
sino que es para lo que viene, para después, generalmente en otro lugar, seccidon, departamento,
sucursal e inclusive en otra organizacion, la caracteristica de ser publico o privado, radica en que
puede ser conocido o no por ambas partes, en estos casos estamos diciendo que cada vez mas, con
o sin conocimiento de los involucrados, una de las partes, y pocas veces ambas, utilizan a la capaci-
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tacion para reconvertir al trabajador y prepararlo para un cambio muchas veces radical, en estos
casos con objetivos netamente econémicos, o laborales los cuales deslindan en una accién final con
componentes marcadamente sociales.

2. Enfocados en la satisfaccion del cliente: Sin clientes dispuestos a adquirir lo que se ofrece, no ex-
istirfa organizacion, esta tendencia no se habia considerado importante tiempo atras, sin embargo,
actualmente existe una demanda de cambio constante, es el cliente quien posee en gran parte el
control, quién a la vez, se comporta mas exigente con lo que espera del mercado y los productos que
éste ofrece, en cuanto a la calidad, caracteristicas, variedad, atributos, innovacion y especialmente
al trato que se le brinda. Dicha tendencia ha obligado, en cierto modo, a las organizaciones a mejo-
rar su competitividad, ser capaz de crear técnicas que le permitan responder de manera efectiva a
los requerimientos de los clientes, motivado en ello, muchas empresas con buenos resultados en el
mercado estan destinando una parte importante de su capacitacion para cumplir con el concepto
“satisfaccion del cliente”, promoviendo la préctica, creacion y desarrollo de nuevas habilidades re-
specto al trato y atencion, especialmente en aquellas areas de marketing y ventas, donde existe una
relacién mas directa con los consumidores.

3. Apoyo en la negociacion colectiva: Tradicionalmente, los procesos de negociacion colectiva
se van endureciendo en el trato y alargando en el tiempo, los margenes de maniobra son cada vez
mas escasos y las posturas se van rigidizando, la interlocucion se dificulta y por ende los costos van
inexorablemente subiendo en el tiempo, en este escenario adverso, la capacitacion se va transfor-
mando en un “ablandador” de posiciones, en efecto, se utiliza como muestra de buena voluntad por
parte de la empresa o se pide por parte de los trabajadores para precisamente “testear” como estd la
voluntad y ver “cdmo viene la mano’, este efecto tiende a mantenerse y profundizarse en los nuevos
procesos de negociacion colectiva entre las partes.

4. Disminucion de accidentes laborales: Los accidentes laborales son uno de los grandes dolores
de cabeza que las empresas quieren evitar, cuando éstos se materializan, acarrean consigo grandes
desembolsos de dinero y afectan la imagen corporativa. Hoy, se estd realizando la capacitacién
como una nueva herramienta de apoyo para reducir la tasa de accidentes laborales. Se considera
que una adecuada y efectiva capacitacion, integra, tanto habilidades técnicas como interpersonales,
ayudar a disminuir y prevenir accidentes laborales motivados por falta de informacion o practica
del trabajo, proporcionando un ambiente laboral mas seguro, tanto para los trabajadores, como
para la tranquilidad de las empresas.

5. Ampliacion de la cadena de suministro: Hoy los procesos de reclutamiento y seleccion de per-
sonal son cada vez mas complejos, se hace muy complicado discriminar positivamente y mas dificil
aun capitalizar los recursos previamente invertidos en estos procesos, para minimizar estas limi-
taciones es que se estd hablando de procesos mixtos de reclutamiento-seleccién con admisién y
empleo, en los cuales se mezclan también procesos de induccién con la capacitacion, en definitiva, a
través de este proceso sustancialmente mas largo se busca garantizar que a través de un mayor lapso
de tiempo al preestablecido, la organizacién se asegura de pasar de un aspirante, a un candidato, a
un trabajador y finalmente conseguir el objetivo deseado, “obtener un buen empleado” todo esto se
gestiona desde la capacitacion.
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Otras tendencias

Una mayor delegaciéon de funciones por parte de las organizaciones esta derivando en mayores necesi-
dades de capacitacion, sin embargo, la escasez de recursos a llevando a utilizar diferentes metodologias,
una de ellas es el incentivo hacia el autoaprendizaje o “aprender a aprender”, otro método como la sub-
contratacion, que ofrece a menudo buenos profesionales, frena a algunas empresas a invertir en capacit-
acion, las que prefieren esta via para cubrir las necesidades, finalmente, se busca una sistematizacién del
proceso, especialmente para la deteccion de necesidades.

1. Subcontratacion v/s capacitacion: Si bien es cierto, contamos con trabajadores interesados en
capacitarse, existe por otro lado la subcontratacion, antiguamente ésta no presentaba tan buenos
resultados como los alcanzados actualmente, sin embargo, hoy encontramos excelentes profesion-
ales y personal que trabaja en base a éste método, para algunas compaiiias resulta mas beneficioso y
menos costoso la subcontratacion de personal versus la capacitacion, lo que frena a muchos traba-
jadores a adquirir conocimientos y la posibilidad de mejorar en su trabajo y ser capacitados.

2. Delegacion: En la actualidad se ha pasado a delegar mayores responsabilidades en los traba-
jadores de la organizacion, las entidades se rigen en base a un modelo organizativo en el que los
trabajadores estan participando mds y de forma mas activa, se esta tratando de evitar y concentrar
el poder, la toma de decisiones en un grupo pequefio o en una persona, se trabaja en pos de toma
de decisiones conjuntas, se delega y descentraliza llegando a responsabilidades compartidas, se es-
cuchan inquietudes y opiniones de todos los niveles en la organizacién, se promueve el autocontrol
y la autosuficiencia de los empleados, evitando la tortuosa y constante supervision de los jefes o
supervisores en la organizacion, se brinda mayor libertad de accién al colaborador (en definitiva se
va empoderando), lo que ha servido de incentivo tanto para personas como empresas para invertir
mas en capacitacion y dirigir desde ahi ese empoderamiento.

3. Efecto autoaprendizaje: No es posible cubrir la totalidad de los requerimientos de la orga-
nizacion, ni tampoco las demandas de todos los trabajadores, ya se comentd que existe una brecha
creciente entre la demanda que realizan los trabajadores por capacitacion y la probabilidad que
tiene la organizacion de cubrir esa demanda y de satisfacerla, para cubrir esa brecha y para frenar
su ensanchamiento, es que cada vez mas, tanto la organizacién como los trabajadores, se van con-
venciendo que una metodologia ttil es la de “aprender a aprender”, en otras palabras, la tendencia
que va en la direccion de la capacitacion basada en el autoaprendizaje es una excelente alternativa
frente a un problema econémico de escasez de recursos.

4. Deteccion de requerimientos: Hay una tendencia bastante marcada, orientada a la sistem-
atizacion del delicado proceso de detectar las necesidades que se deben satisfacer, a través de la
capacitacion, para ello se utilizan diferentes técnicas de investigacién, cabe mencionar, encuestas,
cuestionarios, observacion directa del proceso, entre otras. Los cambios van en varios sentidos, por
una parte se busca descubrir las mayores debilidades y falencias existentes en la compaiiia o en los
empleados, se quita cada vez mas la participacion directa en la eleccion de la capacitacion al tra-
bajador, traspasando esta actividad casi en su totalidad a los departamentos de recursos humanos
de las organizaciones y por la otra en donde se centraba en el jefe de manera directa ahora se basa
en la evaluacion del desempefio del trabajador, se tiende entonces a una deteccién mas técnica,
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descansando en herramientas independientes y cuantificables, lo cual le da un mayor grado de
asertividad a lo determinado, ya que, posterior a la deteccion delas debilidades y falencias, se fijan
como prioridades en un plan de capacitacion y se emplean recursos especificos para mejorar esos
puntos criticos.

5. Apoyo estratégico transversal: Como se puede haber dado cuenta el lector, en todas las ten-
dencias presentadas y analizadas anteriormente, la capacitacién provee multiples beneficios por si
misma y a través de los “efectos colaterales” que genera en el trabajador y en la organizacién, se
constituye hoy por hoy, (al ser bien disefiada, administrada, evaluada y sobre todo controlada) en
una variable estratégica diferenciadora de primer nivel, que se puede trabajar inclusive dentro de la
estrategia de desarrollo organizacional, a la luz de los acontecimientos mas que una tendencia, se ha
ido convirtiendo en un dogma o en un principio que las organizaciones exitosas estan adoptando
cada vez con mas fuerza y convencimiento.

Un resumen de las tendencias explicadas anteriormente se incluye en la Figura 3.27 que se muestra a
continuacion.

Figura 3.27: Tendencias en capacitacion, segin categoria y los elementos asociados a cada una.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se desprende de este analisis, el entorno constantemente cambiante y progresivamente competi-
tivo, ha derivado en multiples efectos en lo que respecta a capacitacion, es debido a estos cambios que
las organizaciones van evolucionando y tratando de adaptarse para mantenerse vigentes y con buenos
resultados financieros. Es importante para toda persona relacionada a los recursos humanos estar atento,
identificar, conocer y evaluar todas aquellas variables relevantes y las implicancias que ellas producen, ya
sean directas o indirectas, que puedan afectar la organizacion y por tanto, derivar o materializarse en un
mayor riesgo para la auditoria de capacitacion.

Aqui han quedado de manifiesto las principales tendencias que pueden afectar a la organizacion, sin em-
bargo, deberd tener presente el lector y considerar, que los efectos y tendencias son multiples y variados,
y que éstas son sdlo algunas de las mas importantes (a juicio propio) y a las cuales debe prestar especial
atencion y considerar ademas que es muy probable que ellas vayan variando en el transcurso del tiempo.
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A continuacion se presenta un analisis de otras tendencias, las cuales a su vez, ayudaran a complementar
las entregadas anteriormente, para ello se ha preparado el Cuadro 3.3 una matriz de tendencias, con-
struida en tres columnas, en la cual se muestra en la columna (1) el concepto técnico basico asociado al
proceso de capacitacion (se identificaron 61 conceptos), en la columna (2) se hace un andlisis de lo que
sucede en un sistema de capacitacién con vision histérica o de pasado y en la columna (3) se muestra la
tendencia que ya deberia tener considerada e incorporada en su disefio, un buen sistema de capacitacion.
Como puede parecer obvio, pero es importante recalcar, no se pretende con esta matriz, incorporar un
analisis de todas las tendencias que existen, mas bien se hace una revision de aquellas que aparecen en este
momento como mas polarizadas en su efecto directo en el proceso de capacitacion.

Cuadro 3.3: Matriz de tendencias.
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CONCEPTO TECNICO PASADO TENDENCIA
Deteccion de necesidades Menos cientifica Mas cientifica
Reconocimiento orgamizacional | Gasto Activo/Capital
Competencias desarrolladas Sélo duras Duras y blandas
Importancia de las competencias | Duras Duras vy blandas
evaluadas
Enfoque genérico Coercitivo Colaborativo
Rol del capacitado Pasivo Activo
Criterios Generales Especificos
Propasito Unico Multiple
Periodos entre capacitacion Largos Mas cortos
Proceso Simple Complejo
Disefio No sistémico Sistémico
Estindares de desempefio Cumplimiento de normas Cumplimiento de objetivos

estratéoicos
Involucrados Dos Miltiples involucrados
Valoracién Innecesaria Fundamental
Sensibilizacion organizacional | Innecesaria Wital
Vinculacién con otros procesos | Casinula Abszoluta
Apoyo tecnolégico Escaso Considerable
Tiempo empleado Escaso Considerable
Calidad de la medicién Baja Mediana
Marco referencial Baja consideracion Alta consideracidn
Principios Poco considerados Muy considerados
Conflictividad Baja Alta
Retroalimentacién Poco necesaria Muy necesaria
Orientacion del proceso Remedial Capital humano
Grado de involucramiento Muy bajo Altisimo
Cantidad de los instrumentos Ninguno/uno Multiples
Calidad de los instrumentos Baja Alta sofisticacion
Costos No compartidos Compartidos
Eficacia Muy baja Mediana
Orientacion de la medicion A lo tedrico A lo practico
Indicadores Muy poco utilizados Necesarios
Retroalimentacién al capacitade | Basica Sistémuca
Procesos evaluados En el curso-programa Expost al curso
Seguimiento Nulo Alto
Retroalimentacion al proceso Cas1 Nula Frecuente
Resultados Absolutamente subjetivos Mas objetivos
Variables Muchas Pocas
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Vision

Equipos

Estructura organizacional de
apoyo

Contrato psicolégico
Criterios de
subyacentes

Reconocimiento del trabajador

evaluacion

Cargos/roles evaluados

Valor

Logistica

Calidad

Aplicabilidad

Actitud

Relacion con compensaciones
Material apoyo
Autoaprendizaje
Vinculacion con capacitadores
Compromiso organizacional
Compromiso del trabajador
Responsabilidad secial
Oferta

Inversion

Concepio

Rol del capacitador

Enfoque

Fuente: Elaboracién propia.

Corto plazo
Unidisciplinarios
Centralizada

Sumision
Mimimizacidn de costos

Costo
Roles formalmente defimidos

Bajo

Simple

Poco relevante
Bajisima
Pasmvidad
Directa
Minimo apoyo
Escaso
Minimo
Basico

Basico

No percibida
Escasza

Escasa
Limitado
Instructor

Operativo

Mediano v largo plazo
Multidisciplinarios
Descentralizada

Compromiso

Optimizacién
Inversion

Roles flexibles
(multifuncionalidad)
Muy alto

Mas compleja

Muy relevante
Importante

Proactividad
Absolutamente indirecta
Alto apoyo

Importante

Absoluto

Alto

Alto

Percibida
Absolutamente variada
Alta inversion

Amplio

Facilitador
Cumplimiento de objetivos

(1) El concepto técnico corresponde a un elemento que participa directamente en el proceso de

capacitacion.

(2) Como el elemento se comporta o se comportaba en el pasado.
(3) Cémo el elemento se comportara marcadamente en el futuro.
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CONTENIDO

INDICADORES DE GESTION DE DESEMPENO
INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS
UTILIDAD DE LOS INDICADORES
CARASTERISTICAS DE UN BUEN INDICADOR
CLASIFICACION DE LOS INDICADORES
PROBLEMAS CON INDICADORES
INDICADORES DE CAPACITACION
ETAPA: DETECCION DE NECESIDADES
ETAPA: DETERMINACION DE OBJETIVOS
ETAPA: PLANEACION DEL PROGRAMA
ETAPA_EJECUCION DEL PROGRAMA
ETAPA: EVALUACION DEL PROGRAMA
ETAPA: SEGUIMIENTO

ETAPA: RETROALIMENTACION
INDICADORES GLOBALES
INDICADORES DE COMPENSACION
ETAPA: DIAGNOSTICO Y ANALISIS
ETAPA: PLANIFICACION Y DISENO
ETAPA: REVISION Y COMUNICACION
ETAPA: IMPLEMENTACION
ETAPA: EVALUACION Y ANALISIS
ETAPA: REFORMULACION
INDICADORES DE EVALUACION DE DESEMPENO
OTROS INDICADORES PARA CONTROLAR LOS RECURSOS HUMANOS
RENTABILIDAD DE LOS VENDEDORES EN BASE A SU COMPENSACION
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CAPITULO 4: CONTROL DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

INDICADORES DE GESTION DEL DESEMPENO

La propuesta técnica que se propone se basa en
los Indicadores de Gestiéon de Capacitacion, In-
dicadores de RR. HH y por ultimo Indicadores
de compensacion, en donde se muestra que los
indicadores son utilizados a menudo por las orga-
nizaciones, con el fin de lograr un buen control de
gestion, mostrando de este, problemas, estructu-
ras, clasificacion y caracteristicas, etc.
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A menudo las organizaciones han intensificado el
uso de una herramienta muy eficiente para llevar
a cabo un buen control de gestion, nos referimos
a la aplicacion de indicadores. Cabe sefalar que
es una poderosa forma de controlar la gestion del
capital humano, es por ello que muchos directi-
vos los estan aplicando en forma constante para
mejorar sus funciones directivas estratégicas y de
control.

Autores como Gunn (1992) patrocinan el uso de
indicadores, en su libro sobre la fabricaciéon en el
siglo XXI, se refiere a una serie de medidores de la
excelencia empresarial para las diferentes areas de
una organizacion tales como: contabilidad, ventas
y marketing, enfocados a medir tiempo, desper-
dicios, costo, calidad, flexibilidad, valor afadido,
productividad, uso de activos, integracion de da-
tos e informacién. Sin embargo, Goldrat (1992)
alerta sobre la necesidad de establecer la defin-
icion de los indicadores a la precision clara de los
objetivos de la compaiiia, prevaleciendo primero
la importancia de lo que se mide y en seguida su
indicador.
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INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS

La Real Academia de la Lengua espaiiola sefiala que un indicador es aquel “que indica o sirve para indicar”
y viene del latin “indicare” que significa “mostrar o significar algo, con indicios y sefiales”

El uso de indicadores especificos se basa en la realizacion de funciones como administracion, direcciéon
y control, puesto que no se pueden realizar sin una informacién previa y confiable. Los entendidos en
control sefialan que, si no se mide, no se podra controlar, y si no coexiste control, tampoco habra gestion
sobre lo que se queria controlar, con esto podemos mencionar que no se puede gestionar ni mejorar si no
se ha optimizado y para asegurarse de lograrlo se debe necesariamente controlar.

En recursos humanos, un indicador debe ser disefiado concretamente para proporcionar informacién
valiosa tanto cuantitativa como cualitativamente, acerca de una actividad especifica de administracion
del capital humano, siempre que la organizacién haya decidido controlar de forma permanente, por el
hecho de ser una actividad prioritaria. Consecuentemente, un indicador tendra una funcién descriptivay
otra valorativa; siendo la funcion descriptiva aquella contribucién de informacion del estado real de una
actividad, y la funcién valorativa aquella que aflada a la informacién anterior un juicio de valor acerca del
desempeiio de una actividad.

Los indicadores son también una unidad de medida de informacion, para el seguimiento y evaluaciéon de
las variables primordiales de una organizacién (productos o servicios, objetivos estratégicos, planes estra-
tégicos y otros), asimismo permiten la comparacién en el tiempo con los relacionados internos (metas) y
los externos a la organizacion (benchmarking).

El disefio debe estar dentro de la ideologia organizacional, con el fin que el indicador permita dar respu-
esta a lo que la organizacién examina. Justamente, la ideologia o filosofia de una organizacién debe estar
introducida en toda ella a través de la misidn, vision, objetivos estratégicos y valores organizacionales.
Adicionalmente un indicador facilita la obtenciéon de informacién de las actividades de recursos humanos
que se desee controlar, asi como de actividades complementarias, permitiendo efectuar comparacién y
seguimiento, estas dos actividades fundamentales para el control de gestion.

A menudo, algunas organizaciones caen erréneamente en posturas organizacionales extremas, en rel-
acion al establecimiento de indicadores como parte del control de gestion del personal. Dichos extremos
estan relacionados por una parte con rechazar el uso de indicadores, y por otra parte, con la existencia de
una especie de culto a los mismos, que se convierte en el uso descomunal, indiscriminado y casi mistico
de ellos como una férmula para controlar al personal.

UTILIDAD DE LOS INDICADORES

Un buen sistema de indicadores facilita el trabajo de los directivos, en relacién a controlar lo que esta
aconteciendo en la organizacién en todo momento, los indicadores de gestiéon son ventajosos para los
administradores y directivos. (Ver Figura 4.1):
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Figura 4.1: Utilidad de los indicadores.

Utilidad de

los
Indicadores

Fuente: Elaboracién propia.
Los indicadores son ttiles para el directivo, ya que:

1. Apoyan el control y la optimizacion del uso de los recursos.

2. Apoyan la transparencia de la informacién en la organizacion.

3. Apoyan las comparaciones en el tiempo y evaluacion de tendencias.

4. Apoyan procesos de evaluacion.

5. Apoyan procesos de planificacion.

6. Ayudan a apreciar la gestion de la organizacion.

7. Ayudan a hacer comprobaciones internas y externas a la organizacion.

8. Ayudan a llegar al cumplimiento de la vision de la organizacion, permitiendo también supervisar
el desarrollo de la mision establecida.

9. Ayudan a monitorear la eficiencia de los programas generales y especificos implementados por el
area de recursos humanos.

10. Ayudan a reconocer problemas y oportunidades.

11. Ayudan la ejecucién de compromisos y facilitan su seguimiento.

12. Controlan la consecucién de objetivos estratégicos.

13. Facilitan el control de las funciones propias de todos los trabajadores.

14. Facilitan la retroalimentacion de informacion en la organizacion.

15. Objetizan la ejecucion de estrategias y politicas de recursos humanos.
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16. Orientan la coordinacién entre funciones, departamentos y personas.
17. Orientan politicas y acciones concretas de motivacion hacia el personal.

CARACTERISTICAS DE UN BUEN INDICADOR

Cabe sefalar, que ademads de estar bien definido y funcionar de forma sistematica dentro del control
gerencial, los indicadores deben contar con diversas caracteristicas basicas, con el fin de asegurar que
sean idéneos y de calidad. A continuacidn, se detallan algunas caracteristicas que los indicadores deben
cumplir. (Ver Figura 4.2):

Figura 4.2: Caracteristicas de los indicadores.

Vinculacion

Caracteristicas de
los Indicadores

Administrable Viabilidad

Sensibihidad

Fuente: Elaboracion propia.

1. Significancia: Un indicador debe ser adecuadamente relevante por si mismo, para que de esta forma
argumente el esfuerzo de construccion, de calculo y de analisis posterior.

2. Vinculacion: Un indicador debe vincularse con lo que se pretende obtener, por lo tanto, debe ser co-

herente con el objetivo organizacional en cuestion; todos los indicadores del sistema de control de gestion
deben ser coherentes entre si.
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3. Viabilidad: Un indicador sera viable, si existe una factibilidad en su disefio e implementacion, de este
modo también debe haber fluidez en el calculo y con un claro sentido de permanencia en el tiempo.

4. Sensibilidad: El indicador debe exponer sistémicamente lo que sucede en el tiempo, incluyendo que
debe ayudar a realizar comparaciones de lo que va pasando con las variables que se quieren medir y con-
trolar.

5. Administrable: El indicador debe ser gestionable por el directivo a cargo de controlar la gestion, es
decir, que debe ser indicativo para la persona que efecttia labores de control, tanto de lo que esta sucedi-
endo, como de las acciones o decisiones correctivas o indicativas que se deben tomar.

6. Eficiencia: El indicador deber obtener un resultado positivo con la ecuacion costo-beneficio, esto qui-
ere decir, que tanto el esfuerzo de calcular, traducido como los beneficios que se consiguen deben ser
mayores a los costos que implica el disefio, implementacion y procedimiento del indicador.

CLASIFICACION DE LOS INDICADORES

A nivel de clasificacion, existe una infinidad de formas que se pueden seguir para los indicadores, siendo
todas validas, lo importante es seguir una estructura propia que le otorgue al sistema de control de gestiéon
de la organizacién una consistencia genérica. En seguida se muestra otro tipo de estructura, distinta a la
presentada en el libro, pero que puede ser indicativa de una adecuada clasificacion para indicadores que
intenten controlar la gestion de los recursos humanos en una organizacion.

1. Segun el concepto técnico involucrado: En esta categoria se pueden presentar indicadores de
Costos, Ingresos, Gastos, Rentabilidad, Seguridad, Rotacidn, Antigiiedad y Tiempo.

2. Segun la actividad o proceso de recursos humanos a evaluar: Aqui se muestran indicadores de
actividades tales como Planeacion, Reclutamiento, Seleccion, Evaluacion del desempeiio, Capacit-
acion, Ausentismo, Remuneraciones y Compensaciones.

3. Segun las competencias personales a evaluar: Donde podemos encontrar indicadores de Cre-
atividad, Objetividad, Iniciativa, Responsabilidad y Calidad

Cabe senalar que existen indicadores de varios tipos, por ejemplo del tipo directo que son aquellos que
expresan de manera lineal y absoluta lo que se quiere medir, existen también los del tipo indirecto, que
son aquellos que se deben conjugar y relacionar con otros datos o indicadores, para lograr la informacién
que se desea obtener, ambos tipos, es decir, los directos o indirectos, pueden tomar el formato de razén o
comparacion.

PROBLEMAS CON INDICADORES

Desarrollar un sistema de indicadores no es independiente de problemas y dificultades, mas ain, hay
varias dificultades que se pueden presentar las cuales son genéricas, quiere decir que son independientes
del tipo de organizacion.
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1. Comunmente los directivos, pretenden tener la férmula estratégica en sus manos, una forma que
no deja de ser facil, simple y reduccionista para controlar los recursos humanos, lo cual puede ser
algo complejo para la organizacion, se debe reconocer que tener informacion de calidad, la cual
anteriormente no se contaba, puede establecer la gestion del directivo con la que se puede lograr
mayores eficiencias dentro de la organizacion.

2. Una desviacion negativa de lo expresado en el parrafo anterior, esta relacionado con la creacién
e implantacién indiscriminada de indicadores, el directivo piensa que todo se puede reducir y pre-
sentar en indicadores los cuales cada vez tendran una mayor excelencia, al comienzo puede ser ben-
eficioso en la etapa de implementacion del indicador, pero al ser implementado permanentemente
a todo el sistema, puede ser nocivo para la organizacion. Esta creacion masiva, puede ocasionar que
no se estén utilizando ciertos indicadores influyentes en la toma de decisiones, por la falta de tiempo
de medir la gran cantidad de indicadores que la organizacion disefd.

3. Los indicadores necesitan tiempo, esfuerzo y recursos para poder incluir y validar un sistema
de indicadores, esto quiere decir que necesariamente deben ingresar en el colectivo y ser parte del
lenguaje y de la cultura organizacional, en caso contrario, sélo seran reconocidos por parte de los
trabajadores como indeseables e invalidos, lo que finalmente podria producir que el proceso admin-
istrativo y directivo no se lleve con normalidad.

4. Tal cual su nombre lo sefala, los indicadores no deben ser una afirmacién de gestion, ni menos
una verdad absoluta para los directivos, sino que “indicar”, ya que dentro de los objetivos de los in-
dicadores no esta el hecho de que la administracion de personal tienda a rigidizarse.

5. La demanda constante de mantencioén de un sistema de indicadores, en efecto deben continu-
amente ser examinados, renovados y sobre todo refinados en relacién a las necesidades que se vayan
mostrando en el tiempo.

6. Los indicadores relacionados con los recursos humanos deben explicarse por si solos y no lidiar
con otros grupos de indicadores que siguen otro tipo de objetivos, por ejemplo, de los indicadores
financieros.

7. La manipulacién maliciosa de los datos con los cuales se construye un indicador presenta un
alto riesgo, ya que ayuda a que los trabajadores sientan desconfianza hacia sus directivos y hacia la
propia organizacion.

8. El cumplimiento facil y rapido del grupo de indicadores constituye una tentacién, consecuent-
emente, poner a uno como meta absoluta, mostraria una visiéon muy a corto plazo en la direccién
de los recursos humanos, al contrario, los indicadores se deben aplicar con una vision estratégica y
de largo plazo.

9. Un caso que puede afectar directamente el clima organizacional y aumentar las desconfianzas
entre evaluados y evaluadores, es el hecho de asociar el cumplimiento de los indicadores a una
estructura de remuneraciones, asimismo si el indicador estd definido erréneamente puede generar
en los trabajadores la certeza que no es posible obtener la recompensa que merecen, y con ello el
surgimiento de la inequidad laboral.
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10. Los indicadores de gestion, principalmente los desarrollados para los recursos humanos, no
deben ser relacionados entre si, sino que ser un medio para gestionar, por ello no se debe tensionar
ala organizacidn para sustentar habitualmente los datos requeridos ni menos direccionar esfuerzos
agregados para su determinacidn, lo ideal es integrarlos a los sistemas de informacion existentes en
la organizacion.

11. Los indicadores necesitan de un estandar implantado y de una revision periodica de este valor,
cuando se implementa recientemente una estructura de indicadores de gestiéon no se posee ni los
conocimientos, ni la experiencia para establecer dichos estandares y en varias ocasiones se comete
el error de buscarlos fuera de la organizacidn, lo que es semejante a problemas desde el principio de
operacion lo que es bueno o valido para una organizacion no tiene por qué serlo en otra.

Un problema que tiene una solucion compleja, es establecer una estructura logica de los indicadores, lo
cual se trata del problema real de determinar una légica tanto para la construccién como el disefio de los
indicadores, que sea eficiente y coherente con los objetivos de la organizacidn y a las directrices estraté-
gicas. En este capitulo se desarrollara una propuesta técnica elaborada minuciosamente, para enfrentar
este problema, detras de ella existe un proceso analitico profundo y trabajado, que ha sido en el tiempo,
contrapuesto con diversas personas interesadas en el tema, quizas lo mas complicado fue resolver cual
seria la estructura sobre la cual estaria desarrollado todo el proceso de disefio y construccién de los in-
dicadores. En efecto, no se cree que el proceso de generacion de estructura e indicadores esta finalizado,
al contrario, se presenta como una proposicion inicial de trabajo, la que debera ser afinada, al ponerla en
practica en cada organizacion.

A continuacioén en este capitulo se presentan los indicadores por diferentes procesos de gestion de recur-
sos humanos.

INDICADORES DE CAPACITACION

En cada organizacién es importante poder visualizar que cambios surgen en el entorno que pueden poner
en peligro la situacion de la empresa, por lo que se debe evaluar la situacién interna en la que se encuentra,
teniendo un enfoque a contribuir a la obtencion de las metas de la organizacién que deben ser acorde ala
mision, vision y objetivos.

Los indicadores de capacitaciéon pasan a tomar un rol principal al momento de gestionar el proceso de
mejora y eficiencia del funcionamiento de los roles de cada integrante de la organizacién, siendo esencial

conocer la manera adecuada de ejecutar el proceso de capacitacion. (Ver Figura 4.3).

Figura 4.3: Proceso de capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Fuente: Elaboracion Propia.

En seguida se presenta un conjunto de indicadores de gestion estructurados en su disefio y construccion,
siguiendo la légica del proceso de capacitacion, dividiéndolos en cada una de las etapas del proceso:

1.- Indicadores para la etapa de deteccion de necesidades.
2.- Indicadores para la etapa de definicion de objetivos.
3.- Indicadores para la etapa de planeacion del programa.
4.- Indicadores para la etapa de ejecucion del programa.
5.- Indicadores para la etapa de evaluacion del programa.
6.- Indicadores para la etapa de seguimiento.

7.- Indicadores para la etapa de retroalimentacion.

Para una mejor comprension del lector, se ha planteado un formato que detalla, por cada indicador, el
significado del mismo, su férmula de calculo y una breve explicacion de la misma, fuentes de informacion
para su construccion, ademas se ha diseiado un ejemplo ilustrativo para ayudar al lector a internalizar el
uso del indicador.

ETAPA: DETECCION DE NECESIDADES

La Deteccion de Necesidades, es un proceso de investigacion que establece las carencias existentes en los
conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador, nos permite identificar en qué, a quién, cuanto y
cuando capacitar, permitiendo identificar las areas de la organizacién en las se requiera una mejora en
cualquiera de sus procesos.
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Se recomienda realizar la Deteccion de necesidades antes de llevar a cabo una capacitacién, ya que podria-
mos caer en el grave error de estar en el camino equivocado para lograr las Detecciones de Necesidades.

Significado Permite conocer las fuentes de informacion utilizadas para la
deteccion de necesidades con respecto al total de fuentes que
existen para el caso.

Formula Fuentes utilizadas = (Fuentes utilizadas / Fuentes
disponibles) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el niimero de fuentes de informacion que
fueron usadas para la deteccion de necesidades, mientras que
el denominador estd compuesto por el total de fuentes de
informacion que se poseen para dicha deteccion.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Capacitacion
Ejemplo Tipo de fuente de uso efectivo

Fuentes utilizadas para la deteccion:

- Solicitud de supervisor
- Observacion
Fuentes disponibles para la deteccion:

- Ewvaluacion del desempefio

- Analisis de cargo

- Observacidon

- Cuestionarios

- Entrevistas con supervisores, jefes v/o gerentes.
- Solicitud de supervisores, jefes y/o gerentes

Fuentes en uso = (2/)*100

Fuentes en uso = 33%

Interpretacion
Se esta utilizando un 33% del total de fuentes de informacion
para detectar las necesidades de capacitacion.
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Tipo de fuente: Trabajador

Significado Permite conocer las necesidades de capacitacidn que surgen
por parte de la fuente de informacion: trabajador.
Formula Tipo de fuente: Trabajador = (Fuentes utilizadas trabajador /

Fuentes disponibles trabajador) * 100

Explicacion de la férmula

El numerador indica el mimero de necesidades de
capacitacion que surgen del trabajador, mientras que el
denominador estd compuesto por el total de fuentes
disponibles por parte del trabajador.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
-  Informe de Deteccion de las Necesidades de
Capacitacion

Ejemplo

Tipo de fuente: Trabajador

Fuentes utilizadas trabajador: 3
Fuentes disponibles trabajador: 6

Tipo de fuente: Trabajador = (3/6)*100
Tipo de fuente: Trabajador = 50%

Interpretacién
De las necesidades de capacitacion de la organizacion el
30% ha surgide del trabajador.
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Tipo de fuente: Organizacion

Significado Permite conocer las necesidades de capacitacion que surgen
por parte de la organizacion.

Formula Tipo de fuente: Orgamizacion = (Fuentes utilizadas
organizacion / Fuentes disponibles organizacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el mumero de necesidades de
capacitacion que surgen de la organizacion, mientras que el
denominador esta compuesto por el total de fuentes de
informacion que tiene la organizacion para la deteccion de
necesidades de capacitacion.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacidn - Archivo Becursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Capacitacion
Ejemplo Tipo de fuente: Organizacion

Fuentes utilizadas organizacion: 1
Fuentes disponibles orgamizacion: 5

Tipo de fuente: Organizacion = (1/3)*100
Tipo de fuente: Organizacion = 20%

Interpretacion
Del total de necesidades de capacitacion el 20% ha surgido
de la organizacion.
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Necesidades cubiertas en el corto plazo?

Significado Permite conocer las necesidades que pueden tener “solucion™
en el corto plazo.

Férmula Necesidades que pueden ser cubiertas en el Corto Plazo =
(Necesidades que pueden ser cubiertas en el Corto Plazo /
Total de necesidades de capacitacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el namero de necesidades de capacitacion

que pueden ser cubiertas en un corto plazo, mientras que el
denominador esta compuesto por el total de necesidades de
capacitacion de una organizacion.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informaciéon

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de

Capacitacion

Ejemplo

Necesidades cubiertas en el corto plazo:

- Capacitacion de técnicas de atencion al cliente para
vendedores, dentro de un plazo de 6 meses.
- Capacitacion para contadores auditores en IFRS.

Total, de necesidades de capacitacion:

- Capacitacion de técnicas de atencion al cliente para
vendedores, dentro de un plazo de 6 meses.

- Capacitacion para contadores auditores en IFRS.

- Capacitacion para aprender a volar aviones.

- Capacitacion para el uso de maquinas de alta
tecnologia.

Necesidades de C/P =(2/4) *|IIJD
Necesidades de C/P = 50%

Interpretacién
De las necesidades de capacitacion de esta organizacion el
30% pueden ser cubiertas en el corto plazo.

*El corto plazo dependerd de la naturaleza de cada organizacion.
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Necesidades cubiertas en el largo plazo® |

Significado Permite conocer las necesidades que pueden tener “solucidon”™
en un largo plazo.

Formula Necesidades que pueden ser cubiertas en el largo plazo =
(Necesidades que pueden ser cubiertas en el largo plazo / Total
de necesidades de capacitacion) * 100

Explicacion de la féormula | El numerador indica el mimero de necesidades de capacitacion
que pueden ser cubiertas en un largo plazo, mientras que el
denominador esta compuesto por el total de necesidades de
capacitacion de una organizacion.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Archivo de Becursos Humanos
- Informe de Deteccion de Necesidades de
Capacitacion
Ejemplo Necesidades cubiertas en el largo plazo:

- Capacitacion para aprender a volar aviones.
- Capacitacion para el uso de maquinas de alta
tecnologia.

Total de necesidades de capacitacion:

- Capacitacion de técnicas de atencion al cliente para
vendedores, dentro de un plazo de 6 meses.

- Capacitacion para contadores auditores en IFES.

- Capacitacion para aprender a volar aviones.

- Capacitacion para el uso de maquinas de alta
tecnologia

Necesidades de largo plazo = (2/4) *100
Necesidades de largo plazo = 50%

Interpretacion
De las necesidades de capacitacion de esta organizacion un
30% solo pueden ser cubiertas en el largo plazo.

*El largo plazo dependerd de la naturaleza de cada organizacién.
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Necesidades por irea (o departamento)

Significado

Permite conocer las necesidades de capacitacion de cada area
o departamento con respecto al total de necesidades de
capacitacion de la organizacion.

Formula

MNecesidades por area (o departamento) = (Necesidades de
capacitacion del area "X~ / Total de necesidades de
capacitacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador indica el nimero de necesidades de capacitacion
de un area "X, mientras que el denominador estd compuesto
por el total de mnecesidades de capacitacion de una
organizacion.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacién

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de laz Necesidades de

Capacitacion

Ejemplo

Necesidades por area (o departamento).

MNecesidades de capacitacion del area "X 5
Total de necesidades de capacitacion de la organizacion: 25

Necesidades por area (o departamento) = (5/23) *100
Necesidades por area (o departamento) = 20%

Interpretacion
De las necesidades de capacitacion de esta organizacion, el
20% corresponden al area "X,
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Desempeiio del trabajador

Significado Permite comparar el desempefio esperado de un trabajador con
el desempefio real, ayvudando a la decision de una organizacion
=1 desea capacitar 0 no, en conjunto con otras variables, tales
como recursos financieros, fisicos, objetivos, v otros.

Férmula Desempeifio Esperado = Desempefio Real
Desempefio Esperado < Desempefio Real
Desempeifio Esperado = Desempefio Eeal

Unidades de medida:

Escala de notas, porcentajes, escala de letras, entre otras.

Explicacion de la formula | Desempefio esperado sera una calificacion de acuerdo a la
umidad de medida por parte de la organizacion, que sera
estandar para los trabajadores, o bien un acuerdo previo entre
las partes, dependiendo del cargo v area en la cual se

desempefian.

Desempefio real, es una calificacion de acuerdo a lo
determinado en el sistema de evaluacion del desempefio de la
organizacion.

Fuentes de informacion - Archivo de Cada Area o Departamento
- Informe de Evaluacion del Desempefio

Ejemplo Para este gjemplo utilizaremos una vmidad de medida de
acuerdo a lo siguiente:

Clasificacion de Notas:
Excelente: 7.0a 5.6
satisfactorio: 3.5 a 4.0
Insatisfactorio: 3.9a 1.0

Desempefio Esperado: de un trabajador “Excelente™.
Trabajador “X posee un desempefio real evaluado con nota
5,0

Interpretacion
El Desemperio Esperado es mavor que el Desemperio Real del
trabajador "X, por lo tanto existe necesidad de capacitacion.
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Significado Permite conocer el o los cargos con mayores deficiencias para
posibles capacitaciones.
Foérmula Cargos con deficiencias = (IN® trabajadores del cargo "X con

problemas en la ejecucion del cargo / N” total de trabajadores
del cargo “X7) *100

Explicacion de la formula

El numerador, reflejara el nimero de trabajadores del cargo
“X” que presentan problemas o deficiencias; el denominador
reflejarad el nimero de total de trabajadores del cargo “X7.

Este indicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Evaluacion de Desempefio por Cargo

Ejemplo

Cargos con deficiencias.

N® trabajadores del cargo "X con problemas o deficiencias en
la ejecucion del cargo = 65
N total de trabajadores del cargo "X = 100

Cargos con deficiencias = (65/100) *100

Cargos con deficiencias = 65%

Interpretacién
De los trabajadores del carge "X un 65% acusan problemas
o deficiencias en su ejecucion.
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ETAPA: DETERMINACION DE OBJETIVOS

La determinacidn de objetivos indica los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo de-
terminado y que proporcionaran las pautas hacia dénde dirigir los esfuerzos y recursos.

Se deben establecer los objetivos que se pretende lograr con el programa de capacitaciéon de una manera
especifica y medible.

En lo anteriormente mencionado se deben especificar quién, qué, para cuando, bajo qué condiciones, como
medirlos, y a qué costo en tiempo y/o dinero.

Objetivos estratégicos cubiertos por la capacitacion

Significado Permite conocer los objetivos estratégicos de la organizacion,
cubiertos por el programa capacitacion.

Formula Objetivos cubiertos por la capacitacion = (Objetivos de la
organizacion cubiertos por la capacitacion / Objetivos
estratégicos de la orgamizacion) * 100

Explicacion de la formula El numerador indica los objetivos efectivamente cubiertos en
la ejecucion del programa de capacitacion.

El denominador indica el nimero total de los objetivos
estratégicos de la orgamizacion.

Este indicador entrega el resultado porcentualmente.

Fuentes de informacién - Archivo Recursos Humanos
- Plan Estratégico de la Organizacion
- Programas (cursos) Capacitacion

Ejemplo Objetivos cubiertos por la capacitacidn.

Objetivos estratégicos cubiertos por la capacitacion = 2
Total, de objetivos estratégicos de la orgamizacion = 10

Objetivos cubiertos por la capacitacion = (2/10) *100
Objetivos cubiertos por la capacitacion = 20%

Interpretacion
El programa de capacitacion cubre un 20% de los objetivos
astrategicos de la organizacion,
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Presupuesto de capacitacion

Significade Permite conocer los recursos asignados dentro del presupuesto
de la organizacion, para un periodo dedicado a la inversion en
proyectos de capacitacion.

Formula Presupuesto de capacitacion = (Presupuesto para provectos de
capacitacion / Total presupuesto de la organizacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador se compone del monto correspondiente al total

especifico del presupuesto para provectos de capacitacion, v
el denominador esta compuesto por €l total de presupuesto de
la orgamizacion para un afio.

Este indicador entrega el resultado de forma de porcentaje.

Fuentes de informacion

- Presupuesto de Recursos Humanos (capacitacion)
- Presupuesto de la Organizacion

Ejemplo

Presupuesto de capacitacion.

Presupuesto para proyectos capacitacion = 2.500.000
Total, de presupuesto de la organizacion = 100.000.000

Presupuesto de capacitacion = (2.500.000/100.000.000) * 100
Presupuesto de capacitacion = 2_.5%

Interpretacion
Del presupuesto de la erganizacion un 2,5% estara dedicado
a provectos de capacitacion.
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Recursos disponibles

Significado Permite conocer el porcentaje de recursos fisicos disponibles
dentro de la infraestructura de la organizacion para desarrollar
programas de capacitacion.

Recursos seran todos aquellos activos con los cuales la
organizacion cuenta para la realizacion de un programa de
capacitacion, por ejemplo: infraestructura, maquinana, salas,
horas hombre, recursos financieros.

Formula Recursos disporubles = (Recursos dispomibles para
capacitacion / Total de recursos de la organizacion) * 100

Recursos disponibles para capacitacion = Recursos fisicos
destinados a capacitar + Recursos financieros destinados a
capacitar.

Total, recursos de la organizacion = Total recursos fisicos +
Total recursos financieros.

Explicacion de la formula | El numerador se compone del monto correspondiente al total
de recursos fisicos v financieros disponibles para el desarrollo
de capacitaciones, v el denominador estd compuesto por el
total de recursos fisicos vy financieros que posee la

Organizacion.
Fuentes de informacion - Presupuesto de Capacitacion
- Estados Financieros
Ejemplo Fecursos para capacitacion = (Recursos fisicos: 1.000.000 |

+ Eecursos financieros: 5.000.000)
Recursos para capacitacion = 6.000.000
Fecursos de la organizacion = 600.000.000

Recursos disponibles = (6.000.000/600.000.000) *100
Recursos disponibles = 1%

Interpretacién
De los recursos fisicos v financieros que posee la
organizacion, el 1% estan disponibles para el desarrolle de
capacitaciones.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: PLANEACION DEL PROGRAMA

Esta etapa consiste en realizar una programacion detallada de acuerdo a los objetivos, necesidades y re-

cursos que posee la organizacion.

Utilizacion del presupuesto

Significado Permite visnalizar cuanto del presupuesto de capacitacion que
posee la organizacion ez utilizado en la ejecucidn del
programa de capacitacion.

Foérmula Utilizacion del presupuesto = (Costo del programa de
capacitacion "X/ Presupuesto para proyectos de
capacitacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador, esta compuesto por el costo del programa de
capacitacion, mientras que el denominador esta constituido
por el total de presupuesto de la organizacion para la
realizacion de provectos de capacitacion.

Fuentes de informacion - Contrato de Capacitacion
- Presupuesto de la Organizacion

Ejemplo Utilizacion del presupuesto.

Costo del programa de capacitacion "X~ = 2_350.000.
Presupuestos para proyectos capacitacion = 2_500.000

Utilizacion del presupuesto = (2.350.000/2_500.000) *100
Utilizacion del presupuesto = 94%

Interpretacion

Del total de recurses presupuestades para provectos de
capacitacion, el programa de capacitacien "X utiliza el 94%
de ellos.
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Inversion per cipita

Significado Permite conocer la inversion del programa de capacitacion por
trabajador.
Formula Inversion per capita = Total inversion de capacitacion / Total

de trabajadores a capacitar

Explicacion de la formula El numerador, esta compuesto por el total de inversion del
programa de capacitacidon, mientras que el denominador
muestra el total de trabajadores que se capacitan.

Fuentes de informacion - Archivo de Becursos Humanos
- Plamilla de Remuneraciones
Ejemplo Inversion per capita.

Inversion de capacitacion = 2.350.000
Total, de trabajadores a capacitar = 10

Inversion per capita = 2.350.000/10
Inversion per capita = 235.000

Interpretacion
Por cada trabajador se invierten $233.000 en capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado

Este indicador, permite conocer s1 los contenidos
contemplados en un curso cubren los objetivos del programa
de capacitacion.

Se entiende por contemdo, los conocimientos, materias,
topicos vistos en el curso de capacitacion.

Formula

Contenidos contemplados = (Contenidos incluidos en el curso
de capacitacion / Objetivos planificados en el programa de
capacitacion) * 100

Explicacion de la féormula

El numerador muestra los contenidos que posee el curso de
capacitacion, v €l denominador, indica los objetivos que la
organizacion pretende que sean vistos en la ejecucion del
programa de capacitacion.

El resultado se presenta en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Programa de Capacitacién
- Curso de Capacitacion

Ejemplo

Contenidos.

Contenidos incluidos en el curso "X de capacitacion = 2
Objetivos del programa de capacitacion = 12

Contenidos = (2/12) *100
Contenidos = 17%

Interpretacién
Con el curso de capacitacion "X se cubre un 17% de los
objetives planificadoes en el programa de capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Alcance?

Significado Permite conocer la proporcion de trabajadores que
participaran del programa de capacitacion.

Férmula Alcance =(Trabajadores a capacitar /Total de trabajadores)

*100

Explicacion de la formula | El numerador indica los trabajadores que seran capacitados v
el denominador muestra el total de trabajadores de la
ofganizacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Plamlla de Trabajadores
- Contrato de Capacitacion

Ejemplo Alcance de la capacitacion.

Trabajadores a capacitar = 35
Total de trabajadores = 70

Alcance = (35/70) *100
Alcance = 50%

Interpretacion
De los trabajadores de la organizacion el 30% participaron
en el programa de capacitacion.

“Este indicador también puede ser calculado para otras etapas del proceso de capacitacion, tales como: Deteccion de Necesidades y Seguimiento.
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Significado Permite conocer s1 el capacitador tiene experiencia en los
cursos que ha realizado anteriormente la organizacion.

Formula Experiencia interna = (N°® de cursos realizados anteriormente
por el capacitador “X° en la orgamizacion / Total de
capacitaciones realizadas por la organizacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el nuimero de cursos que ha realizado el

capacitador en la organizacion, mientras que el denominador
indica el total de capacitaciones hechas por la organizacion.
Este indicador entrega el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacidn

- Archivo de Becursos Humanos
- Curriculum de los Capacitadores

Ejemplo

Experiencia interna_

N® de cursos realizados anteriormente por el capacitador "X
en la orgamizacion = 10
Total de capacitaciones realizadas por la organizacion = 25

Expeniencia interna = (10/25) *100
Experiencia interna = 40%

Interpretacion
Del total de cursos que ha desarrellado la organizacion, el

capacitador "X ha realizade el 40%.
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Significado Permite conocer si el capacitador tiene experiencia en el
desarrollo de cursos similares fuera de la organizacion.

Formula Experiencia externa = (N de cursos similares realizados por

el capacitador / Total de capacitaciones realizadas por el
capacitador) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el nimero de cursos similares realizados
por el capacitador.

El denominador indica el total de capacitaciones hechas por el
capacitador.

Este indicador entrega el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Contratos de Capacitacion.
- Curriculum de los Capacitadores.

Ejemplo Expenencia externa.

N cursos similares realizados por el capacitador = 20
Total de capacitaciones realizadas por el capacitador = 60

Experiencia externa = (20/607) *100
Expenencia externa = 33%

Interpretacion
El capacitador (dentro de su experiencial), ha realizado un
33% de cursos similares al que realizard en la organizacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitaciones internas

Significado Avuda a conocer cuantas capacitaciones se realizan dentro de la
ofganizacion.
Férmula Capacitaciones internas = (Capacitaciones dentro de la

orgamizacion / Total de capacitaciones plamificadas) *100
Explicacion de la formula | El numerador indica las capacitaciones que seran satisfechas
por organismos de la misma organizacion.

El denominador indica el total de capacitaciones planificadas
por la organizacion.

Este indicador entrega el resultado porcentualmente.

Fuentes de informacion - Archivo de Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de Necesidades de Capacitacion

Ejemplo Capacitaciones internas.

Capacitaciones internas = 2 capacitaciones
Capacitaciones planificadas = 5 capacitaciones

Capacitaciones internas = (2/5) *100
Capacitaciones internas = 40%

Interpretacion
De las capacitaciones planificadas por la organizacion el 40%
se realizaran de manera interna.

287



Capacitaciones externas

Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer cuantas capacitaciones se realizan de forma
externa a la organizacion, esto quiere decir que se contratara a
un tercero para que realice el curso.

Formula Capacitaciones externas = (Capacitaciones externas / Total de

capacitaciones plamificadas) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica las capacitaciones que se realizaran
externamente a la organizacion, mientras que el denominador
indica el total de capacitaciones planificadas.

Este indicador entrega el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informe de Deteccion de Necesidades de Capacitacion
- Contrato de Capacitacion

Ejemplo

Capacitaciones externas.

Capacitaciones externas = 1
Total de capacitaciones planificadas = 3

Capacitaciones externas = (1/3) *100
Capacitaciones externas = 20%

Interpretacion
De las capacitaciones planificadas por la organizacion el 20%
se realizaran con relatores externos.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer la proporcion del costo de mano de obra del
capacitador con respecto al costo total del programa de
capacitacion, siempre vy cuando la capacitacion se realice por
capacitadores de la organizacion.

Formula Costo interno = (Costo capacitador / Total costo
programa) *100

Explicacion de la formula | El numerador esta relacionado con el costo del capacitador del
programa.

El denominador es el costo total del programa de capacitacion.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacién - Contrato Capacitadores
- Contrato Programa de Capacitacion
- Presupuesto Anual

Ejemplo Costo interno.

Costo capacitador = 600.000
Total costo programa = 1.500.000

Costo mnterno = (600.000/1.500.000) *100

Costo mterno = 40%

Interpretacién
Dentro del costo del programa de capacitacion, el 40%
representa el costo del capacitador.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer la proporcion del costo de los insumos con
respecto a los costos totales del programa de capacitacion.

Férmula Insumos = (Costo insumos / Costo del programa) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el costo monetario de los insumos
requeridos para la ejecucion de la capacitacion.

El denominador indica costo total del programa de capacitacion.

El resultado es entregado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Registro de Compras para Programa de Capacitacion
- Contrato de Capacitacion
- Presupuesto Anual

Ejemplo Insumos.

Costo insumos = 375.000
Costo del programa = 1.500.000

Insumos = (375.000/1.500.000) *100
Insumos = 25%

Interpretacion
Dentro del costo del programa de capacitacion, el 23%
representa el costo de los insumos requeridos.

290



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Planificacién de supervisiones generales®

Significado Permite conocer las supervisiones planificadas para el
programa de capacitacion.

se entendera por supervision general, cuando se
inspeccionaran temas como: cumplimiento del programa,
cumplimiento de contenidos, cumplimiento de objetrvos,
ademas de supervisiones a utilizac1on de insumos, asistencia,
infraestructura, etc.

Férmula Planificacion de supervisiones generales = (Supervisiones
planificadas / Total de sesiones a supervisar) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el nmimero de supervisiones planificadas
para la etapa de evaluacion de la capacitacion.

El denominador mdica el nimero total de sesiones del
programa de capacitacion.

El resultado es entregado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Planmificacion de Supervision
- Programa de Capacitacion
- Lista de Revision
Ejemplo Planificacion de supervisiones generales.

Supervisiones planificadas = 8
Total de sesiones del programa = 12

Planificacion de supervisiones generales = (8/12) *100
Planificacion de supervisiones generales = 67%

Interpretacion
Se ha planificado supervisar el 67% de las sesiones del
programa de capacitacion.

STambién se puede tomar las supervisiones efectivamente realizadas, con lo cual el indicador cobra mayor eficiencia para apoyar el control de la gestion del
programa de capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: EJECUCION DEL PROGRAMA

La ejecucion del programa consiste en realizar lo planificado anteriormente, llevando a cabo los objetivos
propuestos.

Asistencia al programa 5

Significado Permite conocer la asistencia (presencial v no presencial) de
un trabajador al programa cursos.

Formula Asistencia = (Sesiones efectivas del trabajador / Total
decursos del programa) *100

Explicacion de la féormula El numerador indica la asistencia a sesiones del trabajador al
curso - programa_ mientras que el denominador indica el total
de sesiones del curso - programa de capacitacion.

El resultado es mostrado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Asistencia
- Programa del Curso
Ejemplo Asistencia.

Asistencia del trabajador X = 10 cursos
Total de cursos del programa = 12 cursos

Asistencia = (10/12) *100
Asistencia = 83%

Interpretacion
El trabgjador "X asistic al 83% de los cursos del programa
de capacitacion.

6Cuando se habla de curso- programa es en términos genéricos refiriéndose a lo mismo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Asistencia al corso

Significado Permite conocer la asistencia (presencial v no presencial) de
un trabajador al curso de capacitacion.
Formula Asistencia = (Asistencia del trabajador / Total de sesiones del

curso) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica la asistencia del trabajador, mientras que
el denominador indica el total de sesiones del curso de

capacitaciom.

El resultado es mostrado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Asistencia
- Programa del Curso
Ejemplo Asistencia.

Asistencia del trabajador X = 9 sesiones
Total de cursos del programa = 12 sesiones

Asistencia = (9/12) *100
Asistencia = 73%

Interpretacién

El trabajador "X del total de sesiones tuvo una asistencia

del 75%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Horas no presenciales

Significado

Este indicador permite conocer la cantidad de horas no
presenciales que debe realizar el trabajador en su curso-
programa de capacitacion, en relacion con el total de horas del
Curso.

Formula

Horas no presenciales = (N° horas no presenciales / N total de
horas del programa) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica nimero de horas no presenciales del
programa, mientras que el denominador indica el total de
horas del programa de capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Contratos de Capacitacion
- Programa del Curso

Ejemplo

Horas no presenciales.

N® de horas no presenciales = 25
Total de horas del programa = 100

Horas no presenciales = (25/100) *100
Horas no presenciales = 25%

Interpretacion
Del total de horas de capacitacion, el 23% de éstas son horas
no presenciales.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacién de corto plazo”’

Significado Permite conocer la proporcion de trabajadores de la
organizacion que asisten a cursos de capacitacion de corto
plazo.

Formula Capacitacion de corto plazo = (N° de trabajadores que estan en

cursos de C/P / Total de trabajadores que estan en cursos de
capacitacion) * 100

Explicacion de la formula El numerador indica el nimero de trabajadores que asisten a
cursos de corto plazo, mientras que el denominador, indica el
numero total de trabajadores que estan en cursos de
capacitacion.

El resultado es expresado porcentualmente.

Fuentes de informacion - Nomina de Trabajadores en Capacitacion
- Programa de Capacitacion

Ejemplo Capacitacion de corto plazo.

N® de trabajadores que estan en cursos de C/P =90
Total de trabajadores que estan en cursos = 150

Capacitacion de corto plazo = (90/150) * 100
Capacitacion de corto plazo = 60%

Interpretacién
De los trabajadores que estan en cursos de capacitacion, el
00% de ellos estan en cursos de corto plazo.

7Esta unidad de tiempo debe ser definida explicitamente por la organizacion.

295
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Capacitacién de largo plazo®

Significade Permute conocer la proporcion de trabajadores de la
organizacion que asisten a cursos de capacitacion de largo
plazo.

Formula Capacitacion de largo plazo = (N° de trabajadores que estan en

cursos de L/P / Total de trabajadores que estan en cursos de
capacitacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el nomero de trabajadores que asisten a
cursos de largo plazo, mientras que el denominador, indica el
numero total de trabajadores que estin en cursos de
capacitaciom.

Fuentes de informacion - Nomina de Trabajadores en Capacitacion
- Programa de Capacitacion

Ejemplo Capacitacion de largo plazo.

N" de trabajadores que estan en cursos de L/P =60
Total de trabajadores que estan en cursos = 150

Capacitacion de largo plazo = (60/150) *100
Capacitacion de largo plazo = 40%

Interpretacion
De los trabajadores que estan en cursos de capacitacion, el
40% de ellos estan en cursos de largo plazo.

8Esta unidad de tiempo debe ser definida explicitamente por la organizacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Departamentos en capacitacion

Significado Este indicador muestra los departamentos que se encuentran
en algun tipo de capacitacion, va sea en cursos impartidos
dentro o fuera de la organizacion.

Formula Departamentos en capacitacion = (N° de departamentos en
capacitacion/Total de departamentos de la organizacion) *100

Explicacion de la férmula El numerador esta constituido por el nimero de departamentos

que se& encuentran en capacitacion, o que parte de sus
trabajadores estan participando de cursos de capacitacion; el
denominador estara constituido por el total de departamentos
que tiene la organizacion.

Fuentes de mformacion

- Informe de Capacitacion por Departamentos

- Archivo de Becursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

Ejemplo

Departamentos en capacitacion.
N® de departamentos en capacitacion = 3
Total de departamentos de la organizacion = 3

Departamentos en capacitacion = (3/3)*100
Departamentos en capacitacion = 60%

Interpretacién
De los departamentos de la organizacion, el 00% de ellos
astan en proceso de capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Trabajadores por departamentos en capacitacién

Significado Este indicador muestra a los trabajadores de un departamento
que se encuentran en algin tipo de capacitacion, va sea dentro
o fuera de la organizacion.

Formula Trabajadores por departamentos en capacitacion = (N° de
trabajadores del departamento "X en capacitacion / Total de
trabajadores del departamento “X) * 100

Explicacion de la formula | El numerador esta constituido por el mimero de trabajadores
del departamento "X que se encuentran en capacitacion; el
denominador estara constituido por el total de trabajadores del
departamento “X".

Fuentes de informacion - Informe de Capacitacion por Departamentos

- Archivo de Becursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

Ejemplo Trabajadores por departamentos en capacitacion.

N® de trabajadores del departamento "X en capacitacion = 7
Total de trabajadores del departamento "X~ = 25

Trabajadores por departamentos en capacitacion = (7/25) *100
Trabajadores por departamentos en capacitacion = 28%

Interpretaciéon
Del total de trabajadores del departamento “X", el 28% de
estos trabajadores estan en proceso de capacitacion.

ETAPA: EVALUACION DEL PROGRAMA

La etapa de evaluacion del programa permite a la organizacién poder obtener una vision a través de los
resultados logrados una vez finalizada la capacitacion, proporcionando una retroalimentacion a través del
cumplimiento de los objetivos y de las necesidades no detectadas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Supervision general

Significado

Este indicador permite conocer si se efectian supervisiones al
programa de capacitacion, en relacion a las supervisiones
planificadas.

Se entendera por supervision general, cuando se inspeccionan
temas como: cumplimiento del programa, cumplimiento de
contemidos, cumplimiento de objetivos, ademas de
supervisiones a utilizacion de insumos, asistencia,
infraestructura, etc.

Férmula

Supervision general = (Supervisiones generales realizadas /
Supervisiones planificadas) *100

Explicacién de la férmula

El numerador indica nimero de supervisiones generales al
programa.

El denominador indica el total de supervisiones planificadas.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Plamificacion de Supervision
- Informe de Supervision

Ejemplo

Supervision general.
Supervisiones generales realizadas = 3
Supervisiones planificadas = 4

Supervision general = (3/4) *100
Supervision general = 75%

Interpretacion
Del total de supervisiones generales planificadas, se realizo
solo el 75%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Tiempo empleado

Significado Permite conocer s1 existieron variaciones en el tiempo
empleado para la capacitacion.

Se entiende por variaciones, cuando por diversos aspectos no
se utiliza de manera eficiente el tiempo planificado.

Formula Tiempo efectivamente empleado = Tiempo empleado /

Tiempo planificado

Explicacion de la formula El numerador indica el tiempo efectivo del programa de
capacitacion. El denominador muestra el tiempo que la
organizacion planifica utilizar en la capacitacion.

El resultado puede ser:

a) Jgual a 1; significando que se cumpho eficientemente en el
uso del tiempo planificado.

b) Mayor a 1; significando que existe completa mneficiencia en
el uso del tiempo planificado

c) Menor a I, significando que existe completa eficiencia en
el uso del tiempo planificado

Fuentes de informacion - Archivo Capacitacion
- Programa del Curso
- Informe de Evaluacion de la Capacitacion

Ejemplo Ejemplo a)
Tiempo empleado = 160 horas
Tiempo planificado = 160 horas

Varnacion del Tiempo = 160/160

Vanacion del Tiempo=1

Interpretacién

Se fue eficiente en el uso del tiempo para la consecucion de
los objetives planificados, va que se utilize el 100% del
tiempo.

Ejemplo b)
Tiempo empleado = 260 horas
Tiempo planificado = 160 horas
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion del Tiempo = 260/160
Varacion del Tiempo = 1,63

Interpretacion

Se fue ineficiente en el uso del tiempo para la consecucion de
los objetivos planificados, va que se emples un 63% mas del
tiempo inicialmente planificado y dispenible.

Ejemplo c)
Tiempo empleado = 100 horas
Tiempo planificado = 160 horas

Variacion del Tiempo = 100/160
Variacion del Tiempo = 0,625

Interpretacion

Se fue totalmente eficiente en el uso del tiempo para la
consecucion de los objetives planificados, ya que se emplec
salo un 03% del tiempo inicialmente planificade v disponible.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costos empleados

Significado Permite conocer si existieron variaciones en los costos
desembolsados en la ejecucion del programa de capacitacion.
Se entiende por variaciones, cuando se logra o no utilizar de
manera eficiente los recursos planificados.

Formula Costos empleados = Costos empleados [/ Costos
presupuestados

Explicacion de la formula |El numerador indica los costos que realmente se
desembolsaron por el programa de capacitacion. El
denominador muestra los costos que 1a organizacion planifico
desembolsar en la capacitacion.

El resultade puede ser:

a) Jgual a I; significando que se cumplio eficientemente en
el uso de los recursos planificados.

b) Mavor a 1; significando que existe completa ineficiencia en

el uso de los recursos planificados.

¢) Menor a I, significando que existe completa eficiencia en

el uso de los recursos planificados.

Fuentes de informacion - Presupuesto Capacitacion

- Contrato de Capacitacién

- Informe de Costos

- Informe de Evaluacion de la Capacitacion

Ejemplo Ejemplo a)
Costos empleados = 1.000.000
Costos planificados = 1.000.000

Costos empleados = 1.000.000/1.000.000
Costos empleados =1

Interpretacion

Se fue eficients en el uso de los recursos para la consecucion
de los objetivos planificados, ya que se empled el 100% de los
FECUTSOS.

Ejemplo b)
Costos empleados = 1.800.000
Costos planificados =1.000.000

Costos empleados = 1.800.000/1.000.000
Costos empleados = 1.8
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Interpretacion

Se fue ineficiente en el uso de los recursos para la consecucion
de las abjetivos planificados, va que se empled un 80% mds
de los recursos inicialmente planificados y dispanibles.

Ejemplo c)
Costos empleados = 700.000
Costos planificados = 1.000.000

Costos empleados = 700.000/1.000.000
Costos empleados = 0.7

Interpretacion

Se fue totalmente eficiente en el uso de los recursos para la
consecucion de los obfetivos plamificados, ya gue se empled
solo un 70% de los recursos inicialmente planificados y
disponibles.

Contenidos desarrollados

Significado Permite conocer si existieron variaciones en el logro de
contenidos al términe de la implementacion del programa de
capacitacion.

Formula Contenidos cumplidos = Contemidos desarrollados /

Contenidos planificados

Explicacién de la formula

El numerador indica los contenidos desarrollades en la
gjecucion de un programa de capacitacion. El denominador
indica los contenidos que se planificaron en el programa de
capacitacion.

El resultado puede ser:

a) Jgual a I; lo que significa que se desarrollaron
eficientemente los contemidos

by Mayor a I; significando que se desarrollaron mas
contenidos de los planificados ®

c) Menor a I; lo que sigmfica que se planificaron mas
contenidos de los que realmente se desarrollaron.

Fuentes de informacion

- Programa del Curso
- Informe de Evaluacion de la Capacitacion

Ejemplo

Contenidos desarrollados.

Contenidos desarrollados = 10
Contenidos planificados = 10

Contenidos cumplidos = (10/10)
Contenidos desarrollados =1
% Contenidos desarrollados = 100%

Interpretacion
Se desarrollaron de manera eficientemente todos los
contenidos que se habian planificado.

°En este caso, la organizacién debe estar al tanto que se impartieron mas contenidos de los planificados, ya que ello significa que hubo cambios en la planifi-
cacion del programa de capacitacion, la organizacion debe evaluar dichos cambios, puesto que esta variacion puede ocasionar aumento en el cobro del pro-
grama de capacitacion y/o alteracion de la estrategia planificada de la organizacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Competencias adquiridas

Significado Este indicador muestra competencias (saber, saber hacer,
saber estar, querer hacer v poder hacer otras) adquiridas en el
programa de capacitacion.

Formula Competencias adquiridas = (Competencias adquiridas /

Competencias consideradas a desarrollar en el programa de
capacitacion) *100

Explicacién de la formula | El numerador indica las competencias adquiridas por el
trabajador “X” en el curso o programa de capacitacion; el
denominador muestra las competencias que el programa

offece.
Fuentes de informacion - Programa del Curso
- Informe de Competencias
- Informe de Evaluacion de 1a Capacitacion
Ejemplo Competencias adquiridas.

Competencias adquiridas!? = 8
Competencias consideradas = 10

Competencias adquiridas = (8/10)
Competencias adquiridas = 80%

Interpretacion
De las competencias demandadas por la organizacion en el

curso-programa, el 802 de ellas han sido desarrolladas por
el trabgjador.

“Las competencias adquiridas por un trabajador, deben ser extraidas a través del Informe de Evaluacion de la Capacitacion, para lo cual las organizaciones
pueden llevar a cabo una entrevista que realiza el drea de Recursos Humanos, en la que el encargado del drea debe evaluar a cada trabajador con el fin de
validar las competencias que debia entregar el programa de capacitacion al cual asisti6 el trabajador. Esta validacion puede realizarse a través de una entrevista
donde se pruebe a través de métodos précticos y/o tedricos la adquisicién de dichas competencias. Los resultados de la validacion deben ser cotejados con la
evaluacion que realiza el agente capacitador.

La mejor forma de evaluar la obtencién de competencias es mediante la evaluacion del desempeiio, tanto del curso o de la evaluacién del cargo, a través de

este método se puede obtener una verificacion de las competencias adquiridas por el trabajador, si la evaluacion del desempefio no es de buena calidad, se
recomienda realizar como primer método (entrevista).
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion en el dominio de las competencias

Significado Este indicador estd relacionado con las competencias
adquiridas por un trabajador, especificamente con las
variaciones, va que ayuda a conocer que tan eficiente fue la
capacitacion para el logro de nuevas competencias.

Formula Variacion = (Competencias después de la capacitacion —

Competencias antes de la capacitacion) / Competencias antes
de la capacitacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador esta compuesto por la diferencia enfre las
competencias que posee un trabajador después de asistir a un
programa de capacitacion con respecto a las competencias que
tenia antes del programa.

El denominador estd compuesto por las competencias del
trabajador antes de realizar el programa de capacitacion.

El resultado es expresado porcentualmente.

Fuentes de informacion

- Informes de Evaluacion de Desempefio
- Informe de Evaluacion de la Capacitacion

Ejemplo

Variacion en el dominio de las competencias del trabajador
T
Competencias después de la capacitacion =9

Competencias antes de la capacitacion =7

Variacion en el dominio de las competencias = ({9-7)/7) *100
Variacion en el dominio de las competencias = 29%1!

Interpretacion
Después de realizar la capacitacion, el trabgjador "X
adquirid un 29% mds de competencias.

"1Si el % es negativo puede indicar fallas en la evaluacion realizada antes de la capacitacion o bien luego de la capacitacién. También puede indicar que hay
procesos en la organizacién con problemas en su ejecucion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Este indicador muestra las variaciones entre las unidades
defectuosas que se generan en un periodo, en relacion con las
que se generaron en vn periodo anterior a que los trabajadores
fueran capacitados.

Formula Variacion de fallas = (Unidades defectuosas despues de la
capacitacion — Unidades defectuosas antes de 1a capacitacion)
/ Unidades defectuosas antes de Ia capacitacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador esta compuesto por la diferencia entre las
unidades que presentan fallas después del programa de
capacitacion versus las unidades defectuosas antes de que los
trabajadores fueran capacitados.

El denominador indica el total de unidades defectuosas antes
que los trabajadores fueran capacitados.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Produccion
- Informes de Desempefio de los Trabajadores

Ejemplo Variacion de fallas.

Unidades defectuosas después de la capacitacion = 85
Unidades defectuosas antes de la capacitacion = 100

Variacién de fallas = ((85-100) /100) *100
Variacién de fallas = - 15%

Interpretacion
Después de realizar la capacitacion a los frabagjadores, los
productos defectuosos disminuyeron enun 15%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Accidentes laborales

Significado Este indicador, muestra la vanacion en los accidentes
laborales ocurridos en la organizacion después de realizar un
programa de capacitacion.

Formula Accidentes laborales = ((IN° de accidentes después de la

capacitacion - N° de accidentes antes de la capacitacion) / IN®
de accidentes antes de la capacitacion) *100

Explicacion de la formula

El numerador corresponde a la diferencia entre los accidentes
ocurridos despues de la capacitacion con respecto a los
ocurridos antes de 1a capacitacion.

El denominador muestra el nimero de accidentes laborales
antes de la capacitacion.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de Accidentes Laborales

Ejemplo

Accidentes laborales.

N® de accidentes después de la capacitacion =7
N*® de accidentes antes de la capacitacion = 10

Accidentes laborales = ((7-10) /7) *100
Accidentes laborales = -30%

Interpretacion
Una vezr que los [(rabgjiadores jfueron capacitados,
dismimeron los accidentes laborales en un 30%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer a los trabajadores que fueron despedidos de
la organizacion, va que luego de realizada la capacitacién no
mejoraron su desempefio 12

Formula Desvinculacion = (N° de trabajadores desvinculados ¢ Total
trabajadores capacitados) * 100

Explicacion de la formula | El numerador representa el nimero de trabajadores
desvinculados como consecuencia de 1a capacitacion a la que
asistieron, mientras que el denominador refleja el total de
trabajadores capacitados.

El resultado se presenta en porcentaje.

Fuentes de informacion - Finiquitos
- Informe de Evaluacion de 1a Capacitacion
- Informe de la Evaluacion del Desempefio

Ejemplo Desvinculacion.

N® de trabajadores desvinculados gque participaron en
capacitacion =2
Total trabajadores capacitados = 50

Desvinculacion = (2/507 =100
Desvinculacion = 4%

Interpretacion
De los trabgiadores que participaron de la capacitacion, el
4% de ellos fusron desvinculados de la organizacion.

'?Los trabajadores bajo el régimen de outplacement no se deberian incluir en este indicador.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer a los trabajadores que son trasladados
después de ser capacitados.
Este traslado debe ser un objetivo por el cual se envid a
capacitar al trabajador

Formula Traslados = (N® trabajadores capacitados trasladados / Total

trabajadores capacitados) * 100

Explicacion de la formula

El numerador representa el nimero de trabajadores que son
trasladados luego de la capacitacion realizada.

Mientras que el denominador refleja el total de trabajadores
capacitados.

El resultado se presenta en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Contratos de Trabajo
- Informe de Evaluacion de la Capacitacion
- Informes de Dotacion

Ejemplo

Traslados.

N® de trabajadores capacitados trasladados =2
Total trabajadores capacitados = 50

Traslados = (2/50) *100
Traslados = 4%

Interpretacién
De los trabgjadores que participaron de la capacitacion, el
4% fue trasladado en la organizacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado Permite conocer a los frabajadores gque renuncian
voluntariamente a la organizacion, luego de realizada la
capacitacion.

Formula Renuncia voluntaria = (N® de renuncias voluntarias / Total

trabajadores capacitados) * 100

Explicacion de la formula | El numerador representa el nimero de trabajadores que
presentan renunciaz voluntarias como consecuencia de la
capacitacion realizada, mientras que el denominador refleja el
total de trabajadores capacitados.

El resultado se presenta en porcentaje.

Fuentes de informacion - Fmiquitos de los Trabajadores
- Informe de Evaluacion de 1a Capacitacion
- Contrato de Capacitacion

Ejemplo Renuncia voluntana.

N® de renuncias voluntarias = 1
Total trabajadores capacitados = 50

Renuncia voluntania = (1/50) *100
Eenuncia voluntaria = 2%

Interpretacion
De los trabgjadores que participaron de la capacitacidn, el
2% presentaron su renuncia voluntaria
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion del costo de venta

Significado Permite conocer las variaciones en los costos de ventas
producidos por un trabajador de la organizacion después de
realizar la capacitacion.

Formula Costo de wventa per capita = Costo de venta / Total de

trabajadores de la organizacion.

Variacion del costo de venta = (Costo de venta per capita
después de la capacitacion — Costo de venta per capita antes
de la capacitacion / Costo de venta per capita antes de la
capacitacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra la diferencia entre los costos de ventas
per capita después de la capacitacion v antes de ella.

El denominador indica el costo de venta per capita antes que
los trabajadores fueran capacitados.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Planilla de Trabajadores
- Estados de Resultados
- Confrato de Capacitacion

Ejemplo

Variacion del costo de venta, con base a 150 trabajadores.

Costo de venta per capita después de la capacifacion =
6.500.000/150 = 43.333
Costo de wventa per capita antes de la capacitacion
9.000.000/150 = 60.000

Variacion del costo de venta =((43.333-60.000) /60.000) *100
Variacion del ingreso operacional = - 28%

Interpretacion
Después de ln capacitacidn, la organizacidn disminyyd sus
cosios de ventas por trabgiador en un 28%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion del costo de venta

Significado Permite conocer las variaciones en los costos de ventas
producidos por un trabajador de la organizacion después de
realizar la capacitacion.

Formula Costo de venta per capita = Costo de venta / Total de
trabajadores de la organizacion.

Variacion del costo de venta = (Costo de venta per capita
después de la capacitacion — Costo de venta per cipita antes
de la capacitacion / Costo de venta per capita antes de la
capacitacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador muestra la diferencia entre los costos de ventas
per capita después de 1a capacitacion v antes de ella.

El denominador indica el costo de venta per capita antes que
los trabajadores fueran capacitados.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Planilla de Trabajadores
- Estados de Resultados
- Confrato de Capacitacion
Ejemplo Variacion del costo de venta, con base a 150 trabajadores.

Costo de venta per capita después de la capacitacion =
6.500.000/150=43333
Costo de wventa per capita antes de la capacitacion
9.000.000/150 = 60.000

Variacion del costo de venta = ((43.333-60.000) /60.000) *100
Variacion del ingreso operacional = - 28%

Interpretacion
Después de la capacitacion, la organizacion disminuyd sus
costos de ventas por frabgjador en un 28%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion del margen de contribucion

Significado Permite conocer las variaciones en el margen de contribucion
que obtiene la organizacion despues de realizar el proceso de
capacitacion a los trabajadores.

Formula Variacion del margen de contribucion = (Margen de

contribucion per capita después de la capacitacion — Margen
de contribucion per capita antes de 1a capacitacion / Margen
de contribucion per capita antes de la capacitacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra la diferencia entre los margenes es de
contribucion después de la capacitacion v antes de ella.

El denominador indica el margen de contribucion antes que
los trabajadores fueran capacitados.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Planilla de Trabajadores
- Estados de Resultados

Ejemplo

Variacion del margen de contribucidon, en base a 150
trabajadores.

Margen de contribucidn per capita después de la capacitacion
= 0.000.000/150 = 60.000

Margen de contribucion per capita antes de la capacitacion =
6.000.000/150 = 40.000

Variacién del margen de contribucion = ((60.000-40.000) /
40.000) *100
Variacion del ingreso operacional = 50%

Interpretacion
Después de la capacitacion, la organizacion aumentd su
margen de contribucion por trabgjador en un 50%.

313



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensaciones

Significado Avuda a la organizacidon a conocer las compensaciones
adquiridas por un trabajador despues de realizar un proceso de
capacitacion, (se entendera por compensacion, aquellos
patrocinios, premios, recompensas por parte de la
organizacion para un trabajador).

Formula Compensaciones = ((Compensaciones percibidas después de
la capacitacion — Compensaciones percibidas antes de la
capacitacion) / Compensaciones percibidas antes de la
capacitacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador presenta la diferencia del niomero de
compensaciones percibidas por un trabajador después de la
capacitacién con el nimero de compensaciones percibidas
antes de la capacitacion.

El denominador presenta el nfimeroc de compensaciones
percibidas por el trabajador antes de ser capacitado.

Fuentes de informacion - Archivo Eemuneraciones
- Contrato de Capacitacion
- Programa de Compensaciones

Ejemplo Compensaciones.

Compensaciones percibidas después de capacitacion =7
Compensaciones percibidas antes de capacitacion =3

Compensaciones = ((7-5) /5) *100
Compensaciones = 40%

Interpretacion
El trabajador después de capacitarse recibe un 40% mds de
las compensaciones que recibia antes de la capacitacion.

314



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado

Avuda a la organizacion a conocer las compensaciones
adquiridas por un trabajador despues de realizar un proceso de
capacitacion, (se entenderd por compensacion, aquellos
patrocinios, premios, recompensas por parte de la
organizacion para un trabajador).

Faormula

Compensaciones = (Compensaciones percibidas después de la
capacifacion - Compensaciones percibidas antes de la
capacitacion)

Explicacion de la formula

Representa 1a diferencia del aumento de la compensacion del
trabajador después de la capacitacidn.

Fuentes de informacion

- Archivo Remuneraciones
- Confrato de Capacitacion
- Programa de Compensaciones

Ejemplo

51 después de la capacitacion aumenta en uvn 20% la
compensacidn de un trabajador, suponiendo que las
compensaciones recibidas por el trabajador son de $50.000.

$ 500.000%20% = $100.000
($ 500.000+100.000) = § 600.000

Compensaciones percibidas después de capacitacién =
600.000
Compensaciones percibidas antes de capacitacion = 500.000

Compensaciones = ($600.000-$500.000)
Compensaciones = § 100.000

Interpretacion
El trabajador después de capacitarse vecibe $100.000 mds de
las compensaciones gue recibia antes de la capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: SEGUIMIENTO

El seguimiento consiste en la recopilacion y el analisis de informacién que se retine a medida que se
avanza en la implementacién de un proyecto. Su objetivo es mejorar la eficacia y efectividad del proyecto.
Se basa en las metas establecidas y actividades planificadas para las distintas fases del trabajo de planifi-
cacion.

Tiempo de segnimiento

Significado Permite conocer la proporcion destinada para la etapa de
seguimiento con respecto al total de tiempo disponible para
capacitar a los trabajadores.

Formula Tiempo de seguimiento = Tiempo para seguimiento / Tiempo
para capacifacion

Explicacion de la formula | El numerador indica la cantidad de tiempo para el segnimiento
del proceso de capacitacion.

El denominador indica 1a cantidad de tiempo disponible para
todo el proceso de capacitacidn.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Evaluacion de WNecesidades
- Informe de Seguimiento
- Programa de Capacitacion

Ejemplo Tiempo de seguimiento.

Tiempo para seguimiento = 3 meses
Tiempo para capacitacion = 8 meses

Tiempo de seguimiento = (3/8) *100
Tiempo de seguimiento = 38%
Interpretacion

Del tfiempo gue dura el proceso de capacifacion, el 38%
corresponde al tiempo para la etapa de seguimiento.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cumplimiento de objetivos

Significado Permite conocer si se cumplieron los objetivos por los cuales
se requeria implementar un programa de capacitacion.
Formula Cumplimiento de objetives = Objetivos cumplidos / Objetivos

planificados.

Explicacion de la formula

El numerador indica los objetivos cumplidos en la ejecucion
de un programa de capacitacion. El denominador indica los
objetivos que se planificaron en el programa de capacitacion.

El resultado puede ser:

a) Jgual a I lo que significa que se cumplieron eficientemente
los objetivos.

b) Menor a I; lo que significa que se cumplieron menos
objetivos de los planeados.

Fuentes de informacion

- Informe de Evaluacion de Necesidades
- Informe de Evaluacion de la Capacitacion
- Programa de Capacitacion

Ejemplo

a) Cumplimiento de objetivos:

Objetivos planificados:
1. Aumentar las ventas en un 25%.
2. Disminuir el total de gastos comunes.

Objetivos cumplidos:
1. Aumentaron las ventas en un 27%.
2. Se disminuveron los gastos comunes en un 5%.

Objetivos planificados = 2
Objetivos cumplidos =2

Cumplimiento de objetivos = (2/2)
Cumplimiento de objetivos = 1
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Verificacion del cumplimiento de objetivos:
Antes de la Después de la

Concepto capacitacion ~ capacitacién Variaciin
bg
Ventas
Gastos 00 665 5%
Asociados
Interpretacién

Se cumplieron todos los objetivos planificados en el programa
de capacitacidn.

b) Cumplimiento de objetivos:
Objetivos planificados:

1. Disminuir el gasto de insumes en un 50%.
2. Disminuir las mermas en un 10%.

Objetivos cumplidos:
1. Disminuyo el gasto de insumos en un 27%.
2. Disminuyveron las mermas en un 10%.

Objetivos planificados = 2
Objetivos cumplidos = 1

Cumplimiento de objetivos = (1/2)
Cumplimiento de objetivos = -0.5%

Verificacion del cumplimiento de objetivos:

Antes de la Después de la
Concepto capacitacion capacitacion

Inszumos

Mermas 300 450 -105%

Interpretacion
No se cumplieron fodos los objetfivos planificados en el
programa de capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Competencias aplicadas

Significado Permite conocer @1 las competencias adquiridas por los
trabajadores capacitados son aplicadas a sus labores en la
0rganizacion.

Formula Competencias aplicadas = (Competencias aplicadas !

Competencias adquiridas) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el numero de competencias que el
trabajador aplica.

El denominador indica el nimero de competencias adquiridas
en la capacitacion.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Evaluacion de 1a Capacitacion
- Informe de Seguimiento
- Ewvaluacion del Desempefio

Ejemplo Competencias aplicadas.

Competencias aplicadas = 8
Competencias adquiridas = 9

Competencias aplicadas = (8/9) *100
Competencias aplicadas = 89%

Interpretacion
El trabajador capacitado aplica un 89% de las competencias
adguiridas.

ETAPA: RETROALIMENTACION

Para finalizar los indicadores de capacitacidn, se presenta a continuacion la etapa de retroalimentacion.
Como retroalimentacion se designa el método de control de sistemas en el cual los resultados obtenidos
de una tarea o actividad son reintroducidos nuevamente en el sistema con el fin de controlar y optimizar

su comportamiento.

Como tal, la retroalimentacion se aplica a cualquier proceso que involucre mecanicas semejantes de ajuste
y autorregulacion del sistema.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Tiempo de retroalimentacion

Significado Permite conocer la proporcién destinada para la etapa de
retroalimentacion con respecto al total de tiempo disponible
para capacitar a los trabajadores.

Formula Tiempo de retroalimentacion = Tiempo para retroalimentacion
/ Tiempo para capacitacion.

Explicacion de la formula | El numerador indica la cantidad de tiempo para la
retroalimentacion del proceso de capacitacion.

El denominador indica 1a cantidad de tiempo disponible para
todo el proceso de capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion -  Informe de Evaluacion de Necesidades
- Informe de Retroalimentacion
- Programa de Capacitacidon

Ejemplo Tiempo de retroalimentacion.

Tiempo para retroalimentacion = 1 meses
Tiempo para capacitacion = § meses

Tiempo de retroalimentacion = (1/8) *100
Tiempo de retroalimentacion = 13%

Interpretacion
Del tiempo que dura el proceso de capacitacion, el 13%
corresponde al tiempo para la etapa de retroalimentacion
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Acciones correctivas

Significado Permite conocer si se generan acciones correctivas luego de
realizar el proceso de capacitacion.
Formula Acciones correctivas = N® acciones correctivas realizadas /

Total de acciones correctivas determinadas

Explicacion de la formula

El numerador indica la cantidad de acciones correctivas
realizadas al proceso de capacitacion.

El denominador indica la cantidad de acciones correctivas que
se determinan en la evaluacion de la capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informe de Evaluacion de 1a Capacitacion
- Evaluacion del Desemperio
- Informe de Seguimiento

Ejemplo

Avcciones correctivas.

M" acciones correctivas realizadas = 8
Total de acciones correctivas determinadas = 10

Acciones correctivas = (8/10) *100
Acciones correctivas = 80%

Interpretacion
Del total de acciones correctivas que se recomendaron en el

proceso de evaluacion de la capacitacion, el 80% de ellas se
implementaron.

321



Tendencias que afectan a los recursos humanos

INDICADORES GLOBALES

A continuacién, se muestran una serie de indicadores que miden globalmente la gestién de capacitacion,
enfocandose en indicadores que antes no fueron mencionados y ayudaran analizar el proceso de la ca-
pacitacion desde otros enfoques.

Costo de la capacitacion sobreventas

Significado Permite conocer la proporcion de gasto en capacitacion en
relacion a las ventas originadas en un periodo, facilitando de
esta manera, detectar =1 los gastos de capacitacion se cubren
con las ventas realizadas en el periodo de ejecucion del
programa de capacitacion.

Formula Costo de la capacitacion sobreventas = (Costo de la
capacitacion / Total de ventas) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el costo de un programa de capacitacion
dentro de un periodo.

El denominador indica el total de ventas del mismo periodo de
ejecucion del programa de capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Confratos de Capacitacion
- Archivo de Ventas

Ejemplo Costo de la capacitacion sobreventas.

Costo de la capacitacion = 2.000.000
Total, de Ventas = 135.000.000

Capacitacion sobreventas = (2.000.000/135.000.000) *100
Capacitacion sobreventas = 1,5%

Interpretacion
El costo de la capaciiacion representa un 1,3% de las ventas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de la capacitacion sobre costo de ventas

Significado Este indicador ayvuda a conocer la relacidn entre el costo de
capacitacion v el costo de las ventas originadas en un periodo.
Formula Costo de la capacitacion sobrecosto ventas =

(Costo de la capacitacion / Costo de ventas) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica el costo de un programa de capacitacion
de un periodo.

El denominador indica el costo de ventas del mismo periodo.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Contratos de Capacitacion
- Costos de Ventas
- Estado de Resultados

Ejemplo

Costo de 1a capacitacion sobre costo ventas.

Costo de 1a capacitacion = 5 000.000
Costo de ventas = 350.000.000

Capacitacion sobre costo de ventas =
(5.000.000/350.000.000% *100
Capacitacion sobrecosto de ventas = 1.4%

Interpretacion
El costo de la capacitacion representa un 1,4% del costo de
VeRtas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de la capacitacion sobre margen de contribucién

Significado Este indicador ayuda a conocer la razon existente entre el
costo de la capacitacion v el margen de contribucion. Se
entendera por margen de contribucidn, a la diferencia entre las
ventas originadas por 1a organizacion, descontando el costo de
ellas.

Formula Costo de la capacitacidn sobre margen de contribucion =
(Costo de la capacitacion / Margen de Contribucion) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el costo de un programa de capacitacion
dentro de un periodo.

El denominador indica Ia diferencia entre 1as ventas v el costo
de ventas, del mismo periode de ejecucion del programa de
capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Contratos de Capacitacion
- Estado de Resultados
Ejemplo Costo de la capacitacion sobre margen de contribucion.

Costo de la capacitacion = 5.000.000
Margen de contribucion = 100.000.000

Costo sobre margen de contribucion = (5.000.000/
(100.000.000) *100
Costo sobre margen de contribucion = 5%

Interpretacion
El costo de ln capacitacion representa un 3% del margen de
comtribucion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de la capacitacion sobre costos variables

Significado Este indicador ayuda a la organizacion a conocer la razon
existente entre el costo de la capacitacion v los costos
variables. Se entenderan como costos variables, aguellos
costos que varian de acuerdo a lo que produce la organizacion.

Formula Costo de 1a capacitacion sobre costos variables =

(Costo de la capacitacion / Costos variables) *100

Explicacion de la formula

El mumerador indica el costo de un programa de capacitacion
dentro de un periodo.

El denominador el total de costos variables, del mismo periodo
de ejecucion del programa de capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

-  Estado de Resultado
- Contratos de Capacitacidén
- Informe de Costos

Ejemplo

Costo de la capacitacion sobre costos variables.

Costo de 1a capacitacion = 5.000.000
Costos Variables = 120.000.000

Costo sobre costos variables = (5.000.000/120.000.000) *100
Costo sobre costos variables = 4,2%

Interpretacion
El costo de la capacitacion representa un 4,2% de los costos
variables de la organizacion.

325



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de la capacitacién sobre remuneraciones

Significado Este indicador ayuda a la organizacion a conocer la razon
existente entre el costo de la capacitacion v el total de gasto de
TEMUNETACIONES.

Formula Costo de 1a capacitacion sobre remuneraciones = (Costo de la

capacitacion / Total gasto de remuneraciones) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica el costo de un programa de capacitacion
dentro de un periodo.

El denominador indica el total de gasto de remuneraciones del
mismo periodo de ejecucion del programa de capacitacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Archivo de Remuneraciones
- Contratos de Capacitacion

Ejemplo

Costo de la capacitacidn sobre remuneraciones.

Costo de la capacitacion = 5.000.000
Gasto de remuneraciones = 20000000

Costo sobre remuneraciones = (5.000.000/20.000.000) *100
Costo sobre remuneraciones = 25%

Interpretacion
El costo de la capacitacion representa un 25% del gasto de
remuneracionas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacion sobre mal evaluados

Significado Permite conocer 1a proporcion de trabajadores mal evaluados
que se estan capacitando.
Formula Capacitacion sobre mal evaluados = (IN® trabajadores mal

evaluados a capacitar / IN® total de trabajadores mal evaluados)
*100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de trabajadores que obtuvieron
una mala calificacion en su evalvacion del desempefio v que
seran capacitados.

El denominador indica el total de frabajadores de la
organizacion que obtuvieron una mala evaluacion del

desempefio.

El resultado es entregado en forma porcentual.

Fuentes de informacion

- Informe de Evaluacion del Desempefio
- Archivo de Becursos Humanos

Ejemplo

Capacitacion sobre mal evaluados.

Trabajadores a capacitar mal evaluados = 105
N total de trabajadores mal evaluados = 150

Capacitacion sobre mal evaluados = (105/150) *100
Capacitacion sobre mal evaluados = 70%

Interpretacion
Del total de trabajadores gue obtuvieron una mala evaluacion
del desempefio, se capacitard al 70%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacion sobre bien evaloados

Significado Permite conocer a los trabajadores de la organizacion que
obtuvieron una buena calificacion en su evaluacion del
desempefio v que serdan capacitados.

Formula Capacitacion sobre bien evaluados = (N° trabajadores bien
evaluados a capacitar / N° total de trabajadores bien
evaluados) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica los trabajadores que obtuvieron una
buena calificacion en su evaluacion del desempefio v que seran
capacitados.

El denominador indica el total de los trabajadores que
obtuvieron una buena calificacion en su evaluacion del
desempefio.

El resultado es entregado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Informe de Evaluacion del Desempefio
- Archivo de Recursos Humanos
- Programa de Capacitacion

Ejemplo Capacitacion sobre bien evaluados.

N" trabajadores bien evaluados a capacitar = 30
N® total de trabajadores bien evaluados = 150

Capacitacion sobre bien evaluados = (50/1507) *100
Capacitacion sobre bien evaluados = 33%

Interpretacion
De los trabajadores que obtuvieron una buena calificacion en
su evaluacion del desempeno, el 33% serd capacitado.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacion sobre proceso de seleccion

Significado Muestra qué trabajadores recién contratados requieren de
capacitacion.
Formula Capacitacion sobre seleccion = (N® trabajadores nuevos que

requieren de capacitacion / Total de trabajadores nuevos) *100

Explicacion de la formula | El numerador muestra a los trabajadores nuevos que requieren
de capacitacion para ocupar el puesto disponible.

El denominador muestra el total de trabajadores nuevos de la
organizacion.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Archivo Eecursos Humanos

Conftratos Nuevos

Programas de Insercion Laboral
Informes de Reclutamiento v Seleccion

Ejemplo Capacitacidon sobre seleccion.

N trabajadores nuevos que requieren de capacitacion = 3
Total de trabajadores nuevos = 10

Capacitacion sobre seleccion = (3/10) *100
Capacitacion sobre seleccion = 30%

Interpretacion
De los trabgjadores nuevos, el 30% requieren de capacitacion
para ocupar el cargo para el que fieron contratados.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacion sobre diseiio de cargo

Significado Indica la cantidad de funciones que efectivamente esta
realizando el trabajador en su cargo.
Formula Funciones = ((Funciones desempefiadas por el trabajador con

capacitacidon — Funciones desempefiadas por el trabajador
antes de la capacitacion) / Funciones desempefiadas por el
trabajador antes de la capacitacion) =100

Explicacion de la formula

Fl numerador indica la diferencia entre las funciones
realizadas por el trabajador después de la capacitacion con las
funciones realizadas antes de la capacitacion.

El denominador muestra las funciones que realizaba el
trabajador antes de la capacitacion.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Disefio v Analisis de Cargo

Ejemplo

Capacitacion sobre disefio de cargo.

Funciones desempefiadas antes de la cap=4
Funciones desempefiadas despues de lacap. =6

Capacitacion sobre disefio de cargo = ([0 - 4)/4) *100
Capacitacion sobre disefio de cargo = 30%

Interpretacion
El trabagjador X realiza un 30% mds de las funciones
correspondientes a su carga después de ser capacitado.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitacion sobre promocién

Significado

Este indicador muestra los trabajadores promovidos después
del programa de capacitacion.

Se entiende por promocion, cuando un trabajador es ascendido
al interior de la organizacidn para ocupar un cargo de mayor
nivel.

Formula

Capacitacion sobre promocion = (Trabajadores capacitados
promocionados / Total de trabajadores capacitados) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica el nimero de trabajadores capacitados
que seran promocionados a un puesto distinto al cual se
desempefiaban.

El denominador muestra el mimero total de trabajadores
capacitados.

El resultado es presentado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

- Programa de Capacitacion

- Informe de Evaluacion de la Capacitacion
- Informe de Promociones

Ejemplo

Capacitacion sobre promocion.

Trabajadores capacitados promocionados = 14
Total de trabajadores capacitados = 100

Capacitacion sobre promocion = (14/100) *100
Capacitacion sobre promocion = 14%

Interpretacion
De los trabajadores que fueron capacitados, el 14% fueron
promovidos de su cargo después de la capacitacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion de capacitaciones

Significado Muestra la evolucion positiva o negativa que han tenido las
capacitaciones en 1a organizacion.

Formula Variacion de Capacitaciones = ((Capacitaciones periodo t —
Capacitaciones periodo t-1)/Capacitaciones periodo t-1)*100

Explicacion de la formula | El numerador indica la diferencia entre las capacitaciones
realizadas en el periodo t v las capacifaciones del periodo
anterior a t (t-1).

El denominador indica las capacitaciones del periodo anterior

at
Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos
- Programas de Capacitacion
- Contratos de Capacitacién
Ejemplo Variacion de Capacitaciones de un periodo.

Capacitaciones periodo t = 80
Capacitaciones periodo t-1="70

Variacion de Capacitaciones = ((80-70/70)*100
Variacion de Capacitaciones = 14%

Interpretacion
Las capacitaciones aumentaron en un 14% desde el periodo
anterior.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Fallas sobre capacitacion

Significado

Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacion sobre
la taza de fallas.

Cabe sefialar que para efectos del indicador, 1a capacitacion
debe estar directamente relacionada con las fallas de
produccion de la organizacion, es decir, sdlo se deben
considerar los cursos que estan directamente relacionados con
las fallas detectadas.

Formula

Fallas sobre capacitacion = Después de la capacitacion - Antes
de la capacitacion.

Después de la capacitacion = N® Fallas despues de la
capacitacién / N* Capacitaciones para eliminar fallas después
de 1a capacitacion.

Antes de la capacitacion = N® Fallas antes de la capacitacion /
N® Capacitaciones para eliminar fallas.

Explicacion de la formula

Representa la diferencia entre 1a relacion de las fallas en
relacion al nimero de capacitaciones antes de capacitar ¥
después de capacitar.

Fuentes de informacion

- Informes de Produccion
- Archivo Recursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

- Programas de Capacitacion
Ejemplo Ejemplo a)
Después de la capacitacion = 5/15 =033
N°Fallas=3

N® Capacitaciones = 135

Antes de la capacitacion = 20/5 =4

N®Fallas =20

N® Capacitaciones = 3

Fallas sobre capacitacion = 0.33—4 = -3 .67

Interpretacién

Las fallas dismimeran en 3,67 en relacion al mimero de

capacitaciones realizadas.

Ejemplo b
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Despueés de 1a capacitacion = 30/8 =4
N® Fallas = 30
N® Capacitaciones = 8

Antes de la capacitacion = 20/5 =4
N® Fallas = 20
N® Capacitaciones = 5

Fallas sobre capacitacibn =4—4 =10

Interpretacion

La capacitacion no produjo efectos en la tasa de fallas.
Ejemplo c)

Despues de la capacitacion = 25/5 =135

N®Fallas =25

N® Capacitaciones = 5

Antes de la capacitacion = 40/4 = 10
N* Fallas = 40
N® Capacitaciones = 4

Fallas sobre capacitacion = 104 =6
Interpretacion

Las fallas aumentaron en 6 con respecfo al mimero de
capacitaciones realizadas. No se fue gficiente.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion de ingresos sobre capacitacion

Significado

Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacidn sobre
los ingresos de 1a organizacion.

Cabe sefialar que para efectos del indicador, 1a capacitacion
debe estar directamente relacionada con mejorar los ingresos
de la organizacion.

Formula

Ingreszos sobre capacitacion = Después de la capacitacion -
Antes de la capacitacidn.

Después de la capacitacion = Ingresos después de la
capacitacion / N® Capacitaciones para aumentar ingresos
despueés de la capacitacion.

Antes de la capacitacion = Ingresos antes de la capacitacion /
IN® Capacitaciones para aumentar ingresos.

Explicacion de la formula

Representa la diferencia entre Ia relacion de los ingresos con
el nimero de capacitaciones antes de capacitar y después de
capacitar.

Fuentes de informacion

- Estados de Resultados

- Archivo Recorsos Humanos
- Contratos de Capacitacion

- Informes de Desempefio

Ejemplo

Ejemplo a)

Después de la capacitacion = 3.000.000/5 = 600000
Ingresos = 3.000.000

IN® Capacitaciones = 3

Antes de 1a capacitacion = 1.000.000/2 = 300,000
Ingresos = 1.000.000
N*® Capacitaciones = 2

Ingrezos sobre capacitacion = §00.000-500.000 = 100000
Interpretacion

La capacitacion tuva un efecto positivo de 100.000 en la
obtencion de los ingresos del perioda.

Ejemplo b)
Después de la capacitacion = 300.000/5 = 100.000
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Ingresos = 500.000
N® Capacitaciones = 5

Antes de 1a capacitacion = 1.000.000/2 = 500000
Ingresos = 1.000.000
N® Capacitaciones = 2

Ingresos sobre capacitacion = 100.000-500.000 = -400.000

Interpretacion
La capacitacion tuve un efecto negativo de 400.000 en los
ingresos del periodo.

Ejemplo c)

Despues de la capacttacion = 500.000/1 = 500.000
Ingresos = 500.000

N® Capacitaciones = 1

Antes de la capacitacion = 1.000.000/2 = 500.000
Ingresos = 1.000.000
N® Capacitaciones = 2

Ingresos sobre capacitacion = 300.000-500.000 =0
Interpretacion

La capacitacion no ftuvo efectos en la obtencion de ingresos
del periodo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion de costos sobre capacitacién

Significado

Este indicador nos muestra el impacto de 1a capacitacion sobre
los costos (considerando costos fijos v variables).

Cabe sefialar que para efectos del indicador, la capacitacion
debe estar directamente relacionada con mejorar 1a eficiencia
de 1a organizacion.

Formula

Costos sobre capacitacion = Después de la capacitacion -
Antes de 1a capacitacidn.

Después de la capacitacidn = Costos después de la
capacitacion / W° Capacitaciones para disminuir costos
después de 1a capacitacion.

Antes de 1a capacitacion = Costos antes de 1a capacitacion / IN®
Capacitaciones para disminuir costos.

Explicacion de la formula

Representa 1a diferencia entre la relacion de los costos con el
nomere de capacitaciones antes de capacitar v después de
capacitar.

Fuentes de informacion

- Estados de Resultados

- Archivo Recursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

- Informes de Costos

Ejemplo

Ejemplo a)

Después de la capacitacion = 300.000/3 = 100.000
Costos = 1.500.000

N® Capacitaciones = 3

Antes de 1a capacitacion = 800.000/2 = 400.000
Costos = 800.000
MN" Capacitaciones = 2

Costos sobre capacitacion = 100.000—400.000 = -300.000
Interpretacion
La capacitacidn tuvo un efecio positivo en el control de costos

que se tradujo en un ahorro de 300.000.

Ejemplo b)
Después de la capacitacion = 200.000/1 = 200.000
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costos = 900.000
N® Capacitaciones = 1

Antes de la capacitacion = 800.000/2 = 400.000
Costos = 200000

N® Capacitaciones = 2
Costos sobre capacitacion = 200.000—800.000 = 100000

Interpretacion
La capacitacion tuvo un efecto negativo en el control de costos
que se tradujo en una pérdida de 100.000

Ejemplo ¢)

Despues de la capacitacion = 1.600.000/4 = 400.000
Costos = 1.600.000

N® Capacitaciones = 4

Antes de la capacitacion = 800.000/2 = 400.000
Costos = 800.000

N® Capacitaciones = 2

Costos sobre capacitacion = 400.000-400.000 =0

Interpretacion
La capacitacion no fuve efectos en el control de costos.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Remuneracion sobre capacitacion

Significado

13

Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacion sobre
el gasto total de remuneraciones.

Cabe sefialar que para efectos del indicador, 12 capacitacion
debe estar directamente relacionada con mejorar los ingresos
de los trabajadores.

Formula

Remuneracion sobre capacifacion = Despogs de la
capacitacion - Antes de la capacitacion.

Despues de 1a capacitacion = Total Remuneraciones despues
de la capacitacion / N® Capacitaciones para aumentar ingresos
de los trabajadores despues de la capacitacion.

Antes de la capacitacion = Total Remuneraciones anfes de la
capacitacion / N Capacitaciones para aumentar ingresos de
los trabajadores.

Explicacion de la formula

Representa la diferencia entre la relacion del gasto total de
remuneraciones con el nimero de capacitaciones antes de
capacitar v despues de capacitar.

Fuentes de informacion

- Estados de Eesultados

- Archivo Recursos Humanos

- Confratos de Capacitacion

- Nominas Totales e Individuales
- Programas de Capacitacion

Ejemplo

Ejemplo a)

Despueés de la capacitacion = 3.500.000/5 = 700.000
Total Remuneraciones = 3.500.000

N*® Capacitaciones = 3

Antes de la capacitacion = 2.000.000/4 = 500.000
Total Eemuneraciones = 2 .000.000
N® Capacitaciones = 4

Remuneracion sobre capacitacion= 700.000-300.000
=200.000

*Este indicador puede ser utilizado para calcular el impacto de las capacitaciones en la remuneracién individual de un trabajador capacitado, esto se hace
cambiando la “Remuneracion Total” por la “Remuneracién” del trabajador que se desea analizar.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Interpretacion
El costo de remuneraciones aumentd en 200.000 en relacion
al nilmero de capacitaciones realizadas.

Ejemplo b)

Después de la capacitacion = 1.500.000/5 = 300.000
Total Remuneraciones = 1.500.000

N® Capacitaciones = 5

Antes de 1a capacitacion = 2.000.000/4 = 300000
Total Remuneraciones = 2.000.000
" Capacitaciones = 4

Remuneracion sobre capacitacion = 300.000-500.000 =
200.000

Interpretacion
El costo de remuneraciones de la organizacion dismimgyo en
200.000 en relacion a las capacitaciones realizadas.

Ejemplo c)

Después de la capacitacion = 3.000.000/6 = 500.000
Total Remuneraciones = 3.000.000

N® Capacitaciones = 6

Antes de l1a capacitacion = 2.000.000/4 = 500000
Total Eemuneraciones = 2 000000
N® Capacitaciones = 4

Eemuneracion sobre capacitacion = 500.000-500.000=0
Interpretacion

La capacitacion no fuvo efecios en el cosfo de
remuneraciones.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Promocion sobre capacitacion

Significado Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacion sobre
los trabajadores ascendidos.
Formula Promocion sobre capacitacion = Después de la capacitacion -

Antes de la capacitacion.

Después de la capacitacion = N® Trabajadores ascendidos
después de la capacitacion / N° Capacitaciones.

Antes de 1a capacitacion = N° Trabajadores ascendidos antes
de la capacitacion / N® Capacitaciones.

Explicacién de la formula

Representa la diferencia entre la relacion de la promocion de
trabajadores con el niomero de capacifaciones antes de
capacitar v después de capacitar.

Fuentes de informacion

- Ewvaluacién de la Capacitacion

- Archivo Recursoz Humanos

- Confratos de Capacitacion

- Informe de Evaluacion del Desempefio
- Programa de Capacitacion

Ejemplo

Ejemplo a)

Despues de l1a capacitacion = 2/10=10,2
N® Trabajadores azcendidos =2

N® Capacitaciones = 10

Antes de la capacitacion = 15/5 =3
W*® Trabajadores ascendidos = 15
N® Capacitaciones = 3

Promocion sobre capacitacion=02-3=-28

Interpretacion

La capacitacion tuve un efecto negativo 2,8 en los ascensos
del periodo.

Ejemplo b)

Despues de l1a capacitacion = 24/§ =3
N® Trabajadores azcendidos = 24

N® Capacitaciones = §

Antes de la capacitacion = 15/5 =13
N® trabajadores ascendidos = 15

W® Capacitaciones = 5
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Promocion sobre capacifacion=3-3 =10

Interpretacion
La capacitacion no fuve efectas en los ascensos del periodo.

Ejemplo c)

Después de la capacitacion = 25/5 =15
N® Trabajadores ascendidos = 25

N® Capacitaciones = 5

Antes de la capacitacion = 15/5 =3
N® Trabajadores ascendidos = 15
N® Capacitaciones = 5

Promocion sobre capacifacion=35-2=13
Interpretacion

La capacitacion fuve un efecto positivo de 3 en los ascensos
del periodo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Desvinculacion sobre capacitacion

Significado Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacion sobre
los trabajadores desvinculados de la organizacion, apova las
politicas de Outplacement de la organizacion.

Formula Desvinculacion sobre capacitacion = Después de la

capacitacion - Antes de la capacitacion

Después de la capacitacion = N° Trabajadores desvinculados
despues de la capacitacion / N® Capacitaciones

Antes de la capacitacion = N* Trabajadores desvinculados
antes de la capacitacion / N° Capacitaciones

Explicacion de la formula

Representa la diferencia entre la relacion de los trabajadores
desvinculados con el nimero de capacitaciones antes de
capacitar v después de capacitar.

Fuentes de informacion

- Finiquitos

- Archivo Recursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

- Programas de Capacitacion

Ejemplo

Ejemplo a)

Después de la capacitacion = 1/8 = 0,125
N* Trabajadores desvinculados = 1

N*® Capacitaciones = 8

Antes de 1a capacitacion = 2/5 =04
N® Trabajadores desvinculados = 2
N® Capacitaciones = 5

Desvinculacion sobre capacitacion = 0,125-0.4 = -0,275

Interpretacién
La capacitacion tuvo un efecio indeseado en las politicas de
outplacement de la organizacicn

Ejemplo b)

Después de la capacitacion = 4/10 = 0.4
N® trabajadores desvinculados =4

N® Capacitaciones = 10

Antes de la capacitacion=2/5 =04

N*® Trabajadores desvinculados =2
N® Capacitaciones = 5

Desvinculacidon sobre capacitacion = 0,404 =0

Interpretacién
La capacitacion mno fuvo efecfos en la politica de
autplacement.

Ejemplo c)

Después de la capacitacion = 5/6 = 0,83
N® Accidentes laborales = 3

N® Capacitaciones = 6

Antes de la capacitacion = 2/5 =04
N*® Trabajadores desvinculados =2
N*® Capacitaciones = 5

Desvinculacidon sobre capacitacion = 0,83-0.4 =043
Interpretacion

Con apove de las politicas de outplacement la capacitacion
fuve un efecto positive de 0,43
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Renuncia voluntaria sobre capacitacion

Significado Este indicador nos muestra el impacto de la capacitacion sobre
1as renuncias voluntarias.

Formula Renuncia voluntaria sobre capacitacion = Después de la
capacitacion - Antes de la capacitacion.

Después de la capacitacion = N® Renuncias voluntarias
después de la capacitacion / N° Capacitaciones.

Antes de la capacitacion = N® Renuncias voluntarias antes de
1a capacitacion / N® Capacitaciones.

Explicacion de la formula | Representa la diferencia entre la relacién de las renuncias
voluntarias con el nimero de capacitaciones antes de capacitar
v después de capacitar.

Fuentes de informacion - Finiquitos

- Archivo Recursos Humanos
- Contratos de Capacitacion

- Programa de Capacitacion

Ejemplo Ejemplo a)

Después de la capacitacion = 3/16 = 0,19
N® Renuncias voluntarias = 3

NW*® Capacitaciones = 16

Antes de la capacitacion = 10/5 =2
N Renuncias voluntarias = 10
N*® Capacitaciones = 5

Renuncias voluntarias sobre capacitacion = 0,19-2 = -1 81

Interpretacion
La capacitacion apoye en 1,81 a la retencion del personal.

Ejemplo b)

Despueés de la capacitacion = 14/7 =2
N Renuncias voluntarias = 14

N*® Capacitaciones = 7

Antes de la capacitacion = 10/5 =2

N*® Renuncias voluntarias = 10

N® Capacitaciones = 5

KENnunc1as voluntarias sobre capacitacion = J— 2 = U
Interpretacion

La capacitacidn no tuvoe efectos en la retencion de los
trabajadores.

Ejemplo c)

Despues de la capacitacion = 18/3 =6
N*® Renuncias voluntarias = 18

N*® Capacitaciones = 3

Antes de la capacitacion = 10/5 =2
N° Renuncias voluntarias = 10
N? Capacitaciones = 5

Renuncias voluntarias sobre capacitacion=6-5=1
Interpretacion

La capacitacion tuve un efecto positive de I en la retencidn
del personal.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

INDICADORES DE COMPENSACION

Las compensaciones son claves dentro de las organizaciones, siendo primordiales para atraer, motivar y
retener al personal, ayudando a cumplir los objetivos y metas de la organizacién, siendo también perju-
dicial para la empresa si no es bien implementado, por lo que es necesario administrar de manera dptima
los recursos para que sea beneficiario tanto para la empresa como para el personal. (Ver Figura 4.4).

Figura 4.4: Proceso de compensacion.
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Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion se presenta un conjunto de indicadores que muestran las distintas etapas que deben com-
pletarse para llevar a cabo un mejor proceso de compensacién dentro de una organizacién las que se
describiran a continuacioén.

1. Etapa de diagndstico y analisis

- Indicadores generales de la etapa

- Indicadores de compensacion relacionados a las personas

- Indicadores de compensacién relacionados a los objetivos organizacionales
- Indicadores de compensaciones relacionados a los cargos de la entidad

- Indicadores de compensacion relacionados al ambiente de trabajo

- Indicadores de compensacidén relacionados a las leyes reguladoras

- Indicadores de compensacion relacionados al mercado comparativo
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

2. Etapa de planificacion y disefio

- Indicadores de compensacion relacionados al analisis y evaluacion de cargos

3. Etapa de revision y comunicacién
4. Etapa de implementacién
5. Etapa de evaluacion y analisis

6. Etapa de reformulacion

ETAPA: DIAGNOSTICO Y ANALISIS

Se puede definir al diagndstico como un proceso analitico que permite conocer la situacion real de la or-
ganizacion en un momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin de corregir
los primeros y aprovechar las segundas.

Indicadores generales de la etapa
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Totalidad de las fuentes analizadas

Significado Permite conocer cuantas de las variables que existen para
determinar la necesidad de un plan de compensacion, fueron
efectivamente analizadas.

Formula Totalidad de las fuentes analizadas = (Variables analizadas /

Variables disponibles) * 100

Explicacion de la formula

El numerador indica el nomero de variables usadas para
determinar la necesidad de un plan de compensacion,
mientras que el denominador estd compuesto por el total de
variables disponibles para realizar la evaluacion.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion

- Archivo BEecorsos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

Ejemplo

Variables analizadas para la deteccidn de necesidades:

- Analisis de cargos
- Tendencias en compensacion

Fuentes disponibles para efectuar la deteccion de
necesidades:

- Analisis de cargos

- Analisis de personas

- Analisis de procesos

- Analisis de objetivos organizacionales
- Competencia

- Tendencias en compensacion

- Ambiente interno

- Leves v regulaciones

Fuentes en uso = (2/8) *100
Fuentes en uso = 25%

Interpretacion
Sdlo fieron analizadas un 25% del total de las variablaes
dispornibles para determinar la necesidad de un plan de
compensacion
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variables que indican necesidad de compensacion

Significado Permite conocer cuantas de las variables analizadas,
indicaron gue la organizacion presenta necesidad de un plan
de compensacion.

Formula Variables que indican necesidad de compensacion =

(WVariables que indican necesidad de compensacion / Total de
variables analizadas) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de las wvariables que al ser
analizadas indicaron que existe la necesidad de un plan de
compensacion para la organizacion, mientras que el
denominador se compone por el total de variables analizadas.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacidn.

Ejemplo Variables analizadas que mostraron necesidad de un plan de
compensacion:

- Tendencias en compensacion
- Mercado comparativo

- Cargos

- Personas

Variables analizadas:
- Cargos
- Personas
- Procesos
- Objetivos organizacionales
- Competencia
- Tendencias en compensacion.
- Ambiente interno

- Leyes v regulaciones

Fuentes que mostraron necesidad de plan = (4/8) *100
Fuentes que mostraron necesidad de plan = 30%

Interpretacion
El 30% de las fuenies analizadas defermingron gue es
necesario implaniar un plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variables externas que denotaron necesidad de compensacion

Significado Permite conocer cuantas de las vanables del ambiente externo
analizadas mostraron necesidad de un plan de compensacion.
Formula Variables externas que denotaron necesidad = (Total de

variables externas que denotaron necesidad de plan de
compensacion / Total de variables del ambiente externo
analizadas) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra las variables externas que indicaron la

necesidad de un plan de compensacion, mientras que el
denominador se compone de todas las variables analizadas.

Fuentes de informacion

- Archivo Eecursos Humanos
- Informe de Deteccion de las MNecesidades de

compensacion

Ejemplo

Variables externas que indicaron necesidad:
- Tendencias en compensacion

Total variables del ambiente externo:

- Leyes vy regulaciones
- Tendencias en compensacion
- Mercado comparativo

Variables externas que denotaron necesidad = (1/3) *100
Variables externas que denotaron necesidad = 33.3%

Interpretacion
Un 33.3% de [las variables omalizadas externas a la
organizacion, denotaron la necesidad de un plan de
compensacion
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variables internas que denotaron necesidad de compensacion

Significado Permite conocer cuantas de las variables del ambiente interno
analizadas mostraron necesidad de un plan de compensacion.

Formula Variables internas que denotaron necesidad = (Total de
variables internas que denotaron necesidad de plan de

compensacion / Total de wvariables del ambiente interno
analizadas) * 100

Explicacion de la formula | El numerador muestra las variables internas que indicaron la
necesidad de un plan de compensacidn, mientras que el
denominador se compone de todas las variables del ambiente
inferno analizadas.

Fuentes de informacion - Archive Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
compensacion

Ejemplo Variables mternas que indicaron necesidad:

- Puesto
- Personas

Total variables del ambiente interno:

- Puesto

- Personas

- Ambisnte

- Procesos

- Objetivos organizacionales

Variables mternas que denotaron necesidad = (2/5) *100
Variables mnternas que denotaron necesidad = 40%

Interpretacion
Un 40% de las variables imternas analizadas, denofaron lo
necesidad de un plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de la etapa'*

Significado Permite conocer el costo en el que fue necesario incurrir para
determinar 1a necesidad de un plan de compensacion.
Formula Costo de la etapa deteccion de necesidad = (Monto total

incurrido en la etapa de deteccion / Monto total necesario para
todo el proceso) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el monto de dinero total, en el que fue
necesario incurrir para determinar 1a necesidad de un plan de
compensacion, mientras que el denominador indica el monto
total de dinero necesario para llevar a cabo todo el proceso.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
compensacion

- Informe Proceso Compensacion

- Presupuesto de Recursos Humanos para la etapa

Ejemplo

Costo de deteccion v analisis de necesidad de compensacion:
- M$5.000

Costo total:
- M$ 15.000

Costo total M% = (5.000/15.000) *100
Costo total en M% = 33.3%

Interpretacion

Un 33,3 % del costo total del proceso del plan de
compensacion corresponde a la etapa deteccion v andlisis de
necesidad de compensacion.

“Este indicador se puede calcular para cada una de las etapas del programa.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indicadores de compensacion relacionados a las personas

Totalidad personas encuestadas (analizadas)

Significado Permite conocer cuantas de las personas existentes en la
organizacion fueron entrevistadas para deferminar la
necesidad de un plan de compensacion.

Formula Personas Analizadas = (Total de personas analizados / Total
de personas existentes en la organizacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de personas de la empresa que
fueron entrevistadas para determinar 1a necesidad de un plan
de compensacion, mientras que el denominador indica el total
de personas que componen la entidad.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Eecursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion
Ejemplo Perzonas entrevistadas:
- 13 personas

Total personas de la organizacion:
- 26 personas

Total personas encuestadas = (13,/26) *100
Total personas encuestadas = 50%

Interpretacion

Un 50% de las personas existentes en la organizacion fueron
consideradas en el andlisis inferno para determinar la
neceasidad de un plan de compensacion
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Cambios al plan de compensacion'®

Significado Permite conocer cuantas de las personas entrevistadas
consideran necesarios cambios en el plan de compensacion.
Formula Personas que desean cambioz = (Total de perzonas

entrevistadas que desean cambios / Total de personas
entrevistadas) * 100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de personas de la empresa que
fueron entrevistadas y desean cambios en el plan de
compensacidn, mientras que el denominador indica el total de
personas que entrevistadas.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

- Enfrevistas

- Cuestionarios

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

Ejemplo

Personas entrevistadas que desean cambios al plan:
- 10 personas

Total personas entrevistadas:
- 10 persona

Personas que desean cambios = (10/10) *100
Personas que desean cambios = 100%

Interpretacion
El 100% de las personas entrevisiadas consideran que el plan
de compensacion requiere cambios.

'Es importante que para que este indicador sea ajustado a la realidad, el total de trabajadores entrevistado debe ser representativo del total de trabajadores,
es decir, de todas las areas, niveles y una cantidad significativa.
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Personas con balance trabajo-familia

Significado Permite conocer cuantas de las personas entrevistadas
consideran que poseen un balance adecuado entre el trabajo v
la familia.

Formula Personas con balance trabajo-familia = (Total de personas

entrevistadas que tienen balance trabajo — familia / Total de
personas entrevistadas) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de personas de la empresa que
fueron entrevistadas ¥ que consideran que si tienen una
armonia entre el trabajo v la familia mientras que &l
denominador indica el total de personas que entrevistadas.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos

- Enfrevistas

- Cuestionarios

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

Ejemplo Perzonas entrevistadas que tienen balance familia-trabajo:
- 2 personas

Total personas entrevistadas:
- 10 personas

Personas que desean cambios = (2/107) *100
Personas que desean cambios = 20%

Interpretacion
Sdlo un 20% de las personas enfrevistadas consideran gue
exisie un equilibrio entre el trabajo y su vida familiar.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Personas que cumplen con las competencias y habilidades exigidas por el cargo 7

Significado Permite conocer cuantas de las personas entrevistadas
cumplen con las habilidades ¥ competencias exigidas por &l
cargo.

Formula Personas que cumplen con exigencias del cargo = (Total de

personas entrevistadas que cumplen con las exigencias del
cargo / Total de personas entrevistadas) * 100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de personas de la empresa que
fueron enfrevistadas v que fienen las habilidades v
competencias exigidas por el cargo, mienfraz gque &l
denominador indica el total de personas que entrevistadas.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

-  Entrevistas

- Cuestionarios

- Analisis y Descripcion de Cargo

- Informes de Evalvaciones de Desempefio

Ejemplo

Personas entrevistadas cumplen con exigencia del cargo:
- & personas

Total personas entrevistadas:
- 10 personas

Personas que cumplen con exigencias del cargo = (5§/10) *100
Personas que cumplen con exigencias del cargo = 80%

Interpretacion
Un 80%5 de las personas entrevisiadas poseen las habilidadss
Vv competencias para el cargo que desempefian.

"7Las entrevistas utilizadas para este andlisis deben haberse realizado con el fin de determinar las personas que cumplen con lo que demanda el cargo y el total

de personas debe ser representativo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Personas que conocen sus labores ¥ responsahilidades en el cargoe

Significado Permite conocer cuintas de las personas entrevistadas
conocen las labores v responsabilidades de su cargo.

Formula Personas que conocen labores v responsabilidades del cargo
= (Total de personas entrevistadas que conocen labores y
responsabilidades del cargo / Total de personas enfrevistadas)
*100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de personas de la empresa que
fueron entrevistadas v que tienen claridad v conocen las
labores v responsabilidades de su cargo, mienfras que el
denominador indica el total de perzonas que entrevistadas.
Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Fecursos Humanos
- Entrevistas
- Cuoestionarios
- Analisis v Descripeion de Cargo
- Informes de Evaluaciones de Desempefio
Ejemplo Personas entrevistadas que conocen sus labores v
responsabilidades:
- 5 personas
Total personas entrevistadas:
- 10 personas

Personas que conocen labores v responsabilidades del cargo=
(371070 *100
Perzonas que conocen labores v responsabilidades del cargo=

0%

Interpretacion
Sdlo un 50% de las personas entrevistadas conocen las
labores v responsabilidades del cargo gue desempefian
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Indicadores de compensacion relacionados a los objetivos organizacionales

Coherencia de los objetivos de compensacion con la mision y vision

Significado Permite conocer cuantos de los objetivos del area de
COMPEensaciones son congruentes con 1a mision y vision.
Formula Congruencia de objetivos = (Total objetivos del area de

compensaciones que son congruentes a mision v vision /
Total de objetivos del area de compensacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total objetivos establecidos en el
area de compensaciones que son congruentes con la mision y
vision, mientras que el denominador muestra el total de
objetivos planteados en el area.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

- Plan Estratégico de la Compariia

- Informes de Control de Gestion

Ejemplo

Total objetives del area de compensaciones que son
congruentes a mision v vision:

- 5
Total de objetivos del area de compensacion:
- 10

Congruencia de objetivos = (5/10) *100
Congruencia de objetivos = 50%

Interpretacion
Salo un 50% de los objetivos del drea de compensaciongs son
congruentes con la mision y vision de [a empresa.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Estandar de camplimiento objetivos organizacionales

Significado Permite conocer el estandar de cumplimiento de los objetivos
organizacionales planteados.
Formula Estandar de cumplimiento de objetivos organizacionales =

(Objetivos alcanzados en el periodo “X° [/ objetivos
establecidos para el periodo “x7) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra la cantidad de objetivos alcanzados por
la organizacion (departamento, area, etc.) para el periodo X,
muientras que el denommador da a conocer la totalidad de
objetivo establecidos para dicho periodo.

Fuentes de informacion

- Presupuestos

- Informes de REecursos Humanos
- Actas

Ejemplo

Objetivos alcanzados en el primer semestre de 2016:

- Aumento de las ventas en un 5%
- Disminucion del indice de pérdidas en un 10%

Objetivos planeados en el primer semestre de 2016:

- Aumento de las ventas en un 5%
- Disminucion del indice de pérdidas en un 10%

Estandar de cumplimiento de objetivos = (2/2) *100
Estandar de cumplimiento de objetivos = 100%

Interpretacion
El 100% de los objetivos establecidos para el primer
semestre de 2016 se cumplisron en su totalidad
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Objetivos que han sufrido desviaciones en los plazos establecidos

Significado Permite conocer la canfidad de objetivos que sufrieron
desviaciones v no se cumplieron en los plazos iniciales
establecidos.

Formula Objetivos con desviaciones = (Total de objetivos no

cumplidos en los plazos establecido / Numero total de
objetivos) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra la cantidad de objetivos que sufrieron
desviaciones por razones relacionadas a compensaciones y no
se cumplieron en los plazos iniciales establecidos, mientras
que el denominador muestra el total de objetivos establecidos.

Fuentes de informacion

- Archivos de Eecursos Humanos
- Actas
- Objetivos de Compensaciones

Ejemplo

Total de objetivos no cumplidos en primer semestre de 2016,
debido a asuntos de compensacion:

- § objetivos

Numero total de objetivos establecidos para el primer
semestre de 2016:

- 10 objetivos

Objetivos con desviaciones = (8/10) *100
Objetivos con desviaciones = 80%

Interpretacion
El 80% de los objetivos incumplidos en el primer semesire de
2016, se debe a asuntos relacionados a compensacionss.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indicadores de compensacion relacionados a los cargos de la entidad

Totalidad cargos analizados'®

Significado Permite conocer cuantos de los cargos existentes en la
organizacion fueron analizados para determinar la necesidad
de un plan de compensacion.

Formula Cargos Analizados = (Total de cargos analizados / Total de

cargos existentes en la organizacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de cargos que fueron analizados
para determinar la necesidad de un plan de compensacion,
mientras que el denominador indica el total de cargos
existentes.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos

- Informe de Deteccion de las WNecesidades de
Compensacion

- Informes del Proceso de Disefio v Andlisis de Cargos

- Auxiliar de Remuneraciones

Ejemplo Cargos Analizados:

- 10 cargos operacionales.
- 3 cargos gerenciales.

Cargos existentes:

- 20 cargos operacionales
- 10 cargos gerenciales

Cargos analizados = (13 / 30) *100
Cargos analizados = 43 3%

Interpretacion

Solo un 433% del total de cargos existentes en la
organizacion, fueron efectivamente analizados para efectuar
la deteccion de necesidades de compensacion.

'8 Este indicador también se puede calcular para la etapa de planificacién y disefio, para verificar la representatividad de la muestra de los cargos analizados
al efectuar la valuacién de cargos
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cargos con informacion actualizada '*

Significado Permite conocer el porcentaje de cargos que poselan
informacion actualizada, para efectos del analisis.
Formula Cargos con informacion actualizada = (Total de cargos

analizados, que tenian informacion actualizada / Total de
cargos analizados) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de cargos de la organizacion
que fueron utilizados para efectuar la deteccion de
necesidades de compensacion y que tenian informacion
actualizada, mientras que el denominador muestra el total de
cargos analizados.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

- Informe de Evaluacion de Desempefio

- Informes de Disefio v Analisis de Cargos

Ejemplo

Total de cargos analizados, que tenian informacion
actualizada:

- 15 cargos
Total de cargos analizados:
- 15 cargos

Cargos con informacion actualizada= (15/15) *100
Cargos con informacion actualizada= 100%

Interpretaciéon
El 100% de los cargos analizados temian respaldos con
informacion actualizada

'* Este indicador también se puede calcular para la etapa de planificacién y disefio al efectuar la valuacién de cargos.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Atractividad del plan actnal de compensacion

Significado Permite conocer que tan atractivo es el plan de compensacion,
basado en el tiempo promedio de espera para llenar una
vacante.

Formula Tiempo promedio para llenar una vacante = (Dias totales en
llenar las vacantes originadas en el afio / Total de vacantes en
el afio).

Explicacion de la formula | El numerador muestra el total de dias que se demoro el llenar
las vacantes omginadas en el afio, mientras gque el
denominador muestra el total de vacantes que se generaron en

el afio.
Fuentes de informacion - Archivo Recursozs Humanos
- Informe de Reclutamiento v Seleccion
Ejemplo Dias totales en llenar las vacantes originadas en el afio:

- 60 dias
Total de vacantes en el afio:
- 3 vacantes

Tiempo promedio para llenar una vacante = (60/3)
Tiempo promedio para llenar una vacante = 20

Interpretacion
La empresa demora en promedio 20 dias para llenar una
vacante?d.

?*%La consideracion de los dias, en relacion a si son muchos o pocos dependerd de la industria y el cargo que tuvo vacantes, es asi por ejemplo que en una indu-
stria donde se necesitan profesionales con habilidades y caracteristicas altamente calificadas, 20 dias puede significar que el plan de compensacién es atractivo,
mientras que en una entidad donde no se necesita alta calificacién para la vacante y hay un gran mercado laboral, 20 dias pueden ser muchos y significar que
el plan de compensacion no es atractivo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Afractividad del plan acinal de compensacion relacionadas a las vacantes y aspiranies

Significado Permite conocer que tan atractivo es el plan de compensacion,
basado en la cantidad de aspirantes para llenar una vacante
que tenian las habilidades vy capacidades requeridas por el
cargo.

Formula Total de aspirantes con las habilidades v capacidades

requeridas por la vacante = (Total de aspirantes con las
habilidades v capacidades requeridas por 1a vacante / Total de
aspirantes a las vacantes) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de aspirantes que postularon a
las vacantes originadas en el afio v que contaban con las
habilidades v capacidades requeridas por el cargo, mientras
que el denominador muestra el total de aspirantes a las
vacantes.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Reclutamiento v Seleccion

Ejemplo

Total de aspirantes con las habilidades v capacidades
requeridas por la vacante:

- 10 aspirantes
Total de aspirantes a las vacantes:
- 20 aspirantes
Total de aspirantes con las habilidades v capacidades

requeridas por la vacante = (10/20) *100
Total de aspirantes con las habilidades y capacidades

requeridas por la vacante = 50%

Interpretacion
El 50% de los aspirantes a las vacantes originadas en el afio
cumplen con las habilidades y capacidades requeridas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Atractividad del plan actual de compensacion relacionadas a las vacantes

Significado Permite conocer que tan atractivo es el plan de compensacion,
basado en la cantidad de aspirantes para llenar una vacante.

Formula Total promedio de aspirantes a una vacante = (Total de
aspirantes a una vacante / Total de vacantes en el afio).

Explicacion de la formula | El numerador muestra el total de aspirantes que postularon a
las wvacantes originadas en el afio, mientras que el
denominador muestra el total de vacantes que se generaron en

el afio.
Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos
- Informe de Reclutamiento v Seleccion
Ejemplo Total de aspirantes para las vacantes originadas en el afio:

- 00 aspirantes

Total de vacantes en el afio:

- 3 vacantes

Total promedio de aspirantes a una vacante = (60/3)
Total promedio de aspirantes a una vacante = 20

Interpretacion
La organizacion recluta en promedio 20 aspirantes par cada
vacante que se orvigina durante el afio?!.

*! La consideracion de los postulantes, en relacion a si son muchos o pocos dependera de la industria y el cargo que generd las vacantes, es asi por ejemplo
que en una industria donde se necesitan profesionales con habilidades y caracteristicas altamente calificadas, 20 aspirantes puede significar que el plan de
compensacion es atractivo, mientras que en una entidad donde no se necesita alta calificacién para la vacante y hay un gran mercado laboral, 20 aspirantes
pueden ser pocos y significar que el plan de compensacién no es atractivo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cargos que poseen descripcion y analisis

Significado Permite conocer de manera porcentual el total de cargos que
posee su respectiva descripcion v analisis.
Formula Total cargos que posee descripcion v analisis = (Total cargos

que posee descripcion v analisis / Total de cargos) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica los cargos que poseen descripcion y
analisis, mientras que el denominador indica el total de cargos
en la entidad.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Organigrama
- Descripciones v Analisis de Cargos

Ejemplo

Total cargos que posee descripcion v analisis:

- 20 cargos

Total de cargos:

- 20 cargos

Total cargos que posee descripcion v analisis = (20/20) *100
Total cargos que posee descripcion v analisis = 100%

Interpretacion
El 100% de cargos existenfes en la enfidad poseen una
descripcion y andlisis.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cargos con retribucion fija

Significado Permite conocer €l total de cargos en la entidad que poseen
una estructura de remuneracion fija.

Formula Cargos con remuneracion fija = (Total de cargos con
remuneracion fija / Total cargos) * 100

Explicacion de la formula | E! numerador indica el total de cargoz que posee una
estructura de remuneracion fija, mientras que el denominador
indica el total cargos que existen en la entidad.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos

- Informe de Compensaciones
- Libros de Remuneraciones

Ejemplo Total de cargos con remuneracién fija:
- 8 cargos

Tnt;il Cargos:
- 20 cargos

Cargos con remuneracion fija = (8/20) *100
Cargos con remuneracion fija = 40%

Interpretacion

Un 40% de los cargos de la enfidad solo poseen una
estructura de remuneracion fija, por lo tanto, un 60% de los
cargas recibe remuneracion fija y variable.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Porcentaje de empleados que han emitido licencias™

Significado Permite conocer el porcentaje de trabajadores que ha emitido
licencias en la entidad.
Formula Empleados que han emitido licencias = (Total empleados que

ha emitido licencias durante el periodo “x” / Total de
trabajadores) * 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de trabajadores que han tenido
licencias en el periodo “X”, mienfras que el denominador
muestra el total de trabajadores de la entidad.

Fuentes de informacion

- Archivo Recorsos Humanos
- Encuestas
- Licencias

Ejemplo

Total de empleados que han emitido licencias:
- 10 trabajadores

Total de trabajadores:
- 40 trabajadores

Empleados con licencias= (10/40) *100
Empleados con licencias= 25%

Interpretacion
En promedio, el 25%5 de los empleados ha emitido algiin tipo
de licencia para el periodo "x".

*? Este indicador se puede calcular por departamento, érea, etc., lo cual puede dar un diagndstico mas acertado del ambiente laboral.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Clima organizacional

Significado Permite conocer el porcentaje de personas evaluadas que
considera que existe un buen clima laboral en la enfidad.

Formula Clima organizacional = (Total de personas encuestadas que
cree tener un buen clima laboral / Total de personas
encuestadas) * 100

Explicacién de la formula | El numerador muestra el total de personas encuestadas v que
sefialaron existia un buen clima laboral, mientras que el
denominador muestra el total de personas encoestadas.

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos

- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

- Encuestas

Ejemplo Total de personas que perciben buen ambiente laboral:
- 10 personas

Total de encuestados:
- 30 personas

Ambiente laboral= (10/30)*100
Ambiente laboral = 33%

Interpretacion
S6lo un 33% de las personas encuestadas considera que
existe un buen ambiente laboral en la entidad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Antigiiedad promedio en el cargo®™

Significado Permite conocer la antigiiedad promedio que poseen las
personas en el cargo, por departamento.
Formula Antigiiedad promedio en el cargo = (Suma de los afios totales

de trabajo de los colaboradores actuales del departamento “x
{ Numero de cargos del departamento “x™).

Explicacion de la formula

El numerador muestra la suma de los afos que llevan
laborando los frabajadores actuales, mientras que el
denominador muestra el total de cargos del departamento.

Fuentes de informacion

- Contratos de Trabajo

Ejemplo

Suma de los afios de trabajo de los colaboradores actuales del
departamento de recursos humanos:

- 20 afios
Total de cargos del departamento de recursos humanos:
- B cargos

Antigiiedad promedio en el cargo = 20/8
Antigiiedad promedio en el cargo =25

Interpretacion
La antigiiedad promedio en el cargo del departamento de
Recursos Humanos es de 2,5 afios.

**Este indicador se puede calcular a nivel de entidad, es importante considerar que este indicador se puede distorsionar, ya que existen personas que pueden
formar parte de la organizacién por muchos afos y llevar pocos meses en el departamento analizado.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Antigiiedad promedio por trabajador’*

Significado Este indicador nos permite tener informacion en cuanto a los
afios promedio que tienen las personas en la empresa, lo que
dara indicios de gué tan efectivos han sido los planes de

refencion al personal.

Formula Antigiiedad Promedio por Trabajador = Sumatoria de los afios
que se mantienen en el cargo los trabajadores / Total de
trabajadores de la empresa.

Explicacion de la formula | Eepresenta una aproximacién promedio de los afios que se
mantienen los trabajadores en la empresa, para ello, el
numerador agrupa la sumatoria de los afios que se encuentran
en el cargo los trabajadores bajo anilisis v el denominador
representa la totalidad de trabajadores del analisis.

Fuentes de informacion - Auxiliar de Bemuneraciones
- Archivos de Becursos Humanos
- Conftratos de Trabajo

Ejemplo Afios en el cargo:

- Trabazjador A 5 afios
- Trabajador B: 10 afios
- Trabajador C: § afios

Total de trabajadores:

- Trabajador A

- Trabajador B
- Trabajador C

Antigiiedad Promedio=5+10+8/3
Antigiiedad Promedio= 7.7

Interpretacion

BE] promedio de antigiledad de los trabajadores es de 7 afios,
o cual nos da indicios de que los planes de compensacion han
tenido un efecto positivo en la refencion del personal.

**Este indicador se puede aplicar al total de los trabajadores de la entidad, o bien, una muestra representativa.
**Determinar si los planes de compensacién han tenido efectos positivos en la retencion del personal, dependeré de las caracteristicas especificas de cada
empresa, ya que para empresas con poca movilidad en la industria, un promedio de 7 anos en el cargo del personal podria ser un mal indice.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indicadores de compensacion relacionados a procesos

Significado Permite conocer 1a cantidad de reclamos recibidos por parte
de los clientes, relacionados a calidad de productos y'o
SEIVICIOs.

Formula Reclamos relacionados a calidad de productos v/io servicios =

(Total de reclamos relacionados a calidad de productos v/o
servicios / Numero total de reclamos recibidos) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de reclamos de parte de
clientes, relacionados a calidad de productos y/o servicios,
mientras que el denominador muestra el total de reclamos
recibidos.

Fuentes de informacion

- Archivos de Eecursos Humanos
- Enfrevistas a Trabajadores
- Libros de Reclamos

Ejemplo

Total de reclamos relacionados a calidad de productos y/o
SEIVICIOS:

- 8 reclamos
MNumero total de reclamos recibidos:
- 10 reclamos

Antigiiedad promedio en el cargo = (8/10) *100
Antigiiedad promedio en el cargo = 80%

Interpretacion

El 80% de los reclamos que han llegado a la organizacion se
relacionan a conceptos de calidad de productas V/o servicios,
lo cual puede denotar una necesidad de compensar de
manera mds adecuada el area de produccion.

371



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Productividad normal en unidades, versus la deseada

Significado Permite conocer el cumplimiento de los estandares de
productividad deseados.
Formula Estandar de productividad = [{Productividad real en el

periodo “x7- productividad deseada en el periodo “x7) /
Productividad deseada para el periodo “x™] *100

Explicacién de la formula

El numerador muestra los estandares de productividad real
para un periodo especifico, mientras que el denominador
muestra la produccion deseada para dicho periodo.

Fuentes de informacion

- Presupuestos
- Informes de Produccion
- Informes de Gestion

Ejemplo

Pmiiuctividad real en el periodo “x™:
- 5.500 unidades

productividad deseada para el periodo “x™:
- 5.000 vnidades

Estandar de productividad = (5.500-5000/5.000)*100
Estandar de productividad = 10%

Interpretacion
El estdndar de produccion se superd en un 1099,

*°Ello podria indicar que los trabajadores estdn altamente motivados.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Horas de improductividad

Significado Permite conocer la cantidad de horas ausentez de los
trabajadores de un departamento, versus las horas normales
contractuales de trabajo.

Formula Horas de improductividad = (Suma total de horas de

ansencias de los trabajadores del departamento “x”, para el
pericdo “v” / Suma total de horas normales de productividad
del departamento “x” para el periodo “y™) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de horas de ausencia de los
trabajadores de alghn departamento, para un periodo
especifico, mientras que el denominador muestra la totalidad
de horas de trabajo en el periodo por el total de trabajadores.

Fuentes de informacion

- Liguidaciones de Sueldo
- Libros de Remuneraciones

Ejemplo

Total de horas de ausencia en la primera semana de enero del
departamento de recursos humanos:

- 5 horas

Suma total de horas normales de trabajo en 1a primera semana
de enero del departamento de recursos humanos:

- 225 horas

Horas improductivas = (5/225) *100
Horas improductivas = 2, 2%

Interpretacion
Sdlo un 2,2% de las horas normales de trabajos se perdieron
en la primera semana de enero.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indicadores de compensacion relacionados a leyes y regulaciones

Multas o sanciones por compensaciones

Significado Permite conocer 1a cantidad multas o sanciones que ha debido
pagar la empresa, por concepto de compensaciones.

Formula MMultas por compensaciones = (Total de multas en el periodo
“x” por concepto de compensaciones / Total de multas en el
periodo “x7) *100.

Explicacion de la formula | El numerador muestra 1a cantidad de multas que ha debido
pagar la empresa por concepto de compensaciones, mientras
que el denominador muestra el total de multas o sanciones

que han afectado a la entidad.
Fuentes de informacion - Archivos de Recursos Humanos
- Actas
- Confirmaciones de Terceros
Ejemplo Total de multas en el afio 2016 por concepto de
COMPENsaciones:
- 3 multas
Total de multas en el periodo 2016:
- 3 multas

Multas por compensaciones = (3/3) *100
MMultas por compensaciones = 100%

Interpretacion

El 100% de las multas y sanciones gque ha fenido la
organizacion en el periodo 2016, han sido por concepios
relacionados a compensaciones.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Juicios Laborales

Significado Este indicador nos muestra la relacidn de juicios laborales que
ha enfrentado la organizacién por compensaciones, con el
total de trabajadores de la entidad.

Formula Tuicios laborales = (Total de trabajadores que han enfrentado

juicios laborales por compensacion en el periodo “x™ / Total
de trabajadores de la empresa en el periodo “x™) *100

Explicacion de la formula

El numerador representa el total de trabajadores que ha
enfrentado juicios laborales contra la empresa por motivos de
compenszacion en el periodo “x”, mientras que el denominador
representa el total de trabajadores que existian en la empresa
en igual periodo.

El indicador se expresa en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Auxiliar de Remuneraciones
- Informes de Recursos Humanos
- Confirmaciones de Abogados

Ejemplo

Total personas enfrentadas a juicios en el periodo “x” por
COMpPEnsaciones:

- 5 personas que enfrentan juicios en proceso
- B personas que enfrentan juicios resueltos

Total de trabajadores en el periodo “x™:

- 100 trabajadores
Juicios laborales= (13/100) *100 =13%

Interpretacion

Un 13% de los trabgiadores ha tenido conflicios con la
organizacion gue han desencadenado en juicios laborales,
relacionados a compensacionas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Juicios laborales por compensacion %7

Significado Este indicador nos muestra la relacion de juicios laborales que
ha enfrentado la organizacion, relacionados al tema de
compensaciones, respecto al total e juicios que enfrenta con

sus trabajadores.

Formula Tuicios laborales por compensaciones = (Tofal juicios por
compensacion en el periodo “x” / Total juicios laborales en el
periodo “x™) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa el total de juicios por compensacién
que estd enfrentando o se ha enfrentado la empresa para el
periode “x” mientraz que el denominador representa el total
de juicios a los que sze ha enfrentado la entidad en igual

periodo.
Fuentes de informacion - Auxiliar de Remuneraciones
- Informes de Recursos Humanos
- Confirmaciones de Abogados
Ejemplo Juicios en el periodo "X por compensaciones:

- 3 JuUICi0s en Proceso
- 5 juicios resueltos

Total de juicios en el periodo “x™:

- 15 juicios enfrentados

Tuicios por compensaciones= (10/13)*100 = 66, 7%

Interpretacion
Un 66,7% de los juicios gue enfremta la organizacion
corresponden a juicios relacionados a compensacionss.

%’ Para un mejor andlisis de este indicador es necesario identificar aquellos juicios que vienen del periodo anterior y que han sido resueltos durante el periodo
en estudio, ya que esos no debieran ser incluidos en el total de juicios enfrentados, pues corresponden al periodo anterior y fueron incluidas en dicho periodo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Eficiencia en resolucion de conflictos

Significado Este indicador nos muestra el tiempo promedio que demora la
organizacion en resolver conflictos relacionados a
COMPEnsaciones.

Formula Tiempo para resolver conflictos = (Total de dias invertidos en

resolver conflictos de compensaciones / Total de conflictos
enfrentados) *100

Explicacion de la formula

El indicador nos muestra 1a relacion de eficiencia entre el

tiempo invertido para resolver conflictos relacionados a
compensacion v €l total de conflictos enfrentados.

Fuentes de informacion

- Informes de Recursos Humanos

- Archivos, Actas, Peticiones de cambios en
Compensaciones, Autorizaciones, Modificaciones
finales en el plan de Compensacion

Ejemplo

Dias totales para resolver los conflictos:

- Conflicto originado en enero: 5 dias
- Conflicto originado en abril: 3 dias
- Conflicto originado en diciembre: 12 dias

Total de conflictos internos relacionados a compensacion:

- Conflicto originado en enero
- Conflicto originado en abril
- Conflicto originado en diciembre

Tiempos para resolver conflictos= 20/3 = 6,6 dias

Interpretacion

La organizacion demora en promedio § dias para resolver
conflictos internos relacionados a compensaciones com Sus
frabajadores.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Pérdida de horas de productividad

Significado Este indicador nos muestra el total de horas de trabajo que ha
perdido la organizacion debido a conflictos por
COMpEensaciones.

Formula Horas de productividad perdidas = (Totzal de horas de trabajo

inverfidas en resolver conflictos de compensaciones / Total de
horas de necesarias para resolver el conflicto) *100.

Explicacion de la formula | El numerador representa las horas laborales wfilizadas para
resolver los conflictos, mientras que el denominador muestra
las horas totales para resolver el conflicto Iaboral.

El mndicador muestra el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Becursos Humanos

- Archivos, Actas, Peticiones de cambios en
Compensaciones, Awutorizaciones, Modificaciones
finales en el plan de Compensacion

Ejemplo Horas laborales para resolver los conflictos:
- 30 horas

Total de horas utilizadas para resolver los conflictos por
compensacion:

- 50 horas
Tuicios por compensaciones= (30/50)*100 = 60% horas.

Interpretacion
El 60% de las horas que se utilizaron para resolver el

£, 2r

conflicto “x" de compensaciones correspondian a Roras
laborales.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indicadores de compensacion relacionados a tendencias en compensaciones

Periodicidad de analisis de compensaciones

Significado Permite conocer la periodicidad con que se hace una
evaluacion en cuanto a las tendencias de compensaciones.
Formula Periodicidad del analisis de tendencias = Veces en el afio que

se realiza un analisis a las tendencias del mercado.

Explicacion de la formula

Corresponde a l1a cantidad de veces que se realiza un analisis
a las tendencias relacionadas a compensaciones.

Fuentes de informacion

- Archivos de Recursos Humanos

Ejemplo

Veces que se realiza analisis de tendencias al mercado en el
afio:

- 2veces
Interpretacion

La organizacidn realiza al menos 2 veces en el afio un
andlisis a las tendencias relacionadas a compensaciones.

Indicadores de compensacion relacionados con el mercado comparativo

Representatividad externa del mercado competitivo

Significado El indicador nos muestra informacion respecto al total de
organizaciones analizadas, para realizar el analisis
comparativo.

Formula FRepresentatividad del mercado = (Tofal de empresas

utilizadas para el analisis / Total de empresas que componen
el mercado comparativo) *100

Explicacién de la formula

El indicador nos muestra la relacién entre las empresas
utilizadas para el analisis, respecto del total de las empresas
representativas del mercado. Esto nos permitira tener nocion
de la representatividad de 1a muestra utilizada para el analisis.
El indicador expresa el resultado en porcentaje.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Fuentes de informacion - Informes de Eecursos Humanos

- Informes del Proceso de Compensacion
- Encuoestas de Compensaciones

- IDharios, Bevistas

Ejemplo Total de empresas utilizadas para el analisis:
- 15 empresas
Total de empresas que componen &l mercado comparativo:
- 35 empresas
Representatividad del mercado= (15/35) *100 =429 %
Interpretacion
La muestra de organizaciones utilizadas para efectuar el

andlisis comparativo represenia un 42,9% del mercado
COMParativo.

Porcentaje de cargos que se encuentran por debajo de la media del mercado

Significado El indicador nos permite conocer de manera porcentual el total
de cargos, que se encuentra bajo 1a media del mercado.

Formula Cargos bajo la media = (Total de cargos analizados que se
encuentran bajo la media de salario del mercado / Total de
cargos analizados) *100

Explicacion de la formula | El indicador nos muestra la totalidad de cargos que se utilizo
para el analisis comparativo v gue se encuentra por debajo de
la media del mercado, respecto a compensaciones, mientras
que el denominador nos muestra el total de cargos analizados.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Informes del Proceso de Compensacion
- Actas Internas

Ejemplo Cargos bajo la media
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

- 10 cargos

Total cargos analizados:

- 20 cargos

Cargos bajo la media= (10/20) *100 = 50 %

Interpretacion

Del total de cargos con que se realizd el andlisis, un 50% se
encuentra por debajo de la media salarial que se ofrece en el
mercado.

Analisis de las empresas comparativas

Significado Permite conocer cuantas de las empresas del mercado, que
poseen caracteristicas similares a la entidad v por tanto son
comparativas, fueron consideradas en el analisis.

Formula Empresas comparativas analizadas = (Total de empresas

comparativas consideradas en el analisis / Total de empresas
que cumplen con caracteristicas comparativas en el mercado)
* 100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de empresas que se considerd
en el analisis v que tiene caracteristicas comparativas con la
organizacion, mientras que el denominador se compone de
todas las empresas que cumplen dicha caracteristica en el
mercado.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacion

Ejemplo

Total de empresas comparativas que se considerd en el
analisis:

- 5
Total empresas con caracteristicas comparativas:

- 10

Total empresas consideradas en el analisis = (5/100*100
Total empresas consideradas en el analisis = 50%

Interpretacion

Un 502 de [as empresas del mercado, gque tienen
caracteristicas  comparativas  con  la  entidad  fueron
analizadas para detectar las necesidades de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: PLANIFICACION Y DISENO

En esta etapa de gran importancia poder disefar y planificar adecuadamente el sistema de compensacién
para que este sea efectivo y se logren cumplir las expectativas de la gerencia como la del resto de los tra-
bajadores y asi poder trabajar en conjunto en la implementacién del sistema.

Indicadores de compensacion relacionados al analisis y valuaciéon de cargo

Fuentes de informacion confiables

Significado El indicador nos permite conocer de manera porcentual,
cudntas de las fuentes de informacion utilizadas para efectuar
1a valuacion de cargos son fuentes confiables.

Formula Confiabilidad de las fuentes de informacién = (Fuentes de

informacion confiables uwtilizadas / Total fuentes de
informacion utilizadas) *100.

Explicacion de la formula

El numerador indica las fuentes de informacidon que son
conocidas v confiables, utilizadas para efectuar la valuacion
de cargos, mientras que el denominador representa el total de
fuentes utilizadas.

Fuentes de informacion

- Informes del Proceso de Compensacion
- Informe de Valuacion v Analisis de Cargos

Ejemplo

Fuentes de informacion confiables:

- Reportajes de periodicos confiables
- Publicacion en revistas de renombre
- Informes internos de gerencia

Fuentes de informacion utilizadas:

- Reportajes de periddicos confiables

- Publicacion en revistas de renombre

- Informes internos de gerencia

- Publicacion en diarios poco confiables respecto a
nformacion empresarial

Confiabilidad de las fuentes de informacion = (3/4) *100
Confiabilidad de las fuentes de informacion = 75 %2

Interpretacion
BE] 75% de las fuentes utilizadas en la valuacion de cargos,
corresponden a fuentes confiables v de travectoria.

**Tener conocimiento de la confiabilidad de las fuentes de informacion utilizada en la valuacion de cargos, permitird a la gerencia determinar o tener con-
ciencia de la confiabilidad y credibilidad de la valuacién efectuada.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cantidad de los encargados del analisis™

Significado El indicador permite conocer que tan adecuada ha sido la
seleccidn de la cantidad de encargados del analisis.
Formula Total de analistas = (Total analistas / Total idoneo de analistas

para el analisis) * 100

Explicacién de la formula

El numerador muestra el total de personas que se encargan de
realizar el analisis, mientras que ¢l denominador muestra el
total de personas necesarias para efectuar el analisis.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacién

Ejemplo

Total analistas:
- 2 analistas
Total ideal de analistas:
- 4 analistas

Total de analistas = (2/4) *100
Total de analistas = 50%

Interpretacion
El andlisizs se reqlizd, solo con un 50% de los analistas
necesarios para efectuar el andlisis respectiva.

2% El indicador serd preciso en la medida que el nimero de analistas idéneos sea determinado de forma correcta, de ahi la necesidad de que sea un equipo de

expertos quien determine el nimero correcto.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Experiencia de los encargados del analisis

Significado El indicador permite conocer en porcentaje el tofal de
analistas que poseen eXperiencia.

Formula Total de analistas com experiencia = (Tofal analistas con
experiencia / Total de analistas para el analisis) * 100.

Explicacion de la formula | El numerador muestra el total de personas que poseen
experiencia como analistas v que se encargan de realizar el
analisis, mientras gue el denominador muesira el total de
personas utilizadas para efectuar el analisis.

Fuentes de informacion Archivo Recursos Humanos
Curriculum Vitae
Supervisores, Subalternos

Ejemplo Total analistas con experiencia:

- 3 analistas

Total de analistas:
- 4 analistas

Total de analistas con experiencia = (3/4)%100
Total de analistas con experiencia = 73%

Interpretacion
El 75% de los analistas gque efectud el amdlisis posee
experiencia en el fema
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Alcance (departamentos)’’

Significado Permite conocer el total de departamentos que posee la entidad
v que estan siendo considerados en el plan de compensacion.
Formula Alcance = (Departamentos considerados en el plan de

compensacion [ Total departamentos de la entidad) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de departamentos al que esta
dirigido el plan de compensacion, mientras que el
denominador muestra el total de departamentos que posee la
entidad.

El resultado es expresado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Organigrama Entidad
- Informe del Plan de Compensacion
Ejemplo Aleance de la compensacion.

Departamentos incluidos en el plan de compensacion = 5
Total de departamentos de la entidad = 5

Alcance = (5/5) 100
Alcance = 100%

Interpretacion
El 100% de los departamentos que componen la organizacion
se encuentran considerados en el plan de compensacion

%% Este indicador puede ser calculado a nivel de 4rea, secciones, departamento, trabajadores, otros.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Correlacion cargo-faciores compensables

Significado El indicador nos muestra cuanto de las variables importantes
del cargo =on consideradas factores compensables.

Formula Correlacion cargo-factores compensables = (Total de factores
compensables / Total de factores, variables que componen el
cargo) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de variables que se consideran
factores compensables para realizar 1a valuacion de cargos,
mientras que el denominador se focaliza a la totalidad de las
variables que se identifican importantes ¥ que posee el cargo.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos

- Informe del Proceso de Compensacion

- Informes de Disefio v Analisis de Cargos
- Informes de Valuacion de Cargos

Ejemplo Factores compensables:

- Experiencia
- Habilidades

Total de variables importantes en el cargo:

- FE=xperiencia
- Hahilidades
- Produccion

Correlacion cargo-factores compensables = (2/3) *100
Correlacion cargo-factores compensables = 66, 7%

Interpretacion

El 66,7% dg las variables consideradas importantes dentro
de la descripcidn de cargos, son considerados factores
compensables.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Totalidad de representanies de los trabajadores

Significado El imndicador nos muestra en porcentaje el fotal de
representantes de los trabajadores en el analisis v valuacion
de cargos.

Formula Totalidad de representantes de los trabajadores = (Total

representantes de los trabajadores / Total de frabajadores
incluidos en el plan de compensacion) * 100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de los trabajadores que participan
en la waluacidn v analisis de cargos, mientras que el
denominador muestra el total de trabajadores que esta
incluido en el plan de compensacion.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual.

Fuentes de informacion

- Archivo Recursos Humanos
- Informe de Deteccion de las Necesidades de
Compensacién

Ejemplo

Representantes de los trabajadores:
- 15 representantes

Total de trabajadores incluidos en el plan de compensacion:
- 100 trabajadores

Representantes de los trabajadores = (15/100) *100
Representantes de los trabajadores = 15%

Interpretacion

El 13% de los trabgjadores incluidos en el plan de
compensacidn participa en el proceso de valuacidn y andlisis
de cargas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Representantes de los trabajadores con participacion activa

Significado El indicador nos muestra en porcentaje el fofal de
representantes de los trabajadores en el analisis v valuacion
de cargos que participaron activamenie en las sesiones
establecidas.

Formula Representantes con  parficipacion  activa = (Total
representantes de los frabajadores que participaron en todas
las reuniones / Total de representantes de los trabajadores que
participan en plan de compensacion) * 100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de los trabajadores que participan
activamente’! en reuniones y similares en la valuacion y
analisis de cargos, mientras que el denominador muestra el
total de representantes de los trabajadores que esti incluido v
participa en el plan de compensacion.

Este indicador entrega el resultado en forma porcentual

Fuentes de informacion - Archivo Recursos Humanos
- Informes de Actas, Reuniones, Asistencia v
Similares
Ejemplo Representantes de los trabajadores que participaron en todas

las reuniones:
- 5 represenfantes

Total de representantes de los trabajadores.
- 15 representantes

Representantes activos de los trabajadores = (5/15) *100
Reprezentantes activos de los trabajadores = 33, 3%

Interpretacion
El 33, 3% del tofal de los representamtes de los frabajadores
participd activamente en la valuacion y andlisis de cargos.

*! La participacién activa dependerd del total de sesiones que se ha establecido y lo que la organizacion tolere como inasistencias no justificadas, en este ejem-
plo se considera participacion activa a quienes participaron en un100% de las reuniones fijadas, considerando también como participantes activos a aquellos
que estan debidamente justificados por inasistencias.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Porcentaje de compensacion monetaria voluntaria

Significado El indicador noz permite tener conocimiento respecto de
cuanto del total monetario invertido en el plan de
compensacion equivale a compensacion voluntaria.

Formula Compensacion voluntaria = (Monto compensacion monetaria

voluntania / Total inversion monetaria) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de compensacion voluntaria®
que invierte la organizacion, mientras que el denominador
indica el total de inversion, realizada en el plan de
COmpensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de Recursos Humanos

- Informe de Gerencia del Presupuesto
- Ligmdaciones

- Confratos de Trabajo

Ejemplo

Total compensacion voluntaria:

- $1.500.000

Total invertido:
- $£10.000.000

Compensacion monetaria voluntaria = 1.500.000/10.000.000
Compensacion monetaria voluntaria = 15 %

Interpretacion

El 15% de la compensacion monelaria que se invierte en al
plan de compensacion, es entregada de manera voluntaria por
parte de la entidad.

*2 El monto de compensacion voluntaria, se refiere a aquellos montos, que no estdn obligados por ley o por contratos con los trabajadores.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Posicion salarial®

Significado El indicador nos permite fener conocimiento respecto de la
posicion salarial monetaria que ha adoptado la entidad frente
a la competencia.

Formula Posicion salarial = [(Monto promedio de remuneracion
monetaria para el cargo “X” en la entidad / Monto promedio
del mercado para el cargo “X7) - 1] =100

Explicacion de la formula | El numerador muestra el total de compensacion monetaria que
invierte la organizacion para el cargo “X", mientras que el
denominador indica el total promedio de inversion monetaria
para el mismo cargo en el mercado comparativo.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Eecursos Humanos

- Informe de Gerencia del Presupuesto

- Liguidaciones

- Informes del Analisizs Externo de Mercado

Ejemplo Total compensacion para cargo contador en la entidad:
- £1.100.000

Total promedio de compensacidm monetaria para el cargo
contador en el mercado comparativo:

- $1.000.000

Posicion salarial = [(1.100.000/1.000.000)-1]*100
Posicion salarial = 10 %%

Interpretacion
La organizacion establece un salario de alrededor de un 10%
sobre el mercado comparativo pava el cargo "X

**Se debe ejercer cautela con la informacién recogida del exterior, no se deberia recurrir a una sola fuente de este tipo. Igualmente hay otros factores a consid-
erar, como el momento econémico, el drea geografica, la posicion de la industria, los nuevos profesionales salidos al mercado, la oferta y la demanda del cargo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: REVISION Y COMUNICACION

Esta etapa del proceso de compensacion es para dar autorizacion a la posterior implementacion del siste-
ma, siendo importante que este plan sea revisado para que tenga éxito y que cuente con una estrategia de
comunicacién y asi permitir que las decisiones respondan con eficacia a los problemas planteados.

Vision largo plazo

Significado El indicador nos permite tener conocimiento, respecto de la
cantidad de variables que componen el plan de compensacion
v que obedecen a una vision de largo plazo.

Formula Wariables vision largo plazo = (Variables vision largo plazo /
Total variables del sistema) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica Ia cantidad de variables que posee el plan
de compensacion v que obedecen a una vision de largo plazo,
mientras que el denominador muestra el total de variables
incluidas en el plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes del Proceso de Compensacion
- Informe del Analisis Externo
Ejemplo Wariables vision largo plazo:
- Remuneracion asociada a un porcentaje sobre las
ventas

- Compensacion por afios de antigiiedad
- Compensacion asociada a incentivo de retiros
voluntarios

Total variables del sistema:

- Remuneracion asociada a un porcentaje sobre las
ventas

- Mejor vendedor del mes

- Mejor desempefio del mes

- Compensacion asociada a incentivo de retiros
voluntarios

- Compensacion por afios de antigiiedad

Variables vision L/P = (3/3)*100
Variables vision L/P = 60 %

Interpretacion
Un 60% de las variables gfectas a compensacion obedecen a
una vision de largo plazo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Crecimiento promedio del salario en el periodo “x™

Significado El indicador busca conocer el nivel porcentual de ajuste
salarial de un periodo respectivo.
Formula Crecimiento promedio salario = [({Salario final pagado en el

periodo “x” / Salario inicial pagado en el periodo “x) -1] *100

Explicacion de la formula | El numerador muestra salario promedio final pagado para el
periodo “x” de remuneracion fija, mientras que el
denominador indica el monto inicial promedio de salario
otorgado en la entidad, de dicho tipo de remuneracion. Su
objetivo sera determinar de manera porcentual el crecimiento

del salario para el periodo analizado.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Fecursos Humanos
- Auxiliar de Remuneraciones

Ejemplo| Salario promedio final de remuneracion fija pagado en el
periodo:

- MS$ 4.000.000

Salario promedio inicial de remuneracion fija pagado en el
periodo:
- M$3.000.000

Crecimiento promedio M$ = [(4.000.000/3.900.000) -1]*100
Crecimiento promedio salarial M$ = 2.6 %

Interpretacion

En promedio, el salario se ha qjustado un 2,6% en relacion a
lo pagado inicialmente en el periodo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensacion justa segiin inflacion™

Significado A través del mdicador se podra tener conocimiento, respecto
a siel sueldo se ajusta en relacion a la variacion de la inflacion.
Formula Compensacion segin mnflacion = (Crecimiento promedio del

salario en el periodo “x” en % / Inflacion promedio en el
periodo “x™) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el crecimiento porcentual promedio del
salario para cierto periodo, mientras que el denominador
muestra el monto de 1a inflacion para el mismo periodo. Su
objetivo serd determinar si el plan de compensacion contempla
ajustes por efectos de inflacion en los salarios.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de Recursos Humanos

- Auxiliar de Eemuneracionss

- Fuentes Gubernamentales para conocer valores de la
Inflacion

Ejemplo

Crecimiento porcentual de los zalarios promedio del periodo:
- 3%

Nivel de inflacion del periodo:
- 3%

Equidad interna por sexo = (3/5) *100
Equidad interna por sexo = 60 %

Interpretacion
En promedio, el salario se ha giusiado un 60% en relacion a
los niveles de inflacion del pais para el periodo.

**El indicador se basa en que una compensacion justa, es también aquella que se ajusta segtin los niveles de inflacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Ajustes superiores a inflacion

Significado A traves del indicador se podra tener conocimiento en cuanto
a los ajustes de compensacion que superan la inflacion.

Formula Ajustes superiores a la inflaciéon = (Total de trabajadores con

aumentos de sueldo que superan la inflacion / Total de
trabajadores con aumento de sueldo) *100

Explicacion de la formula | El numerador muestra el crecimiento porcentual promedio del
salario para cierto periodo, mientras que el denominador
muestra el monto de la inflacion para el mismo periodo. Su
objetivo sera determinar s1 el plan de compensacion contempla
ajustes por efectos de inflacion en los salarios

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Huomanos

- Auxiliar de REemuneraciones

- Fuentes Gubernamentales para conocer valores de la
Inflacion

Ejemplo Trabajadores con variacion en sueldos superiores a inflacion:
- 30

Total de trabajadores con variacion en sueldos:
- 500

Ajustes superiores a la inflacion = (30/500) *100
Ajustes superiores a la inflacion = 6 %

Interpretacion
Solo un 6% de los trabajadores recibio aumentos de sueldo
superiores al nivel de variacion de inflacion
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensacion diferenciadora

Significado El indicador nos permite conocer, cuantos de los incentivos
que se da en la organizacidn son exclusivos ¥ no se da en ofras
entidades del mercado competitivo.

Formula Compensacion diferenciadora = (Total de incentivos que =olo

se da en la entidad / Total de incentivos otorgados) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra la cantidad de incentivos que solo se
dan en la organizacion, mientras que el denominador hace
referencia al total de incentivos otorgados.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes del Proceso de Compensacion
- Informe del Analisis Externo
- Encuestas de Compensaciones

Ejemplo

Total de incentivos que solo se da en 1a entidad:
- Remuneracion por afios de servicio
Total de incentivos otorgados:

- Remuneracion por afios de servicio
- Remuneracion por desempefio
- Remuneracion por cumplimiento de metas
mdividuales
Suficiencia de presupuesto = (1/3) *100
Suficiencia de presupuesto = 33,3%

Interpretacion
Un 33,3% de los incentivos que da la entidad en el plan de
compensacion no se da en el mercado competitivo.

395



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Total de compensacion variable

Significado El indicador permite conocer a cuanto equivale el monto de
compensacion variable que se entrega a los trabajadores.

Formula Total de compensacion variable = (Total de compensacion
variable / Total de compensacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa el monto que se enfrega a los
frabajadores en el periodo “x° v que corresponde a
compensacion variable, mientras que el denominador refleja
el total de compensacion entregada a los trabajadores en el
periodo “x7.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Informes del Proceso de Compensacion

[T

Ejemplo Monto de compensacion variable en el periodo “x”:
- $10.000.000
Monto total de compensacion en el periodo “x:
- $50.000.000
Total compensacion variable: 10.000.000/50.000.000 = 20%
Interpretacion L

Un 20% de la remuneracion otorgada en el periodo “x
corresponde solo a compensacion variable.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Total de trabajadores beneficiados

Significado El indicador nos permite conocer, cuantos de los trabajadores
incluidos en el plan de compensacion fueron efectivamente
beneficiados.

Formula Total de trabajadores beneficiados = (Total de trabajadores

beneficiados / Total trabajadores incluidos en el plan) *100

Explicacion de la formula

FEl nomerador muestra el total de trabajadores gque han
obtenido alguno de los beneficios mndicados en el plan de
compensacion, v el denominador representa el total de
trabajadores inclmidos en el plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de Recursos Humanos
- Informe Final del Proceso
- Ayxiliar de Eemuneraciones

Ejemplo

Total de trabajadores que recibieron bono por desempefio:

-

- 5
Total trabajadores incluidos en el plan:
- 150

Total de trabajadores beneficiados = (5/150)*100
Total de trabajadores beneficiados = 3,3%

Interpretacion

Salo el 3,3% de los trabgjadores incluidos en el plan de
compensacion, recibieron algin tipo de beneficio mencionado
en el plan.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: IMPLEMENTACION

En la etapa de implementacién corresponde llevar a la practica todo lo que fue proyectado, dando a con-
ocer el plan y los elementos de compensacién a los trabajadores.

Presupuesto™

Significado El indicador nos permite conocer la suficiencia del
presupuesto para la compensacion.

Formula Suficiencia del presupuesto = (Total presupuesto disponible /

Presupuesto anual necesario) *100

Explicacion de la formula | El indicador nos muestra la relacion entre el presupuesto
necesario para poder implantar el plan de compensacion v el
total disponible que posee la empresa.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Informes del Proceso de Compensacion
- Informe de Gerencia del Presupuesto

Ejemplo| Total presupuesto disponible para el plan:

- £15.000.000

Total presupuesto necesario para el plan

- £35.000.000

Suficiencia de presupuesto = (15.000.000/35.000.000) *100
Suficiencia de presupuesto =429 %

Interpretacion
La organizacion cuenta con un 42,9% del presupuesto
necesario para implementar infegramente el plan de
compensacion

** Serd efectivo siempre y cuando el presupuesto no se ajuste después de lo informado por la fuente. En un mercado competitivo y que se mueve con rapidez,
pudiese ocurrir que se destinen los fondos del plan de compensacidn a otro fin, sin informar de aquello a los encargados del plan de compensacion. Se debe
entonces especificar que cualquier cambio de los planes de la gerencia de presupuesto debe ser informado a la brevedad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Eficiencia en tiempo de reclutamiento ¢

Significado El indicador nos muestra que tan efectivo es el plan de
compensacion, respecto a atraer personal.

Formula Tiempo de reclutamiento = [(Total tiempo reclutamiento
despues plan de compensacion / Total tiempo reclutamiento
antes del plan de compensacion) - 1]*100

Explicacion de la formula | El numerador corresponde al tiempo promedio empleado en
encontrar candidatos a una vacante, una vez que se ha
implementado un plan de compensacion, mientras que el
denominador indica el tiempo promedio empleado en
encontrar candidatos a una vacante antes de que se haya
implementado un plan de compensacion,

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Informes del Proceso de Compensacion
- Archivos de Reclutamiento

Ejemplo Tiempo luego de implementar el plan de compensacion:
- 8 dias

Tiempo antes de implementar el plan de compensacion:
- 10 dias

Eficiencia tiempo = [(8/10)- 1]*100
Eficiencia tiempo = -20 %

Interpretacion

El tiempo promedio necesario para enconfrar candidatos a
una vacante ha disminuido en un 20%, una vez gue se ha
implementado el plan de compensacion.

**Este indicador sirve parar aquellas empresas que no cambian su ciclo productivo durante el afio, 0 més bien, tienen un ciclo parejo, pues deja de lado el factor
de la estacionalidad. Hay industrias que en cierta época del aflo tiene una mayor demanda de trabajadores, y a su vez el mercado ofrece una mayor cantidad
de mano de obra. Para ese tipo de industria, como la agricola o la forestal, se deberia ajustar este indicador por estacién.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Estrategias de comunicacion

Significado El indicador nos permite conocer de manera porcentual los
medios de comunicacion planeados para dar a conocer el plan
de compensacion, versus los implementados.

Formula Estrategias de comunicacion efectiva = (Medios de
comunicacion aplicados / Medios de comunicacion planeados)
*100

Explicacién de la formula | El indicador nos indica todos aguellos medios de
comunicacion planeados para dar a conocer el plan de
compensacion, mientras que el denominados nos da a conocer
los medios de comunicacidn efectivamente aplicados.

Fuentes de informacion - Informes del Proceso de Compensacion

Ejemplo Medios de comunicacion aplicados:

- Reuniones
- Folletos
- Mails internos

Medios de comunicacion planeados:

- Reuniones
- Folletos
- Mails internos

Suficiencia de presupuesto = (3/3)*100
Suficiencia de presupuesto = 100%

Interpretacion
Se aplico el 100%: de los medios de comunicacion inicialmente
planeados, para dar a conocer el plan de compensacion
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: EVALUACION Y ANALISIS

En esta etapa corresponde tomar los resultados obtenidos por los indicadores y preguntarse si se cumpli-
eron los objetivos propuestos, qué es lo que se puede mejorar o cambiar como organizacién y analizar la
efectividad de estos, tomando en cuenta que los resultados deben ser lo suficientemente entendibles para
los trabajadores y la organizacidn y asi poder sacar sus propias conclusiones de si los problemas generados
son por rendimiento o por otros factores.

Acnerdos por contrato colective

Significado El indicador nos permite conocer, cuantos de los acuerdos
incluidos en el plan de compensacion son debido a acuerdos
por contratos colectivos.

Formula Acverdos por contrato colective = (Total acverdos por
contrato colectivo / Total acuerdos del plan de compensacion)
*100

Explicacion de la formula | El numerador muestra el total de acuerdos incluidos en el plan
de compensacién que se han originado por acuerdos con
contratos colectivos, mientras que el denominador muestra el
total de acuerdos del plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Informes del Proceso de Compensacion

Ejemplo Total acuerdos por contrato colectivo:
- 5

Total acuerdos del plan:
- 15

Suficiencia de presupuesto = /13
Suficiencia de presupuesto =33 3%

Interpretacion
El 333% de los acuerdos incluidos en el plan de
compensacidn han surgido debido a un contrato colectivo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado El indicador nos permite conocer el porcentaje de personas
que han sido desvinculadas de 1a empresa en el periodo en que
se ha implantado el plan de compensacion ¥ que forman parte

del programa de compensacion.

Formula Desvinculacion anual = (Desvinculacion anual /[ Total
trabajadores incluidos en el plan de compensacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de trabajadores que se han
retirado de 1a entidad en €l periodo que se ha estado llevando
a cabo el plan de compensacion, mientras que el denominador
muestra el total de trabajadores que esta incluido en el plan de
COMpensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos

- Aumliar de Remuneraciones

- Fimiquitos

Ejemplo Retiros en el periodo del plan de compensacion:
- 5 trabajadores

Total trabajadores incluidos en el plan de compensacion:
- 150 trabzjadores

Desvinculacion anual = (5/150) *100
Desvinculacion anual =3.3%

Interpretacion
Un 3,3% de los trabajadores incluidos en el plan de
compensacion han sido desvinculados de la organizacion en
el periodo en gue se ha implementado el plan de
compensacion

402



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Retiros voluntarios, segin retiros totales

Significado El indicador nos permite conocer el porcentaje de personas
que se van de la empresa de manera voluntaria en el periodo
en que se ha implantado el plan de compensacion.

Formula Retiros voluntarios = (Retiros voluntarios / Total retiros en el

periodo) *100

Explicacion de la formula

El numerador indica el total de trabajadores que se han
retirado de manera voluntaria de 1a entidad en el periodo en
analisis, mientras que €l denominador muestra el total de
trabajadores que fueron desvinculados de la entidad.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos

- Auvxiliar de Remuneraciones
Finiquitos

Ejemplo

Retiros voluntarios en el periodo del plan de compensacion:
- 2 trabajadores

Total trabajadores desvinculados de la entidad:
- 3 trabajadores

Desvinculacion anual = (2/3) *100
Desvinculacion anual = 66, 7%

Interpretacion
El 66, 7% de los rrabgjadores gue fueron desvinculados de la
entidad, se retiraron de manera voluntaria
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado El indicador nos permite conocer el porcentaje de personas
que se van de la empresa de manera voluntaria en el periodo
en que s ha implantado el plan de compensacion v que forman
parte del programa de compensacion.

Formula Retiros voluntarios = (Retiros voluntarios / Total trabajadores
incluidos en el plan de compensacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de trabajadores que se han
retirado de manera voluntaria de 1a entidad en el periodo que
s¢ ha estado llevando a cabo el plan de compensacion,
mientras que el denominador muestra el total de trabajadores
que esta mcluido en el plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos
- Apxiliar de Remuneraciones
Ejemplo Retiros voluntarios en el periodo del plan de compensacion:
- 2 trabajadores

Total trabajadores incluidos en el plan de compensacidn:
- 150 trabajadores

Desvinculacion anual = (2/1507) *100
Desvinculacion anual = 1.3 %

Interpretacion

Un 1,3% de los trabgjadores incluidos en el plan de
compensacion se retivd de la organizacion en el periodo en
que s ha implementado el plan de compensacion de mansra
voluntaria
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Retiros en el corto plazo®

Significado El indicador nos permite conocer el porcentaje de personas
que se van de 1a empresa en el corto plazo.
Formula Retiros en corto plazo = (Retiros en el corto plazo / Total

retiros del periodo) *100

Explicacién de la formula

El numerador indica el total de trabajadores que se han
retirado de 1a entidad en un corto plazo, incluyendo retiros en

periodo de prueba. El denominador muestra el total de retiros
del periodo en analisis.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recorsos Humanos
- Anpxiliar de Remuneraciones

Ejemplo

Retiros en corto plazo, en un periodo menor a 6 meses*E:
- 3 trabajadores

Total retiros en el periodo:
- 5 trabajadores

Desvinculacion anual = (3/3)*100
Desvinculacion anual = 60 %

Interpretacion

Un 60% del total de los retiros del periodo, se efectud en un
corto plazo, al poco tiempo de contratacion de los
trabgjadores.

*"Par efectos de este indicador se considera que el plan de compensacion no esté siendo totalmente efectivo, cuando un trabajador que se retira en un corto
plazo (el corto plazo depende de la entidad que se esté evaluando).
**Para efectos de este indicador se considerard un corto plazo de 6 meses.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Nivel de motivacion segin el grado de ausentismo laboral

Significado El indicador nos permite conocer el grade de impacto
(positivo o negativo) que posee el plan de compensacion en la
motivacion®® de las personas a través del grado de ausentismo
en el periodo en analisis.

Formula Grado de motivacion = (Total de personas que han presentado
un nimero significativo®? de licencias en el periodo “x” / Total
trabajadores incluidos en la empresa en el periodo “x™) *100

Explicacién de la formula | El numerador indica el total de trabajadores que han
presentado un nimero significativo de licencias en el periodo
que se estd analizando, mientras que el denominador muestra
el total de trabajadores que posee la entidad en igual periodo.

Fuentes de informacion - Archivo de Recursos Humanos
- Auxiliar de Remuneraciones

- Liguidaciones

- Licencias Meédicas

Ejemplo Trabajadores que han presentado un nimero superior o igual
a 5%1 licencias en el periodo:

- 5 trabajadores
Total trabajadores incluidos en la organizacion en el periodo:
- 150 trabajadores

Desvinculacion anual = (3/150) 100
Desvinculacion anual = 3.3 %

Interpretacion

Se considera gque un 3,3% de los trabajadores de la
organizacion, no se encuentran motivados por su trabajo en
el periodo analizadp.

*Para efectos de este indicador se considera que una persona que presenta un alto nimero de licencias en el trabajo para cierto periodo, es una persona que
no se encuentra motivada.

40E] niimero significativo de licencias dependera exclusivamente de la organizacién y lo que sus directivos consideren como una cantidad significativa de
licencias para un trabajador.

41Para este ejemplo se considera que un trabajador que presenta una cantidad igual o superior a 5 licencias, es una cantidad significativa y por ende, un traba-
jador con poca motivacion para su trabajo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Agraccion del plan de compensacién

Significado El indicador nos permite conocer el tiempo empleade por la
entidad para llenar una vacante una vez que se ha implantado
el plan v, por ende, conocer que tan atractivo para atraer
personas es el plan de compensacion.

Formula Atraccion del plan de compensacion = (Tiempo para llenar

una vacante / Tiempo promedio para llenar una vacante antes
del plan de compensacion) *100

Eficiencia Plan de Compensacidon respecto al periodo
ordinario: (Tiempo promedio para llenar ona vacante —
Tiempo ordinario para llenar una vacante / Tiempo promedio
para llenar una vacante) *100.

Explicacion de la formula

El numerador indica el tiempo que se wtiliza para llenar una
vacante, desde que se implantd el plan de compensacion,
mientras que el denominador indica el tiempo promedio que
se demoraba la entidad en llenar una vacante antes de
implantar el plan actual de compensacion.

Fuentes de informacion

- Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos
- Aupxiliar de Remuneraciones

Ejemplo

Tiempo para llenar una vacante cuando se ha implantado el
plan de compensacion:

- 10 dias

Tiempo promedio para llenar una vacante antes del plan de
COMPENsacion:

- 15 dias

Atfraccion plan de compensacion = (10/15)*100
Atraccion plan de compensacion = 66,7 %o

Eficiencia Plan de Compensacion = [(15-107 /15)]*100
Eficiencia Plan de Compensacion =333 %
Interpretacion

El tiempo actual para llenar una vacante una vez gque e ha
implantadoe el plan de compensacion, corresponde aun 66,7%
en relacion al tiempo necesario para ello antes de implantar
el plan, lo que indica gue se dismimid un 33,3% el porcentgje
de espera.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Promocion interna en el plan de compensacion

Significado El indicador nos permite conocer de manera porcentual la
totalidad de wvacantes que existen en la entidad v que son
cubiertas por personal de la misma institucion.

Formula Grado de promocion interna = (Total de vacantes que ze
cubren por personal de la entidad / Total de vacantes) *100

Explicacion de la formula | El numerador indica el total de vacantes que han sido cubiertas
por personal de la misma enfidad, mientras que el
denominador muestra el total de vacantes que se han
presentado en el periodo en analisis. Este indicador nos
permitira tener conocimiento respecto del grado de promocion
interna que contempla el plan de compensacion, lo que puede
ser un efecto motivador en los trabajadores.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Archivo de Recursos Humanos
- Archivos de Reclutamiento v Seleccion
- Apxiliar de FEemuneraciones

Ejemplo Total vacantes cubierias por personal interno:
- 2 vacantes

Total de vacantes en el periodo:
- 5 vacantes

Grado de promocion interna = (2/5) *100
Grado de promocion interna = 40 %

Interpretacion
Un 40% del total de vacantes que ha tenido la entidad en el
periodo ha sido cubierto por personal de la misma entidad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion en la productividad

Significado El indicador permite conocer si existe una variacion (positiva
o negativa) en la productividad una vez que se ha
implementado el plan de compensacion.

Formula Variacion de productividad = [(Productividad en pesos

despues de implementado el plan de compensacion-
Productividad en pesos antes de implementar el plan de
compensacion) / Productividad en pesos antes de implementar
el plan de compensacion] *100

Explicacion de la formula

El numerador representa la diferencia de productividad
medida en pesos, antes v después de implementado el plan de
compensacion, v el denominador representa el total de
productividad medida en pesos antes de implementar el plan
de remuneracion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de REecursos Homanos

- Informes del Proceso de Compensacion
- Informes de Productividad del Periodo

Ejemplo

Productividad en MS$ antes del plan de compensacion:
- M$4.000.000

Productividad en M$ después del plan de compensacion:

- M$5.000.000
Variacion en productividad M$ =[(5.000.000-4.000.000)/
4.000.0007*100
Variacion en productividad M$ = 25%
Interpretacion

La productividad ha aumentado un 25% una vez que se ha
implementado el plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ETAPA: REFORMULACION

Esta etapa de reformulacién es para que la organizacién pueda replantearse todo lo evaluado anterior-
mente y que cada etapa del proceso de compensacién es importante tomarla en cuenta, porque no es
necesario diseflar un sistema perfecto, sino desarrollar un sistema que sea eficiente y cumpla con las ex-
pectativas de todos los involucrados.

Cambios en el plan de compensacion incentivada por trabajadores

Significado El indicador permite conocer cuantos de los cambios que se
han realizado al plan de compensaciones han sido incentivadas
por los empleados.

Formula Cambios incentivados por trabajadores = (Cambios en el plan

de compensacion incentivados por trabajadores / Total de
modificaciones efectuadas al plan de compensacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa el total de cambios que se han
realizado al plan de compensacion v gque han surgido
directamente de ideas de los trabajadores, mientras que el
denominador muestra el total de modificaciones realizadas al
plan.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos

- Informes del Proceso de Compensacion
- Entrevistas Realizadas a los Trabajadores

Ejemplo Cambios realizados al plan de compensaciones incentivadas
por el empleado:

- 5 cambios
Cambios realizados al plan de compensaciones:

- 15 cambios

Juicios por compensaciones = 5/15 =33.3%

Interpretacion

Un 33,3% de las modificaciones gue se han efectuado al plan
de remuneraciones surgieron por ideas propias de los
frabajadores.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cambios al plan de compensacion

Significado El indicador permite conocer cuantos de los cambios que se
han propuesto al plan de compensacion en el periodo
analizado, han sido efectivamente realizados.

Formula Cambios efectuados = (Cambios efectuados al plan de

compensacion / Total de modificaciones propuestas al plan de
compensacion) *100

Explicacion de la formula

El numerador representa el fotal de cambios gue se han
realizado al plan de compensacion en el periodo que se esta
analizando, mientras que el denominador muestra el total de
modificaciones que se han propuesto al plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informes de Recursos Humanos
- Actas, Informes de Reuniones
- Informe del Plan de Compensacion

Ejemplo

Cambios realizadoz al plan de compensaciones:

- Cambios en el iempo
- Cambios en el alcance

Cambios propuestos al plan de compensaciones:

- Cambios en el iempo
- Cambios en el alcance
- (Cambios en la estructura salarial

Juicios por compensaciones = 2/3 = 66,7%

Interpretacion

Un 66,7% de las modificaciones que se han propuesto en el
periodo al plan de compensacion han sido efectivamente
realizadas por la entidad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cambios originados por huelgas

Significado El indicador permite conocer cuantos de los cambios que se
han propuesto al plan de compensacién en el periodo
analizado, han sido motivados exclusivamente por huelgas de
los trabajadores.

Formula Cambios efectuados por huelgas = (Cambios originados por
huelgas (paros) / Total de modificaciones) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa el total de cambios que se han
realizado al plan de compensacion en el periodo que se esta
analizando v que han sido originadas por huelgas de los
trabajadores, mientras que el denominador muestra el total de
modificaciones que se han realizado al plan de compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion - Informes de Eecursos Humanos
- Actas, Informes de Reuniones.
- Informe del Plan de Compensacion

Ejemplo Cambios realizados que han sido motivados por huelgas:

- Cambios en la estructura salarial
- Cambios en el monto de remuneracion fija

Cambios propuestos al plan de compensaciones:
- Cambios en la estructura salarial
- Cambios en el monto de remuneracion fija

Juicios por compensaciones = 2/2 = 100%
Interpretacion

El 100% de las modificaciones que se han efectuado al plan
de compensacion, se asocian a paros y huelgas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Eficiencia de presupuesto

Significado El indicador nos muestra de manera porcentual, cuanto de lo
que se habia presupuestado para el plan de compensacion fue
efectivamente lo gastado.

Formula Eficiencia de presupuesto = (Monto presupuestado - Monto

total gastado / Monto presupuestado) *100

Explicacion de la formula

El numerado nos indica la variaciom existente entre el monto
presupuestado v lo efectivamente gastado, mientras que el
denominador nos refleja el total presupuestado para la
compensacion.

El indicador expresa el resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Informe de Gerencia del Presupuesto
- Auwliar Remuneraciones

Ejemplo

Total gastado por compensacion:

- $9.500.000

Total presupuestado:

- $10.000.000

Eficiencia de presupuesto= [(10.000.000-2.500.000) 7
10.000.0007*100

Eficiencia de presupuesto = 5%
Interpretacion

La eficiencia del presupuesto de compensacion con respecto
al presupuesto real es de un 5%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Efectividad en el logro de objetivos*

Significado El indicador tiene por objetivo conocer de manera porcentual,
cudntos de los objetivos planteados inicialmente fueron
efectivamente logrados.

Formula Efectividad en el logro de objetivos = (Total de objetivos
efectivamente logrados / Total de objetivos inicialmente
planteados) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa los objetivos inicialmente planteados
v que foeron logrados, mientras que el denominados
representa el total de objetivos que se habian planteado
inicialmente.

Resultado entregado de manera porcentual.

Fuentes de informacion - Archivo de Recursos Humanos

- Informe de Planificacion del Plan de Compensacion

- Informe Final de Cumplimiento, del Plan de
Compensacion

Ejemplo Total de objetivos efectivamente logrados:

- Disminuyo el porcentaje de renuncias en un 50%.
- Disminuyo el porcentaje de licencias en un 23%.
- Disminuyo el porcentaje de paros en un 90%.

- Aumento Ia productividad en un 15%.

Total de objetivos inicialmente planificados:

- Disminuir el porcentaje de renuncias en un 45%.

- Disminuir el porcentaje de licencias en un 20%.

- Disminuir el porcentaje de paros en un 70%.

- Aumentar 1a productividad en un 12%.

- Disminuir el tiempo necesario para cubrir una
vacante en un 10%.

Efectividad en el logro de objetivos = {4!5#100
Efectividad en el logro de objetivos = 80%

Interpretacion
El 80% de loz abjetivos inicialmente planificados fusrom
efectivamente logrados por la entidad.

42 Se entiende que un objetivo se ha logrado, cuando no han existido variaciones entre lo planificado inicialmente y el resultado final.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Metas asociadas a remuneracion

Significado

El indicador tiene por objetive conocer de manera porcentual,
cuantos de las nuevas metas (objetivos) que se propone la entidad
en cierto pericdo, se asocian a una variacion en la remuneracion.

Formula

MMetas asociadas a remuneracion = (Total de objetivos gue estan
ligados a remuneracidn para el periodo “x”™ / Total de objetivos
planteados para el periodo “x™)y*100

Explicacién de la formula

El numerador reprezenta el total de objetivos que ze ha planteado 1a
entidad para cierto pericdo, v gue tienen directa relacion con una
variacion en la compenszacion de los trabajadores, mientras que el
dencminador representa el total de objetivos planteados.

Eesultado entregado de manera porcentual.

Fuentes de informacion

- Archivo de Recursos Humanos

- Informe de Planificacidn del Plan de Compenszacion

- Informe Final de Cumplimiento, del Plan de
Compensacion

Ejemplo

Total de objetivoz efectivamente planteados ligadoz a
compensacion:

- Aupmentar laz ventas en un 13%, del cual un 1% zerd
entregada a los trabajadores como bono.

Total de objetivos planificados para el periodor:

- Aumentar las ventas en ua 13%.

- Disminuir el porcentaje de licencias en un 20%.
- Disminuir el porcentaje de parcs en un 70%.

- Aupmentar la productividad en un 12%.

Metas azociadas a remuneracion = (1/4) 100
Metas azociadas a remuneracion = 23%

Interpretacion

Solo un 23% de los objefivos planteados por la enfidad para el
periods, tiensn asociador gfector en la compensacion enfregada a
los trabgjadores.
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INDICADORES DE EVALUACION DE DESEMPENO

Tendencias que afectan a los recursos humanos

Es una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto del logro o resultado en la entrega de
productos generados por la institucién, cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos el cual mide que
tan bien se estan desarrollando los objetivos de un plan, programa o proyecto. (Ver Figura 4.5).

Figura 4.5: Proceso general de evaluacion de desempefio del personal.
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Fuente: (Sanchez, 2009)

OTROS INDICADORES PARA CONTROLAR LOS RECURSOS HUMANOS

A continuacion, se presentan una serie de indicadores que pueden controlar los recursos humanos, en
una organizacion los cuales estan enfocados en diversos autores que tienen una visién mas critica para

medir a los trabajadores.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Asensos del periodo/ relacionados a evaluacion de desempefio

Significado

El indicador tiene por objetivo conocer cuantos de los
trabajadores que fueron bien evaluados en el periodo fueron
ascendidos.

Formula

Asensos del periodo = (Total de trabajadores ascendidos en el
periodo / Total de trabajadores bien evaluados en su
desempefio) *100

Explicacion de la formula

El numerador representa todos aquellos trabajadores que
fueron ascendidos en el periodo, mientras que el denominador
muestra todos aquellos trabajadores que obtuvieron una buena
evaluacion de desempefio en el periodo.

Fuentes de Informacion

- Informes de Evaluacion de Desempefio
- Contratos de Trabajo

Ejemplo

Total de trabajadores ascendidos en el periodo:
- 1 trabajador

Total de trabajadores bien evaluados en su desempefio:
- 8 trabajadores

Metas asociadas a remuneracion = (1/8) *100
Metas asociadas a remuneracion = 12,5%

Interpretacion
Solo un 12,5% de los trabajadores gue obtuvieron una buena
evaluacion de desemperio en el periodo, fueron ascendidos.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Traslados del periodo/ relacionados a evalnacion de desempefio

Significade El indicador tiene por objetivo conocer cuantos de los
trabajadores que fueron bien evaluados en el periodo fueron
trasladados.

Formula Traslados del periodo = (Total de trabajadores trasladados en

el pertodo / Total de trabajadores bien evaluados en su
desempefio) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa todos aquellos trabajadores gque
fueron trasladados en el peniodo, mientras que el denominador
muestra todos aquellos trabajadores que obtuvieron una buena
evaluacion de desempefio en el periodo.

Fuentes de Informacion - Informes de Evaluacion de Desempefio
- Contratos de Trabajo

Ejemplo Total de trabajadores trasladados en el periodo:
- 1 trabajador

Total de trabajadores bien evaluados en su desempefio:

- 8 trabajadores

Traslados del periodo = (1/8) *100
Traslados del periodo = 12.5%

Interpretacion
Solo un 12,5% de los trabajadores que eobtuvieron una buena
evaluacion de desemperio en el periodo, fueron trasladados.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Desvinculaciones del periodo/ relacionados a evaluacion de desempeiio

Significado El indicador tiene por objetivo conocer cudntos de los
trabajadores que fueron mal evaluados en el periodo fueron
desvinculados.

Férmula Desvinculaciones por mal evaluacion = (Total de trabajadores

mal evaluados desvinculados en el periodo / Total de
trabajadores mal evaluados en su desempefio) *100

Explicacion de la formula

El numerador representa todos aquellos trabajadores que
fueron desvinculados en el periodo ¥ que tenian una mala
evaluacion de desempefio, mientras que el denominador
muestra todos agquellos trabajadores que obtuvieron una mala
evaluacion de desempefio en el periodo.

Fuentes de Informacion

- Informes de Evaluacion de Desempefio
- Fimiquitos

Ejemplo

Total de trabajadores con mala evaluacion desvinculados:
- 2 trabajadores

Total de trabajadores mal evaluados en su desempefio:
- 4 trabajadores

Desvinculaciones por mal evaluacion = (2/4) *100
Desvinculaciones por mal evaluacion = 50%

Interpretacién
Un 50% de los trabajadores que fueron mal evaluados en el
periode, fueren desvinculados de la entidad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Capacitaciones del periodo/ relacionados a evaluacion de desempeiio

Significado El indicador tiene por objetivo conocer cuantos de los
trabajadores que fueron mal evaluados en el periodo anterior,
fueron capacitados.

Formula Capacitaciones por mal evaluacion = (Total de trabajadores

mal evaluados capacitados en el periodo / Total de
trabajadores mal evaluados en su desempefio en el peniodo
anterior) *100

Explicacion de la formula | El numerador representa todos aquellos trabajadores que
fueron capacitados en el periodo v gque tenian una mala
evaluacion de desempefio, mientras que el denominador
muestra todos aquellos trabajadores que obtuvieron una mala
evaluacion de desempefio en el periodo anterior.

Fuentes de Informacién - Informes de Evaluacion de Desempefio
- Informes de Capacitacion

Ejemplo Total de trabajadores mal evaluados capacitados en el periodo:
- 4 trabajadores

Total de trabajadores mal evaluados en su desempefio en el
periodo anterior:

- 4 trabajadores

Desvinculaciones por mal evaluacion = (4/4)*¥100
Desvinculaciones por mal evaluacion = 100%

Interpretacion
Un 100% de los trabajadores gue fueron mal evaluados en el
periode, fueron asignados a procesos de capacitacidn.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Significado El indicador tiene por objetivo conocer, el porcentaje de
variacion de sueldo, que se relaciona solo a los asensos.
Formula Compensacion por asensos del periodo = [(Suma total de

remuneracion de los trabajadores ascendidos en el periodo -
Suma total de remuneracion del periodo anterior de los
trabajadores ascendidos en el periodo actual) / Suma total de
remuneracion del periodo anterior de los trabajadores
ascendidos en el periodo actual)] *100

Explicacion de la férmula

El numerador representa la remuneracion total de aquellos
trabajadores que fueron ascendidos en el periodo, mientras
que el denominador muestra la remuneracion total del periodo
anterior, de agquellos trabajadores que fueron ascendidos en el
periodo.

Fuentes de informacién

- Contratos
- Informes de Compensaciones

- Awaliares de Remuneraciones
- Liguidaciones de Sueldo

Ejemplo

Total remuneracion de trabajadores ascendidos en el periodo:
- 2100000

Total remuneracion, periodo anterior de trabajadores
ascendidos en el peniodo:

- 2.000.000

Compensacion por asensos del periodo = [(2.100.000-
2.000.000) /2.000.000)]*100

Compensacion por asensos del periodo = 3%

Interpretacion
En promedio, el total de trabajadores ascendidos aumento su
remuneracion sole en un 3%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo por hora de trabajo

Significado El indicador permite conocer el valor promedio que se asigna
a cada hora de productividad.

Férmula Costo por hora de trabajo = Remuneraciones ordinarias /
Horas ordinarias de trabajo.

Explicacion de la formula | El numerador representa el total pagado por remuneraciones
en un periodo determunado, mientras que el denominador
representa  las horas normales contractuales de  los
trabajadores.

Fuentes de informacion - Informes de Recursos Humanos
- Contratos de Trabajo

Ejemplo Eemuneraciones ordinarias semanales:
- MS$ 5.000

Horas ordinanas de trabajo semanales:
- 45 por 5 empleados

Costo por hora de trabajo = [M$ 5.000/ (45*5)]
Costo por hora de trabajo = M$ 22 2

Interpretaciéon
El costo promedio que paga la empresa de cada hora de
trabajo es de M522.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensacién por traslados

Significado El indicador tiene por objetivo conocer, el porcentaje de
variacion de sueldo, que se relaciona solo a los traslados.
Formula Compensacion por traslados del periodo = [(Suma total de

remuneracion de los trabajadores trasladados en el periodo -
Suma total de remuneracion del periodo anterior de los
trabajadores trasladados en el periodo actual) / Suma total de
remuneracion del periodo anterior de los trabajadores
trasladados en el periodo actual)] *100

Explicacion de la formula

El numerador representa la remuneracion total de aguellos
trabajadores que fueron trasladados en el periodo, mientras
que el denominador muestra la remuneracion total del periodo

anterior, de aquellos trabajadores que fueron trasladados en el
periodo.

Fuentes de informacién

Ejemplo

- Contratos
- Informes de Compensaciones
- Auxiliares de Remuneraciones
- Liguidaciones de Sueldo
Total remuneracion de trabajadores trasladados en el periodo:
- 2.100.000
Total remuneracion, periodo anterior de trabajadores
trasladados en el periodo:
- 2.000.000

Compensacion por traslados del perniodo = [{2.100.000-
2.000.000) /2.000.000)]*100
Compensacion por traslados del periodo = 5%

Interpretacién
En promedio, el total de trabajadores trasladados aumento su
remuneracion solo en un 5%.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensacion por buena evaluacion

Significado El indicador tiene por objetivo conocer, el porcentaje de
variacion de sueldo, que se relaciona solo a los trabajadores
bien evaluados en su desempefio.

Formula Compensacion por desempefio del periodo = [(Suma total de
remuneracion del periodo, de los trabajadores con buen
desempefio en el periodo anterior - Suma total de
remuneracion del periodo antenior de los trabajadores con
buen desempefio en el periodo anterior) / Suma total de
remuneracion del periodo anterior de los trabajadores con
buen desempefio en el pertodo anterior)][*100

Explicacion de la formula | El numerador representa la remuneracion total de aguellos
trabajadores que fueron bien evaluados en el peniodo anterior,
mientras que el denominador muestra la remuneracion total
del periodo actual, de aquellos trabajadores que fueron bien
evaluados en el periodo.

Fuentes de informacion - Informes de Evaluacion de Desempefio
- Ligmdaciones de Sueldo
- Auxiliares de Remuneraciones
- Libros de Eemuneraciones
Ejemplo Total remuneracion periodo actual, de trabajadores bien

evaluados en el periodo anterior:
- 2.100.000

Total remuneracion, periodo anterior de trabajadores bien
evaluados en el periodo anterior:

- 2.000.000

Compensacion por desempefio del periodo = [(2.100.000-
2.000.000)/2.000.000)] * 100
Compensacion por desempefio del periodo = 5%

Interpretacion
Los trabajadoves que fueron bien evaluados en su desemperio
en el periodo actual solo aumentaren en un 3% su
compensacian.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Tasa de satisfaccion interna

Significado

El indicador tiene por objetivo establecer una relacion entre
las postulaciones internas ascensos, traslados, aumentos de
compensacion v el total de estas demandas que fueron
satisfechas.

Foérmula

Tasa de satisfaccion interna = (Total de casos en el penodo

que postularon  ascensos, traslados, aumentos de
compensacion [ Total de las solicitudes satisfechas) *100

Explicacion de la formula

El numerador representa el total de casos en el periodo que
postularon ascensos, traslados, aumentos de compensacion,
mientras que el denominador muestra todos aquellos casos que
fueron efectivamente ascendidos, trasladados o que se les
aumento la compensacion del periodo.

Fuentes de Informacion

- Liguidaciones de Sueldo
- Contratos de Trabajo

Ejemplo

Total de casos en el pertodo gque postularon ascensos,
traslados, aumentos de compensacion:

- 10

Total de las solicitudes satisfechas:

- 2

Compensacion por traslados del periodo = (10/2) *100
Compensacion por traslados del periodo = 20%

Interpretacién

En general, solo un 20% de las demandas gue los
trabajadores realizaron en la entidad ante ascensos, traslados
o aumentos de compensacion, fueron efectivamente
satisfechas.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Relacion Remuneracién-Ingresos operacionales

Significado El indicador tiene por objetivo dar a conocer una correlacion
entre el ingreso del periodo v los costos por concepto de
compensacion.

Formula Costos versus Ingresos operacionales del periodo = (Costo

total por compensacion del periodo / Total ingresos
operacionales del periodo) *100

Explicacion de la formula El numerador representa el costo total por compensaciones de
un periodo especifico, mientras el denominador muestra el
total de ingresos del periodo.

Fuentes de informacion - Informes de Gestion

- Informes Financieros

Ejemplo Costo total por compensacion del periodo:

- $10.000.000
Total ingresos operacionales del periodo:

- $65.000.000

Costos versus Ingresos operacionales del peniodo =
(10.000.000 / 65.000.000) *100
Costos versus Ingresos operacionales del periodo = 15 4%

Interpretacién
El total de costos por compensacion representa solo un 13,4%
de los ingresos.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Relacion Remuneracion-Costos operacionales

Significado

El indicador tiene por objetivo dar a conocer una correlacion
entre los costos operacionales del periodo v los costos por
concepto de compensacion.

Formula

Costos operacionales del periodo = (Costo total por

compensacion del periodo / Total costos operacionales del
periodo) *100

Explicacion de Ia formula

El numerador representa el costo total por compensaciones de

un periodo especifico, mientras el denominador muestra el
total de costos operacionales del peniodo.

Fuentes de informacion

- Informes de Compensacion
- Informes Financieros

Ejemplo

Costo total por compensacion del periodo:

- $10.000.000
Total costos operacionales del periodo:

- $65.000.000

Costos operacionales del periodo = (10.000.000/65.000.000)
*100
Costos operacionales del peniodo = 15,4%

Interpretacion
El total de costos por compensacion representa un 13,4% del
total de costos operacionales del periodo.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

“3Porcentaje de productos defectuosos -plan de compensacién

Significado El indicador tiene por objetivo establecer una relacion entre el
plan de compensacion v los porcentajes de productos
defectuosos, comparando dichos porcentajes antes v después
de implementar un plan de compensacion.

Formula Variacion en productos defectuosos = [(Unidades defectuosas
del periodo en que se implementd el plan de compensacion —
unidades defectuosas del periodo anterior al que se
implementd el plan de compensacion) / Unidades defectuosas
del periodo anterior al que se implementd el plan de
compensacion)] *100

Explicacion de la formula | El numerador representa el total de unidades defectuosas del
periodo en que se implementd el plan de compensacion v el
denominador representa las unidades defectuosas del periodo
antes de implementar un plan de compensacion.

Fuentes de informacion Informes de Produccion.

Ejemplo Unidades defectuosas del periodo en que se implemento el
plan de compensacion:

- 50.000

Unidades defectuosas del periodo anterior al que se
implementd el plan de compensacion:

- 100.000

Variacion de productos defectuosos = [(50.000-100.000)/
100.000)]*100
Variacion de productos defectuosos =-30%

Interpretacién
El total de unidades defectuosas dismimpo en un 30%, luego
de haber implementado el plan de compensacion.

43 Este indicador serd sélo si el plan de compensacion estaba focalizado también al drea de produccion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Porcentaje de mermas y castigos

Significado

El indicador tiene por objetivo establecer una relacion entre el
plan de compensacion v los porcentajes de mermas vy castigos,
comparando dichos porcentajes antes v después de
implementar un plan de compensacion.

Formula

Porcentaje de mermas vy castigos = [(Mermas v castigos
despues que se implemento el plan de compensacion —Mermas
v castigos antes que se implementara €] plan de compensacion)
! Mermas v castigos antes que se implementara el plan de
compensacion)|* 100

Explicacion de la formula

El numerador representa la variacion del costo por mermas v
castigos antes de implementar el plan de compensacion v el
denominador representa el costo por mermas v castigos del
periodo antes de implementar un plan de compensacion.

Fuentes de informacion

- Informes de Produccion

Ejemplo

Mermas v castigos después que se implemento el plan de
compensacion:

- MS$50.000

Mermas v castigos antes que se implementara el plan de
compensacion:

- MS$100.000
Variacion en el porcentaje de mermas v castigos = [(50.000-
100.000) /100.0003]*100
Variacion en el porcentaje de mermas v castigos = -50%

Interpretacién
El casto por mermas v castigos disminuve en un 50%, luego

de haber implementado el plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Porcentaje de productividad-plan de compensacion

Significade El indicador tiene por objetivo establecer una relacion entre el
plan de compensacion v las unidades promedio elaboradas por
trabajador, comparando dichos porcentajes antes v después de
implementar un plan de compensacion.

Formula Variacion en productividad = [(Total unidades producidas por
trabajador** en el periodo en que se implementd el plan de
compensacion — Total unidades producidas por trabajador en
el periodo anterior al que se implemento el plan de
compensacion) / Total unidades producidas por trabajador en
el periodo anterior al que se implemento el plan de
compensacion] *100

Explicacion de la formula | El numerador representa la variacion del total de unidades
promedio que produce cada trabajador para el periodo en que
se implementd el plan de compensacion v el denominador
representa las unidades por trabajador antes de implementar
un plan de compensacion.

Fuentes de informacion - Informes de Produccion
- Informes de Gestion

Ejemplo Total unidades producidas por trabajador en el periodo en que
se implementd el plan de compensacion:
- 10.000

Total uvnidades producidas por trabajador en el peniodo
anterior al que se implemento el plan de compensacion:

- 5.000

Variacion en productividad = [(10.000-5.000)/5.0001*100
Variacion en productividad = 100%

Interpretacion
La productividad por trabajador aumento en un 100% [uego
de implementar el plan de compensacion.

44 Las unidades promedio por trabajador se calculan por el total de unidades producidas en el periodo, dividido por el total de trabajadores del periodo.

430



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Presupuesto del irea de recursos humanos asignado a compensacion

Significado El indicador tiene por objetivo establecer una relacion entre el
total de dinero asignado al area de recursos humanos v cuando
de esto se destind a el area de compensacion.

Formula Saldo asignado a compensacion = (Saldo asignado al area de
compensacion / Total gasto area de recursos humanos)*100

Explicacion de la formula El numerador representa el total de dinero que se asignd en el

periodo al area de compensacion, mientras gque el
denominador representa el total de dinero gastado por el area
de recursos humanos en el periodo.

Fuentes de informacion

- Presupuestos
- Informes de Compensaciones

Ejemplo

saldo asignado al drea de compensacion:
- MS$510.000

Total gasto drea de recursos humanos:
- MS 50.000

Saldo asignado a compensacion = (10.000/50.000)*100
saldo asignado a compensacion = 20%

Interpretacién
Un 20% del toral de recursos consumidos por el departamento
de recursos humanos, fueron consumidos en el area de
COMPEnsacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo del producto por compensacion

Significado El indicado tiene por objetivo establecer una relacion entre el
costo total de productos, versus el total del costo directo por
Compensacion.

Formula Costo del producto por compensacion = (Costo por mano de

obra directa del producto / Costo total del producto)*100

Explicacion de la formula | El numerador representa el total de dinero que se asigna como
costo del producto v que sélo corresponde a compensacion,
mientras que el denominador representa el total del costo por
producto.

Fuentes de informacion - Informes de Produccion

- Planillas de Trabajadores
- Planillas de Remuneraciones
- Informes de Gestion

Ejemplo Costo por mano de obra directa del producto:
- MS$10.000

Costo total del producto:
- MS$ 50.000

Costo del producto por compensacion = (10.000/50.0000*100
Costo del producto por compensacion = 20%

Interpretacion
Solo 20% del costo total del producto corresponde a costos
por concepto de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Costo de compensacion por horas hombre

Significado El indicador tiene por objeto conocer cuanto se asigna por
concepto de compensacion por cada hora hombre utilizada en
la produccion.

Foérmula Costo de compensacidn por horas hombre = (Total de costo

por compensacion del periodo “x” / Total de horas hombre
utilizadas en la produccion en el periodo “x7)*100

Explicacion de la formula

El numerador representa el total de costo por compensacion
en un periodo especifico, mientras que el denominador
representa las horas hombre utilizadas en la produccion del

periodo.

Fuentes de Informacion

- Ligmdaciones de Sueldo
- Informes de Horas Extras
- Libros de Remuneraciones

Ejemplo

Total de costo por compensacion del periodo “x7:
- MS$5.000

Total de horas hombre utilizadas en la produccion en el
periodo “x7:

- 45 por 10 trabajadores

Costo de compensacion por horas hombre =
[(5.000/(45*10)]*100
Costo de compensacion por horas hombre = $11.111

Interpretacion
Por cada hora hombre utilizada en la produccidon, se gasta
$11.111 en compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacion de accidentes laborales

Significado Este indicador, muestra la variacion en los accidentes
laborales ocurridos en la orgamizacion después de
implementar el plan de compensacion.

Formula Vanacion de accidentes laborales = ((N® de accidentes
después de la implementacion del plan de compensacion - N®
de accidentes antes de la implementacion del plan de
compensacion) [ N de accidentes antes de la implementacidn
del plan de compensacion) *100

Explicacion de la formula El numerador corresponde a la wvariacion que se ha
experimentado en los accidentes laborales desde antes que se
implementara un plan de compensacion, a después que se
implementara el mismo.

El denominador representa el nimero de accidentes laborales
antes de la implementacion del plan de compensacion.

Fuentes de informacion - Informes de Accidentes Laborales

Ejemplo Accidentes laborales.

N® de accidentes despuées del plan de compensacion =7
N® de accidentes antes del plan de compensacion = 10

Variacion de accidentes laborales = ((7-10) /10) *100
Variacion de accidentes laborales = -30%

Interpretacion
Los accidentes laborales disminuyeron un 30%, una vez que
se implemento el plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Retorno de compensacion en productividad

Significado Este indicador, muestra el impacto de la compensacion en la
variacion de productividad.
Formula Fetomo de compensacion por productividad = (% variacion
de compensacion periodo x / % variacion productividad
periodo x)*100
- Explicacion de la | El numerador corresponde a la vanacion porcentual de
formula compensacion para el periodo, mientras que el denominador

muestra la variacion porcentual en productrvidad.

Fuentes de informacion

- Informes Produccion
- Informes de Remuneraciones

Ejemplo

Variacion de compensacion para 2016:
- Aumento 5%

Variacion en productividad para 2016:

Aumento un 3%

Fetomo de compensacion por productividad = (5%/5%)* 100
Eetorno de compensacion por productividad = 100%

Interpretacion
El retorno del aumento porcentual por compensacion tuvo um
retorno de un 100% en la productividad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

45

Inversion en capacitacién-compensacion

Significado Este indicador muestra una relacion del total del presupuesto
de compensacion asignada a capacitacion.

Formula Presupuesto de compensacion asignado a capacitacion = Total
presupuesto asignado a capacitacion / Total presupuesto de
compensacion) *100

Explicacion de la formula | El numerador corresponde al saldo que se tiene presupuestado
para invertir en capacitacion, mientras que el denominador
muestra el total presupuestado para la compensacion.

Fuentes de informacion - Presupuesto Compensacion
- Presupuesto Capacitacion

Ejemplo Presupuesto de capacitacion:
- 1.000.000
Presupuesto de compensacion:

- 5.000.000

Presupuesto asignado a compensacion
= (1.000.000/ 5.000.000) *100
Presupuesto asignado a compensacion = 20%

Interpretacion
El presupuesto de capacitacion representa un 20% del total
del presupuesto de compensacion.

45Este indicador supone que la capacitacion forma parte del plan de compensacién
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Compensacion entregada via beneficios

Significado El indicador permite conocer el porcentaje de la compensacion
que se da en beneficios al desempefio del trabajador.
Férmula Porcentaje de beneficios = (Gastos de beneficios /

compensacion total) *100

Explicacion de la formula

El numerador muestra el total de gastos en beneficios, v el
denominador muestra el total de compensacion que se recibe.
Resultado en porcentaje.

Fuentes de informacion

- Presupuesto Compensacion
- Libros de Remuneraciones de Recursos Humanos
- Auxihiar de Femuneraciones de Recursos Humanos

Ejemplo

Beneficios por desempefio:
- 100.000
Compensacion total:
- 350.000

Porcentaje de costos = (100.000/350.000) *100
Porcentaje de costos = 28,5%

Interpretacion
El 28,3% de la compensacion total se entrega en forma de
beneficios a los empleados.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Promedio de retencién de personal clave

Significado El indicador permite tener informacion en cuanto a qué tan
efectivo es el plan de compensacion para mantener el personal
clave en la empresa.

Férmula Promedio de retencion personal clave = (Suma de afios que se
encuentra el personal clave en la entidad ||" Personal clave
existente en la entidad) *365 dias

Explicacion de la formula | El denominador muestra el numero de empleados que se

consideran como claves para la Sociedad v su numerador
muestra la suma de afios que el personal clave se encuentra en
la empresa.

Fesultado expresado en dias.

Fuentes de informacion - Libros de Remuneraciones de Eecurzoz Humanos
- Contratos
- Entrevistas a la Gerencia

Ejemplo Suma de afios en la entidad del personal clave:
- 2

Personal clave en la entidad:
- 4

Promedio de retencion personal clave = (2/4) *365 dias
Promedio de retencion personal clave =183 dias

Interpretacién
En promedio la erganizacion solo ha mantenido por 183 dias
a sus trabajadores claves en la entidad.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Grado de informacion de los trabajadores

Significado

El indicador permite tener un alcance en cuanto a qué tan
informados respecto al plan de compensacion estan los
trabajadores de la empresa. Este indicador debe realizarse en

basze a una encuesta, cuestionario, etc.

Formula

Trabajadores informados = [(Suma de respuestas correctas
encuesta, cuestionario / Preguntas totales de la encuesta,
cuestionario) * Cantidad trabajadores encuestados] *100

Explicacion de la formula

En baze a un buen medio de comumicacion, el numerador
representa el total de respuestas asertivas que se obtuvo con la
evaluacion, mientras que el denominador muestra el total de

preguntas realizadas.

Fuentes de informacion

- Encuestas
- Cuestionarios
- Entrevistas

Ejemplo

Suma de respuestas correctas:
- 30

Preguntas totales:
- 10

Total encuestados:
- 5

Trabajadores informados = [(30/10) *3]*100
Trabajadores informados = 60%

Interpretacién
Se constato que los trabgjadores sdlo tienen nociones de un
0% de los aspectos del plan de compensacion.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Incentivos al desempeiio grupal?®

Significado Este indicador muestra el total de incentivos que fueron
entregados al desempefio grupal, respecto al total de dinero
entregado en incentivos.

Formula Incentivos al desempefio grupal = (Incentivo al desempefio
grupal / total mcentivo) * 100

Explicacion de la formula | El numerador muestra el monto de dinero entregado por
desempefio grupal, mientras que el denominador muestra el
total entregado en incentivos.

El resultado es en términos porcentuales.

Fuentes de informacion - Informes de remuneraciones

-  Informacion gerencia

Ejemplo Incentivo al desempefio grupal = 3.000.000
Total de pago por incentivo = 3.000.000

Incentivo al desempefio grupal = (3.000.000/3.000.000) *
100 =100 %

Interpretacién

El 100% de los incentivos entregados por la empresa se
Jocalizan en el desemperio grupal, esto puede ser negativo,
va que el incentivo individual al trabajador también es
importante.

46E] indicador también se puede calcular a nivel individual para los trabajadores

40|



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Nivel de ayuda a los empleados con bajos niveles de rendimiento: (Sastre Castillo &

Aguilar, 2003, pag. 361)

Significado

Este indicador nos muestra como ayudar a
empleados con bajos rendimientos con
respecto a empleados que  poseen
rendimientos normales.

Formula

Avuda a empleados con bajos rendimientos
v/s Avuda a empleados con rendimientos
normales

Explicacion de la formula

Este indicador sirve para determinar la
cuantia de la ayuda que la organizacion
destina a los empleados con bajos
rendimientos con respecto de los empleados
con rendimientos “normales”, va que una
empresa deberia estar alerta ante la presencia
de trabajadores con bajos desempefios. Son
este tipo de empleados que inciden en una
baja del rendimiento grupal, y por ende, se
les tendria que otorgar una ayuda mayor sea
tanto monetaria 0 no monetaria.

Fuentes de informacion

- Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos
- Auxiliar de Remuneraciones
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Equidad entre los empleados: Patchen (1961 citado en Chiavenato, administracién de

Recursos Humanos, 1988, piag. 345)

Significado Este indicador nos explica de como el
reparto mnterno de las remuneraciones debe
ser equitativo, teniendo en cuenta las
diferentes funciones, responsabilidades v
experiencias vy como estas deben ser
estimulantes a nivel individual v colectivo,
es decir gratificar también el esfuerzo del
grupo.

Formula (Resultados de la persona’ Esfuerzos de las
personas) = (Resultados de los otros/
Esfuerzos de los otros)

Explicacion de la formula Este indicador cumple con el objetivo de
medir la equidad entre los empleados, con
respecto de los resultados (outcomes) que
obtiene un empleado v sus esfuerzos (inputs)
que este aporta, cuando la proporcion de los
resultados de los otros empleados, en
relacion a sus esfuerzos son desiguales, se
produce mequidad en la empresa.

Fuentes de informacion - Informe de Plan de Compensacion
- Archivo de Recursos Humanos
- Auxiliar de Eemuneraciones
Ejemplo Dos empleados que ganan remuneraciones

iguales, pero una persona se esfuerza mucho
mas que el otro 0sea sus inputs son mayores,
este trabajador se sentira desmotivado
porque esforzandose mucho mas que su
compafiero gana lo muismo, lo que
perjudicara su desempefio v rendimiento, va
que el empleado buscara el equilibrio
disminuyendo sus inputs.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Justicia de los salarios en grupos de trabajo: Savles (1958 citado en Chiavenato,

administracién de Recursos Humanos, 1988, pag. 344) 47

Significado

A través de este indicador se afirma que las
manifestaciones de insatisfaccion en grupos
de trabajo industrial se fundamentan en la
justicia de sus salarios, concibiendo la
justicia como funcion de la equidad
percibida de las proporciones de inversiones
v recompensas, cuando existe equidad se
siente satisfaccion. Una injusta distribucion
produce desaliento e insatisfaccion.

Formula

Justicia de los salarios en grupos de trabajos
= (Nuestra importancia en la fabrica/
Importancia de otro grupo) = (Nuestras
ganancias/Sus ganancias)

Explicacion de la formula

Este indicador nos sirve para medir las
manifestaciones de insatisfaccion en grupos
de trabajo industrial, va gque estas se
fundamentan en la justicia de sus salarios.
Cuando existe una imjusta distribucion se
produce desaliento e insatisfaccion v por el
contrario cuando existe equidad se siente
satisfaccion lo que contribuye a una mayor
productividad de los empleados.

47 Sacado textual de un trabajo, verificar autor
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Justicia en las relaciones cognoscitivas: Paichen (1961 citado em Chiavenato,
administracién de Recursos Humanos, 1988, pig. 344) 48

Significado Este indicador nos muestra la teoria de la
disonancia cognoscitiva para demostrar las
comparaciones que los empleados hacen a
traves de las relaciones cognoscitivas.
Existe inequidad cuando wuna persona
advierte que la proporcion de sus resultados
(outcomes) v esfuerzos (mnputs) vy la
proporciom de los resultados de los otros en
relacion a sus esfuerzos son desiguales.

Formula Justicia en las relaciones cognoscitivas = (M1
salario/ Sus salarios) vis (Mi posicidon en
dimensiones relacionadas con salario/Sus
posiciones en dimensiones relacionadas con

salario)

Explicacion de la formula Este indicador se asimila con el anterior que
presentaba el autor Savles, pero este es mas
explicito, wva que laz dimensiones
relacionadas con el salario son mas
especificas como atributos, habilidades,
educacion y antigiiedad. Cuando el producto
de los salarios es comparado con la posicion
de los empleados en la empresa en relacion a
sus salarios, no debiesen existir grandes
diferencias s1 se estan comparando dos
puestos similares para que no se produzca
insatisfaccion en los empleados v esto afecte
en su rendimiento.

48 Sacado textual de un trabajo, verificar autor
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

RENTABILIDAD DE LOS VENDEDORES EN BASE A SU COMPENSACION

Manene 2011, senala que se puede calcular la rentabilidad de los vendedores a la empresa a través de su
remuneracion, esto se puede realizar utilizando la férmula del punto de equilibrio expresado en unidades
de venta: F/ M =Pq

Donde:

F: Corresponden a los Costos Fijos.

M: Ingreso Marginal.

Pq: Punto de equilibrio expresado en unidades de venta.

Para la férmula el autor sefiala que los Costos Fijos (F) de los vendedores corresponden a su sueldo fijo,
mas lo que se paga por concepto de seguridad social. Al respecto sefiala que silos vendedores “sélo cobran
comisiones, no es necesario hacer este estudio. Es mejor no considerar otros gastos como dietas, kilomet-
raje, etc. para no cometer errores comparativos’.

En cuanto al Ingreso Marginal (M) de cada vendedor es igual al valor de sus ventas en un periodo (P)
menos los Costes Variables Unitarios de esas ventas (V):
M=P-V

Para no distorsionar los resultados y el calculo del ratio el autor sefiala que para el Coste Variable Unitario
de las ventas de un vendedor sélo se debe considerar la suma de los costes del producto o servicio mas
las comisiones que se le pagan.

Segtin Manene 2011, “un ratio interesante y muy util es calcular el punto de equilibrio anual del vend-
edor y analizar cuantos meses y dias tarda en cubrirlo. Un buen vendedor puede tardar en alcanzar su
punto de equilibrio anual entre cuatro y seis meses. El resto del afio estd trabajando “gratis” para la empre-
sa. Relativamente gratis ya que esta cobrando sus comisiones y ganandose muy bien la vida, con la ventaja
para la empresa, que no es un coste fijo. Su sueldo y su seguridad social de todo el afio ya estan cubiertos.
Mientras menos tiempo tarde en alcanzar su punto de equilibrio anual, es mas rentable para la empresa”.

El calculo de este ratio puede ser positivo si el trabajador supera el punto de equilibrio o negativo si no al-
canza a cubrir el punto de equilibrio. Segtn el autor “los que lo superan son buenos vendedores que estan
contribuyendo al beneficio; los que no llegan son malos vendedores que estan contribuyendo a aumentar
las pérdidas de la empresa”

Llevando lo que sefala el autor a un ejemplo quedaria lo siguiente:

4 http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:1yRGc_t4iNAJ:http://luismiguelmanene.wordpress.com/2011/03/30/el-umbral-de-rentabilidad-
o-punto-de-equilibrio-definicion-calculo-y-aplicaciones/%2Bmedir+rentabilidad+de+remuneracion&hl=es-419&gbv=2&gs_l=hp.3...20031.20031.0.20437.
1.1.0.0.0.0.0.0..0.0...0.0...1c.hV7OCX5sUAM&ct=clnk

445



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Punto de equilibrio de un vendedor en unidades

Significado El indicador tiene por objetivo conocer si el trabajador es un
buen vendedor v ayuda a contribuir al beneficio de la empresa
superando el punto de equilibrio, o contribuye a aumentar las

pérdidas.

Formula Punto de equilibrio expresado en unidades de venta = Costos
Fijos (F) / Ingreso Marginal (M)

Explicacion de la formula El numerador representa el costo fijo del vendedor, compuesto
de su sueldo fijo. mas lo que se paga por concepto de seguridad
social, mientras que el denominador representa el ingreso
marginal de cada vendedor, calculado en base a el valor de sus
ventas en un periodo (P) menos los Costes Variables Unitarios
de esas ventas (V), donde el coste variable de un vendedor se
calcula en base a la suma de los costes del producto o servicio
mas las comisiones que se le pagan:

M=P-V

Fuentes de Informacion - Informes de Produccion
- Plamllas de Remuneraciones

Ejemplo Costos Fijos vendedor “x™ (Sueldo + Seguridad Social):
- $300.000

Ingreso Marginal mensual:
- $200.000

Punto equilibrio en umdades de venta = $300.000/$200.000
Punto de equilibrio en unidades de venta = $1.5.

Interpretacion

El vendedor “x" no logra alcanzar un ingreso marginal gue
supere su costo marginal, por lo tante, ne es un buen aporte a
la organizacion, yva que no ayuda a generar rentabilidad.

446



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Punto de equilibrio de un vendedor en pesos

S0

Significado El indicador tiene por objetivo determinar el dinero con el cual
contribuye cada vendedor a la empresa v conocer aguellos
trabajadores rentables gque superan el punto de equilibrio.

Formula Punto de equilibrio en dinero = Costos Fijos (F) / 1 - Costo
variable

Explicacion de la formula | El numerador representa el costo fijo del vendedor, compuesto

de su sueldo fijo, mas lo que se paga por concepto de seguridad
social, mientras que el denominador representa el ingreso
marginal de cada vendedor.

Fuentes de Informacion

Informes de Produccion
Planillas de Remuneraciones

Ejemplo

Costos Fyos vendedor “x” (Sueldo + Seguridad Social):
- MS$600

Comision de venta
- 10%

Gasto Unitario
- 65%

Punto equilibrio en pesos = [600 / [1 - (0,10 + 0,65)]]
Punto de equilibrio en pesos = M$ 2.400

Interpretacién
El vendedor “x" debe superar los M§ 2.400para dejar

beneficios a la organizacion.

50;Sabe Ud. si son rentables sus clientes claves y sus vendedores?, Rubén Rico.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Satisfaccion del trabajador

Significado 31E] indicador tiene por objetivo medir en base a una encuesta
o formulario el nivel de satisfaccion del trabajador.

Foérmula Nivel de satisfaccion = Puntaje promedio de percepcidn real -
Puntaje esperado =0

Explicacion de la formula La formula considera la percepcion real que tienen los

trabajadores por la compensacion v las expectativas que tenian
para el periodo.

Fuentes de Informacion

- Encuestas de Compensaciones Internas
- Cuestionarios a los Trabajadores

- Entrevistas

- Otras

Ejemplo

Percepcion real en base a respuestas a encuesta medida con
notas con escala de 1-7, siendo 1 lo mas bajo v 7 lo mejor:

- Ambiente laboral: 6

- Eguilibrio vida-familia- 3
- Beneficios:7

- Salario: 4

Puntaje esperado:

- Ambiente laboral: 7

- Egquilibrio vida-familia: 7
- Beneficios:7

- Salario:7

Nivel de satisfaccion = [(6+3+7+4) /4 -7] =10
Nivel de satisfaccion = -2

Interpretacion

La Organizacion no ha alcanzado los indices deseados de
satisfaccion de los trabajadores v se encuentra 2 puntos bajo
su objetive, sin embargo, el nivel de satisfaccion supera la
media de satisfaccion, lo gue indica que la empresa esta
haciendo un buen trabajo en satisfaccion.

51Se puede medir en base a una encuesta de remuneraciones de entrada, de salida, etc.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Variacién de la satisfacciéon del trabajador

Significado

32E] indicador tiene por objetivo conocer cudnto ha variado la
percepcion de los trabajadores de su satisfaccion con la
remuneracion.

Formula

Variacion de la satisfaccion del trabajador = [(MNivel de
satisfaccion afio t - Nivel de satisfaccion afio t -1) / Nivel de
satisfaccion afio t - 1] *100

Explicacion de la formula

La formula muestra el indice de satisfaccion de los
trabajadores, en el periodo en analisis v el periodo
inmediatamente anterior.

Fuentes de Informaciéon

- Encuestas de Compensaciones Internas
- Cuestionarios a los Trabajadores

- Entrevistas

- Otras

Ejemplo

Nivel de satisfaccion afio 2012
- 5

Mivel de satisfaccion afio 2011:
- 3

Variaci6n de la satisfaccion del trabajador = [(5 - 3) / 3]*100
Variacion de la satisfaccion del trabajador = 66, 7%

Interpretacion

El grade de satisfaccion con la compensacion de los
trabajadores ha aumentado en un 66, 7% respecto del peviodo
anterior.

52Se puede medir en base a una encuesta de remuneraciones de entrada, de salida, etc.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Indice de rotacién de personal 3

Significado El indicador tiene por objetivo conocerla tasa de rotacidn del
personal en la entidad.

Formula Indice de rotacién de personal:

Numero de bajas en el afio — bajas inevitables X 100
Promedio de personas que trabajan durante el afio en la
empresa

Explicacion de la formula El numerador representa el total de personas que ha dejado la
empresa durante el periodo, sin considerar aquellas salidas de
la empresa que son inevitables, mientras que el denominador
muestra el promedio de personas que trabajan durante el afio
en la empresa.

Fuentes de Informacion Informes de Eemuneraciones

Planillas de Remuneraciones
- Finiquitos
Contratos

Ejemplo Total de bajas en el afio:
- 10 personas

Bajas por jubilacion v muertes:
- 5 personas

Promedio de personas que trabaja en la empresa en el afio:
- 160

iﬂdice de rotacion de personal= [{10-3) /160]*100
Indice de rotacion de personal = 3,12%

Interpretacion
La organizacion cuenta con una baja rotacion, por lo tamto,
es una empresda estable.

33 Arias Galicia, Victor Heredia F. Administracién de Recursos Humanos para el alto desempefio. Editorial Trillas.2006. México. P4gina 703.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

Valor afiadido del capital hamano (Human capital value added-HCVA)

Significado

Segin el autor el indicador tiene por objetivo medir un valor
afiadido promedio por empleado equivalente, considerando como
valor afiadido la utilidad ajustada que se obtiene restando a los
ingresos aquellos gastos no relacionados al personal.

Formula

HCVA = Ingresos - (Total de gastos - pagos v beneficios a
trabajadores) / Numero de empleados equivalentes (FTE)

Explicacion de la formula

Segin el autor el indicador tiene por objettvo medir un valor
afiadido promedio por empleado equivalente, considerando como
valor afiadido la utilidad ajustada que se obtiene restando a los
ingresos aquellos gastos no relacionados al personal.

Fuentes de Informacion

- Informes de Produccidn

- Planillas de Remuneraciones
Ejemplo Ingresos:
- MUSS2274
Costos totales de operacidn:
- MUS$91.7
Costos laborales:
- MUS$19.9
Planta de personal:
- 829

HCVA =227 4-(91,7-19.9) /829
HCVA =MUSS 155,6/825
HCVA =MUSS$ 0,19

Interpretacion
El valor afiadido por empleado es de MUS$ 0,19.

34Pensamiento y Gestion, 18. Universidad del Norte, 151-176, 2005 pag.167 “enfoques para la medicién del impacto de la gestién del capital humano en los

resultados del negocio”.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

ROI del capital hamano (Human capital return on investment -HCROI)!

Significado

Seguon el autor el indicador tiene por objetivo medir el retorno
sobre la inversion en el capital humano, haciendo una relacion
entre el valor afiadido v el capital invertido en pagos v
beneficios al personal Muestra la cantidad de wutilidad
derivada por dolar invertido en compensacion del capital
humano.

Formula

HCROI = Ingresos - (Total de gastos-pagos v beneficios a
trabajadores) / pagos v beneficios a trabajadores

Explicacion de la féormula

El indicador muestra una relacion entre el valor afiadido v el
capital invertido en pagos v beneficios al personal

Fuentes de Informacion - Informes de Produccion

- Plamillas de Eemuneraciones
Ejemplo Ingresos:

- MUS$227.4

Costos totales de operacion:

- MUS$91.7

Costos laborales:

- MUS$19.9

HCROI=2274-(91.7-19.9)/829
HCROI = MUS$ 155.6/19.9
HCROI=MUS$ 7.8

Interpretacion
El retorno sobre la inversion en capital humano es de

MUS$7,8




Tendencias que afectan a los recursos humanos

Valor econidmico agregado humano (Humarn capital economic value added -HEVA)

Significado

55

Segun el avtor el indicador mide el valor econdmico agregado
promedio por la cantidad de trabajadores contratados.
Considerando el trabajo contratado como la cantidad de
empleados full time equivalentes (incluvendo trabajo regular
v contingente).

Foérmula

HEVA = Utilidad neta operativa después de impuestos - costo
del capital / Niumero de empleados equivalentes (FTEs)

Explicacion de la formula

El indicado mide el valor econdomico agregado promedio por
la cantidad de trabajadores contratados. Considerando el
trabajo contratado como la cantidad de empleados full time
equrvalentes (incluyendo trabajo regular v contingente)).

Porcentaje de contribucién del capital humano?®

Significado

6

Segun el avtor el indicador mide el valor econdmico agregado
promedio por la cantidad de trabajadores contratados.
Considerando el trabajo contratado como la cantidad de
empleados full time equivalentes (incluvendo trabajo regular
v contingente).

Foérmula

Porcentaje de contnibucion del capital humano =
Compensacion Total! (Costo del capital empleado +
compensacion total)

Explicacion de la formula

El indicador mide el valor econdémico agregado promedio por
la cantidad de trabajadores contratados.

35Pensamiento y Gestion, 18. Universidad del Norte, 151-176, 2005 pag.167 “enfoques para la medicién del impacto de la gestién del capital humano en los

resultados del negocio”.

36Pensamiento y Gestion, 18. Universidad del Norte, 151-176, 2005 pag.167 “enfoques para la medicién del impacto de la gestién del capital humano en los

resultados del negocio”.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

HCDC del capital humano (Human capital development contribution)?

Significado Segun el autor el indicador se basa en el EVA como medida
generalizada del valor de negocios, v busca identificar la
contribucion del valor que tiene el capital humano como un
porcentaje de este EVA.

Férmula HCDC = EVA + Porcentaje de contribucion del capaital
humano / Compensacion Total

Explicacion de la formula Segun el autor, el EVA onientado al capital humano, puede ser
calculado con la siguiente formula; EVA= (VAP-ACP) donde,
VAP es el valor agregado por persona y representa una medida
de productividad del capital humano vy ACP es el costo
promedio por persona.

Significado Este indicador esta enfocado a facilitar la toma de decisiones
sobre el nivel de inversion en desarrollo para cada empleado.

Férmula HR ROI = Resultados (segin desempefio actual o esperado) /
Salarios + Inversion en desarrollo

Explicacion de la formula Segun el autor, los resultados de este indicador pueden ser de
dos tipos, resultados como una consecuencia segun el
desempefio obtenido por persona o resultados como una
expectativa que representa el desempefio esperado segun los
cambios propiciados por la inversion en desarrollo.

37Pensamiento y Gestion, 18. Universidad del Norte, 151-176, 2005 pag.167 “enfoques para la medicién del impacto de la gestién del capital humano en los
resultados del negocio”.

38Asano & Ohara, 2002 citado en pensamiento y Gestion, 18. Universidad del Norte, 151-176, 2005 pag.167 “enfoques para la medicién del impacto de la
gestion del capital humano en los resultados del negocio”.
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

En este capitulo se construyd la mayor cantidad de indicadores de gestién posibles que cubrieran el pro-
ceso de capacitacion de una organizacion, cabe sefialar que no se recomienda el uso de todos los indica-
dores, esta bien adoptar sélo los indicadores que son directamente proporcionales a la consecucion de
sus objetivos organizacionales, es mas seria muy deseable que se tomaran los indicadores mostrados an-
teriormente s6lo como referencia y a lo menos se realizaran depuraciones y especificaciones mucho mas
detalladas de aquellas que se desee adoptar.

Se recomienda elegir s6lo una cantidad pequefia y trabajar en depurar muy bien las fuentes de infor-
macion que los alimentan y hacerles un seguimiento en el tiempo, preocupandose especialmente de anali-
zar los cursos y efectos de las variaciones producidas en el tiempo, preocupandose siempre que apoyen
directamente la estrategia organizacional.

Es importante mencionar que debe ser la propia organizacion, quién en base a sus objetivos estratégicos y
principios declarados, sea quien construya indicadores propios y ad-hoc, a sus propios intereses y necesi-
dades, preocupandose siempre que apoyen directamente la estrategia organizacional.

Por altimo, se puede decir que ningtn indicador de gestién es bueno por si solo, al contrario puede ser
muy desfavorable calcularlo e inclusive socializarlo en la organizacidn, en efecto, un indicador que fun-
cione apropiadamente en una organizacién no es garantia suficiente para afirmar que poseera el mismo
valor de uso en otra organizacién. Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, es que se propone
que sea la propia organizacién quien opte por una bateria de indicadores propios que le ayuden en su
proceso de controlar la gestion del proceso de capacitacion, para lo que puede, seleccionar a conveniencia
los indicadores que estime conveniente.

Por otro lado, se sugiere ademas construir indicadores especificos a la realidad de cada organizacién, en
otras palabras, en este capitulo se entregaron las bases para que sea la propia organizaciéon quien construya
una bateria propia de indicadores de gestion, que tenga como objetivo general apoyar la gestion estraté-
gicay el adecuado control de gestion que deban hacer los directivos en la organizacion.

Con el objetivo de facilitar al lector el calculo de todos los indicadores, se presenta un software que ayudara,
al lector del libro, a realizar todos los célculos de los indicadores que se muestran en este capitulo, para ello

debe acceder directamente al siguiente sitio:

http://fen.utalca.cl/web/jsanchez/js_index.htm
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

CONTENIDO

TRENDS S.A.

PROCESO EVALUACION DE DESEMPENO
CAPACITACION

COMPENSACIONES

ANEXOS

PREGUNTAS DEL CASO
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Tendencias que afectan a los recursos humanos

CAPITULO 5: CASO APLICADO DE INDICADORES

TRENDS S.A

Trends S.A. es una de las principales companias
de retail de Latinoamérica comprometida con sus
trabajadores en la igualdad de oportunidades, con-
fianza y respeto mutuo, por ello la organizaciéon ha
invertido favorablemente en mejoras constantes
periodo tras periodo.

458

Historia del Retail en Chile

La historia del retail se remonta a fines del 1800,
época en que comienzan a aparecer en Europa
las primeras tiendas por departamento que, mas
que satisfacer necesidades, buscaban lucir los
productos en grandes recintos ambientados en
algo mas parecido a un palacio que a una tien-
da tal y como se les conoce hoy en dia. No fue
sino hasta varios afios después que la influencia
norteamericana en sus formatos de supermerca-
dos redireccioné esta industria masificando su
llegada al cliente final, situacién que se mantiene
hasta nuestros dias.

Si bien nuestro pais sigue una tendencia pare-
cida a la europea, construyendo edificios especi-
ficos para el comercio como el Edificio Edwards,
ubicado en Estado esquina Merced, hoy de-
clarado Monumento Nacional, no es sino hasta
1910 en que se inaugura la primera tienda por
departamentos. La cadena anglo- argentina Gath
y Chavez, en la esquina de Estado con Huérfanos
ejercio un dominio absoluto sobre el gran com-
ercio de la capital, tanto por la envergadura y la
elegancia de su edificio, como por su oferta de
productos de primer nivel.

Afos después y ante la desaparicion de Gath y
Chavez surgen nuevos retailers tales como Al-
macenes Paris, Trends S.A., Casa Versailles, Gu-
endelman, Corona, La Mendocina y La Polar
que tienen la particularidad de contar con una
identidad enfocada en la clase media, propia de
una era de democratizaciéon del consumo ali-
mentado por el fuerte crecimiento de la partici-
pacion ciudadana y del aparato estatal. Con estas
nuevas cadenas la necesidad de emular un pala-
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cio europeo y de ofrecer productos de alta elegancia desaparece y se comienza a atender las necesidades
de nuevos grupos sociales con un creciente poder adquisitivo. Chile entra de esta forma en la era de los
electrodomésticos, las cocinas modulares, el mobiliario sueco y otras novedades para el ciudadano de la
época, de este periodo son protagonistas Din, Radar, Lampiluz y Abastible, hoy ABC.

Las industrias del retail representan cerca del 20% del PIB del pais, que crece todos los afios y que sostiene
su desarrollo en la constante innovacion, lo que las conduce a enfrentar una serie de retos que le permiten
seguir siendo la primera opcion de la gente para la solucion de sus necesidades.

Hoy en dia estos modelos de negocio se encuentran trabajando en la diferenciacién y generaciéon de
nuevas propuestas de valor; mas especificas y destinadas a cautivar las preferencias de los consumidores.
Este escenario constante de cambios se refleja en la rapida evolucién y consolidacién que ha tenido el
retail en Chile, las mas grandes compaiias de retail, y aquellas que abarcan mayoritariamente el mencio-
nado nicho de mercado corresponden a Cencosud, Ripley y Trends S.A. quienes se han arraigado en cada
uno de los paises en los que tienen participacién, y se mantienen exitosos en ellos gracias a que ofrecen
novedades que agregan valor ya sea a sus productos, las ofertas o servicio que prestan.

“Trends S.A”

“Trends S.A” es una de las principales compaiias de retail de Latinoamérica, su misién es “Enriquecer
las vidas de los consumidores con una propuesta de experiencia aspiracional, actual y conveniente, co-
laborando al desarrollo personal y profesional de sus trabajadores, colaboradores y comunidad en la que
actia’, mientras que la vision es “Ser la marca de retail preferida y mas querida por los clientes”, dentro de
los objetivos de la compaiiia se hallan los siguientes:
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Areas temiticas Objetivos Estratégicos

Gobierno Corporativo - Integrar la responsabilidad social en la gestion de
la empresa.

Rendicion de cuentas en imateria de
Sostenibilidad.

Dar a conocer la responsabilidad social de Trends
S5.A . asus grupos de interés.

Estructurar v fortalecer los programas de Etica v
Transparencia.

Establecer  provectos emblematicos  de
Eesponsabilidad Social.

Contar con los indicadores GRI para el Reporte
de Sostembihidad.

Clientes - Potenciar buenas practicas de venta responsable,
v la calidad de servicio.
Fortalecer el didlogo v la respuesta.

Continuvar y difundir campafias de educacion de

compras.
Colaboradores (Practicas | - Fortalecer el canal de denuncias internas.
Laborales) - Fortalecer la calidad de vida laboral.

Deszarrollar planes de inclusién laboral.

Comunidad - Potenciar la integraciom a través del programa
“Haciendo Escuela™

Proveedores - Mejorar la calidad de productos v servicios de
contratistas.

Medioambiente - Generar programas orientados al reciclaje v la

eficiencia energética, a toda la comunidad

englobada en la organizacion.

460



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Cuenta con mas de 60 afios de trayectoria, con presencia en paises como Chile, Pert, Brasil, y Colombia, en
los cuales suma 355 tiendas y 66 centros comerciales. Actualmente entrega empleo a 107.364 trabajadores
en la region, de la dotacién de personal que tiene la empresa, aproximadamente un 10% corresponde a
trabajadores extranjeros. El grupo desarrolla su actividad comercial compatibilizando crecimiento, rent-
abilidad y sostenibilidad en sus cinco areas de negocios principales: Tiendas por departamento, mejora-
miento del hogar, supermercados, inmobiliaria y servicios financieros, cada area de negocio cuenta con
las siguientes sub - dreas o departamentos:

1. Area de operaciones

2. Area comercial

3. Area de marketing

4. Area de recursos humanos

5. Area de prevencion de pérdidas

6. Area de sistemas.

7. Area de logistica

8. Area de asuntos legales y RSE

9. Area de administracién y finanzas
10. Area de planificacién estratégica.

Trends S.A. es la tienda por departamento lider en los 4 paises en los que tiene operaciones, esto se debe
a su gran trayectoria y su estrategia de crecimiento responsable en los mercados en que participa.

En tiendas por departamentos, la empresa opera por un lado el concepto de grandes tiendas donde se co-
mercializa una variedad de productos para uso personal y del hogar, tanto de marcas internacionales, de
segunda generacion, exclusivas, como marcas propias. Dentro de las categorias a las que se dedica estan
vestuario y calzado, articulos de belleza, articulos electronicos y electrodomésticos, muebles y articulos
de decoracion. Adicionalmente opera tiendas especialistas de vestuario y calzado para marcas exclusivas
y de segunda generacién, con una mayor variedad de productos de estas marcas en comparacién con la
oferta de las grandes tiendas. Ademas, tiene como canal de ventas Trends.com, que esta disponible en
Chile, Argentina, Peru y Colombia, el desarrollo que ha tenido esta plataforma online ha posicionado a
la empresa como uno de los lideres del mercado de comercio electrénico en los paises en los que opera.

A lo largo de su historia, los clientes han sido siempre el foco de Trends S.A., es por esto que gran parte de
los esfuerzos estdn en conocer sus gustos y necesidades, para asi poder entregar productos y servicios a su
medida. Un mecanismo para poder innovar, tanto en la oferta como en la atencion es evaluar constante-
mente la experiencia del cliente a través de mediciones de satisfaccion. Con la finalidad de establecer una
mayor cercania, la empresa pone a disposicion del cliente nuevos canales de comunicacion con ella, como
Facebook y Twitter, lo que ha contribuido a una gestién mas eficiente de los reclamos.

Sin embargo, el éxito de Trends S.A. requiere del compromiso de sus trabajadores, y la organizacién estd
consciente de ello, por lo que el recurso humano de la empresa es un tema fundamental. La preocupa-
cién por el desarrollo personal y profesional de sus trabajadores, asi como por la calidad del ambiente de
trabajo es un pilar primordial de la estrategia de crecimiento responsable del grupo. Es por este motivo
que en la empresa se realizan en forma periodica mediciones de rotacion y de clima laboral, asi como
evaluaciones de desempeno. Hay capacitaciones continuas para todos los trabajadores, existen politicas
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de beneficios exclusivos para los empleados y se incentiva la movilidad interna. Con respecto a los cargos
de la empresa y cantidad de trabajadores de cada cargo se tiene la siguiente informacién:

Gerentes Supervisores Ejecutivos Administratives Vendedores TOTAL

Chile 45 56 190 1.386 14.356 16.033

Con respecto a los trabajadores, y a la integracion transversal, es decir, la incorporacién del género fe-
menino dentro de la organizacidn, el 66% de la dotaciéon de empleados de Trends S.A. corresponde a
mujeres, lo que equivale a 10.582.

Los trabajadores por drea y género se mencionan a continuacion:

Area Hombres | Mujeres |Total | Antigiiedad

Promedio
Operaciones 254 315 569 7 afios
Comercial 4.019 8.506 12.525 4 afios
Marketing 145 312 457 6 afios
Gerencia / RE.HH 34 11 45 1§ afios
Prevencion de pérdidas 22 34 36 9 afios
Sistemas 216 415 631 5 afios
Logistica 104 260 364 10 afios
Asuntos legales v ESE 287 268 555 12 afios
Administracion y finanzas 155 254 409 10 afios
Planificacion estrategica 215 207 422 12 afios
Total trabajadores Chile 5.451 10.582 | 16.033

Enfocados en mantener su alto nivel de desempefo en el mercado, y contando como clave con la capaci-
tacion a sus trabajadores, durante el periodo 2 se realizé un total de 846.917 horas de capacitacion con-
siderando solamente Chile, un aumento de un 25% con respecto del periodo1, donde fueron 635.188 por
lo tanto, la organizacion destind durante el periodo 2 una mayor inversidn a capacitar a sus trabajadores,
es por ello que al final del periodo realizé una evaluacion para medir el desempefio de los trabajadores.
Las expectativas de la entidad respecto a la evaluacidon que aplicd era que el desempeno de estos hubiese
mejorado. En cuanto a los colaboradores que anualmente reciben evaluaciones que les permite mejorar
su desempefo ascendi6 a 9.530 en el periodo 2 de los cuales 6.356 son mujeres y 3.174 corresponde a
hombres.
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Area Hombres | Mujeres | Total
Operaciones 156 212 368
Comercial 2396 5498 78594
Marketing 70 98 168
Gerencia / RE.HH 2 3 5
Prevencion de perdidas 5 7 12
Sistemas 112 95 207
Logistica 68 104 172
Asuntos legales v RSE 154 113 267
Administracion v finanzas 06 108 204
Planificacion estratégica 115 118 233
Total 3174 6356 9530

La organizacion ha dispuesto aplicar en el periodo 3 evaluaciones de desempefio al 65% del total de los
trabajadores con contrato indefinido de la organizacion.

Las areas que abarcé la evaluacion de desempeiio en el periodo 2 fueron transversales, es decir, la totali-
dad de trabajadores evaluados corresponde a contrataciones indefinidas distribuidas en cada una de las
areas que tiene la entidad. Principalmente se evaliio a vendedores, ejecutivos, administrativos, entre otros.

Trends S.A. tiene como estrategia principal el crecimiento y consolidacién dentro de los mercados en
los que actua, se propone por tanto como objetivos para alcanzar esta estrategia de crecimiento organico
abarcar nuevos mercados, aumentando sus metros cuadrado de area de ventas, incrementar sus ventas en
un 10% con el medio de pago “STL) tarjeta de crédito de la entidad, mantener su liderazgo en la emision
de tarjetas de crédito en un 5%, aumentar en un 30% sus ventas mediante su plataforma Online, asi como
también, mejorar sus indicadores de entrega a tiempo. La empresa posee ademas una estrategia de mejo-
ramiento continuo en cada uno de sus procesos, para ello redefine aquellos procesos en los que considera
se requieren mejoras, por ejemplo el periodo anterior implement6 un programa para recoger la opinién
de sus clientes, de forma mas eficiente, con lo que se logré reducir los tiempos de procesamiento en los
centros de distribucion e incrementar la disponibilidad de los productos en tiendas, datos que ademas le
sirvieron para presupuestar uno de sus objetivos para el periodo2. Haciendo relacion al punto anterior,
Trends S.A. desea implementar un nuevo sistema de administracién de bodegas, busca con ello generar
informacion exacta y detallada para facilitar la toma de decisiones y lograr una operacién mas eficiente.
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PROCESO EVALUACION DE DESEMPENO

Acorde a la informacién recabada en el programa de opinién del cliente, Trends S.A. planificé los siguien-
tes objetivos que hicieron relacion a la evaluacion de desempenio que se aplicé en el periodo2:

» Analizar la adecuacién del individuo al cargo (si cumple o no con los requisitos para el puesto que
se le ha asignado).

o Auto - perfeccionamiento del empleado.

« Ascensos e incentivos.

« Estimulos a la mayor productividad.

« Conocimiento de los estdndares de desempefio de la empresa.

La empresa cuenta con las modalidades de evaluaciéon 360° y 180° de acuerdo a las funciones desempe-
fiadas. El feedback 360 grados esta adquiriendo paulatinamente mayor reputacion gracias a que relaciona
feedback de buena calidad con el mantenimiento y la mejora del desempefio, formando una parte esencial
del desarrollo personal. El propdsito de la evaluacién de 360 grados es llevar el feedback a otro nivel e
implicar a una mayor variedad de personas en el proceso. Es importante recordar que no todos los evalua-
dores han sido formados para evaluar el desempeiio y, por lo tanto, debe ser objetivo e identificar pautas
y consistencias en los datos. El feedback de 180 grados consiste en un esquema sofisticado que permite
que la persona sea evaluada por todo su entorno; jefe, pares y clientes, en ambas se evalian competencias
transversales y especificas.

El tabulador de datos, donde se almacena la informacién por trabajador mediante la modalidad 360°,
estos que son completados por cada uno de los evaluadores considerados en el sistema de evaluacion
ademas de la auto evaluacién del trabajador, genera y muestra la informacién de los evaluados mediante
el siguiente grafico, en el que se puede apreciar las variables consideradas en la evaluacion:

Grafica Resultados 360°
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Trends S.A. planificé las siguientes variables las que fueron consideradas en la evaluacién de desemperio,
la cual se llevé a cabo por los supervisores de cada drea evaluada y fue supervisada por los gerentes de las
mismas:

Variables Definicion

Comunicacion Su forma de comunicarse es permanente, clara, objetiva,
en ambos sentidos con todos.

Liderazgo Influencia que tiene en el equipo. Grado de seguridad.

Motivacion El desarrollo de su labor conduce a la motivacion de sus
pares 0 equipo.

Seguridad v limpieza Apego a normas v procedimientos de la empresa.

Adiestramiento v
aprendizaje

Adiestramiento en su departamento.

Colaboracion v

COmMpromiso

Actitud de colaboracion v servicio.

Solucion de

problemas

Soluciones efectivas v oportunas.

Ambiente de trabajo

Ambiente de trabajo que se aprecia en el equipo.

Capacidad personal

Conocimiento, habilidades v experiencias

Costos v productividad

Actitud v resultados asociados a la reduccion de costos.

Con respecto al tiempo planificado para la evaluacion de desempeiio, y conscientes de que es un proceso
de vital importancia para Trends S.A., esta destiné el 9% de la jornada laboral normal semanal por area
para llevar a cabo las evaluaciones, para lo que se establecié un plazo de duracion de tres semanas, las
que utilizara para la evaluacion en la totalidad de las areas. Cabe mencionar que la jornada laboral para
su personal consiste en un sistema rotativo de turnos 5 x 2, completando un total de 45 horas semanales
por trabajador, por lo tanto “Trends S.A” tiene atencion a sus clientes todos los dias de la semana gracias
a este sistema de turnos, los tnicos dias que cierra sus sucursales y no presta atencion son los feriados o
festivos que considera la ley, por lo que en promedio se debiera trabajar 340 dias en el afo. El tiempo a
utilizar en supervisiones corresponde a una hora por supervision y se ha planificado realizar al menos
5 supervisiones mientras dure la evaluacion las que se efectuaran en dias al azar segtin disponibilidad y
criterio de los gerentes que realizaran este proceso.
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Las funciones que debe desarrollar el personal de ventas de la compairiia son las siguientes:

- Dar la bienvenida a los clientes, saludarlo de acuerdo a las normas establecidas.

- Brindar plena satisfaccidn en el servicio y atencién a los clientes, logrando en ellos lealtad y pref-
erencia.

- Orientar al Cliente en la ubicacion de la tienda, en los departamentos y su decision de compra,
mostrando los articulos detalladamente cuando este los solicite.

- Recomendar y/o sugerir al cliente la compra de mercaderia complementaria o adicional.

- Gestionar la rapidez de atencion de los clientes, directamente con los Jefes de Ventas.

- Actuar con iniciativa ante exigencias o detalles de los clientes, logrando su satisfaccion.

- Involucrarse activamente en labores de exhibicion y reacomodo de mercaderias en el piso de ven-
tas, con el fin de llamar la atencién de los clientes y lograr ventas.

- Mantener el acomodo y adecuada presentacion visual de la mercaderia en los muebles, percheros,
estantes, paredes, urnas, maniquis, cajones, mesas, etc.

- Sugerir al supervisor cambios fisicos en el departamento asignado con el fin de darle mayor mo-
vilidad a la mercaderia de menos rotacion.

- Encargarse de la administracion de bodegas, cuando asi se les requiera.

- Agradecer al cliente su visita una vez que se le haya atendido y acompaiiarlo hasta la caja para que
cancele la mercaderia.

Dentro de las funciones que deben desarrollar los jefes de area, se encuentran las siguientes:

- Asegurar el funcionamiento del software de ventas Unite y el uso adecuado de este por parte de los
vendedores.

- Resolver problemas asociados al uso del software y la tasa de rechazo.

- Asegurar la toma de inventarios semanales por tienda, de acuerdo a los estdndares entregados por
la gerencia de operaciones.

- Supervisar el stock de productos en el sistema y coordinar la reposicién con la gerencia de nego-
cios cuando sea necesario.

- Verificar en tienda el cumplimiento de los estandares de seguridad del stock.

- Supervisar la RTV, DV, devoluciones, garantizando el cumplimiento de los procedimientos en-
tregados por la gerencia.

- Comunicar a sus supervisores Unite indicadores a corregir para tomar acciones que mejore los
indicadores del negocio.

- Motivar al personal en la busqueda y logro de los objetivos de la organizacion.

- Liderar el equipo de trabajo a su cargo.

Las descripciones de las funciones correspondientes a los cargos clave de la organizacion se sefialan de
forma explicita, se debe mencionar que la totalidad de las funciones descritas en los cargos son consid-
eradas compensables.
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Cargo
Gerente

Area
Gerencia v RELHH

Descripcién
Asegurar el logro de mision, visidn y objetivos de
Trends S_A_ optimizando las ventas y rentabilidad de las
tiendas. Dentro de sus funciones se hallan:
planeamiento estratégico de actividades, representacidn
legal de la empresa, contratacion de personal
administrativo, autorizar 6rdenes de compra, dingira la

empresa en la marcha del negocio, entre otras.

Asistente Social

Gerencia v RELHH

Quien ocupa este cargo tiene relacion con las distintas
areas de la empresa. Dentro de las funciones del cargo
se encuentra gestionar los programas de calidad de vida,
entregar asesoria en los temas relacionados al area,
disefiar, implementar v evaluar nuevos programas, entre

otras.

Jefe drea/Seccion/
Depto.Local

Gerencia v RELHH

Su principal responsabilidad es asesorar, administrar y
gestionar los temas de Recursos Humanos en la tienda,
velando por el cumplimiento de la normativa interna v

la legislacidn vigente; con el objetivo de fomentar el

bienestar v compromiso de los colaboradores a través de
la remuneracidn, capacitacién, seleccidn, desarrollo de

carrera v productividad en la tienda.

Analista Contable  Admimistracion Las funciones a desempefiar en este puesto consisten en:

Semi Senior Y Finanzas Realizacién de analisis de cuentas, cierres del sistema
de Activo Fiyo, entrega de informes contables,
seguimiento v control de movimientos de Activo Fijo,
eftre otras.

Asistente Comercial Responsable de apoyar al area en el logro de las metas

Comercial exigidas, cumplimiento de méargenes v crecumiento de

Damas la linea, garantizando el abastecimiento oportuno de

productos v controlando el mix en cuanto a precio,
promociones e inventarios. Dentro de sus funciones se
encuentran: Mantener contacto permanente v fluido con
tiendas, realizar seguimiento de los despachos, apovar

la negociacion de precios de los productos, entre otras.
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Ordenadores Comercial Sus funciones consisten en mantener ordenados los
espacios de ventas al mterior de la tienda. Destacando

la orientacion al servicio v proactividad.

Asesor de Comercial Consisten sus funciones en asesorar v orientar al cliente

Compras en su compra, mantener el orden del departamento,
reposicion de productos, etiquetaje de productos, toma
de inventarios, cuadratura de mercaderia, entre otras.

Auxiliar Operacional Sus funciones consisten en: Descargar mercaderias,

Abastecimiento desprender v eliminar embalajes mayores, mantener el
orden de las dependencias de bodega, apertura de
ramplas de bodega de abastecimiento, entre otras.

Administrativo Operacional Sus principales  responsabilidades consisten en |
para recepcionar valija de facturas de mercaderias, ordenar
Pago a documentos trnbutarios, realizar comtrol de la
Proveedores documentacidn, entre otras.

Planificador Logistica Las prncipales  funciones son:  Coordinar el
Logistico abastecimiento de la mercaderia a la tienda, armado de
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pedidos, control de recepciones, coordinar el correcto
abastecimiento inicial para los diferentes eventos,
brindar soporte a los jefes comerciales de todos los

temas relacionados con el abastecimiento en tiendas.

Operador

Operacional

Dentro de sus funciones se encuentran: Prevenir y
controlar la ocurrencia de robos al interior de la tienda,
identificando a las personas que sean sorprendidas
hurtando mercaderia de la tienda, informando a guardias
de puerta, v actuando segin procedimiento establecido,
contactar a carabineros para la toma de declaracién del
imputado, poniéndolo a disposicion de éstos, revisar
pertodicamente la vigencia v buen estado de extintores
en las tiendas, atender v canalizar requenimientos
menores de los clientes de acuerdo a los parimetros de

servicio defimdos.

Planner

Marketing

Responsable de mantener en cada punto de venta la
cantidad optima de carga resguardando el mix defimdo
v la proporcion por tipo de prenda. Dentro de sus
funciones estan: Creacion de codigos, levantamiento de
orden de compra generacion de notas de pedido,
distribucidn de prendas a los distintos canales,
definicién de carga semanal por canal de distribucion,
entre otras.

Jefe de Prevencion

de pérdidas

Prevencion de

Pérdidas

Responsable de asegurar el cumplimiento de la politica
de la empresa en relacidn al otorgamiento de seguridad
a las personas, resguardo del patrimonio v mercaderias
que se comercializan dentro de la tienda v la
operatividad de los sistemas e instalaciones de
infraestructura de la tienda.

Asesor Juridico

Asuntos legales vy
RSE

Asesorar a la empresa en los temas jquridicos,
especialmente en el drea judicial, de acuerdo a lag
politicas establecidas por la Fiscalia v la legislacion

chilena.

469



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Analista Planificacion Realizar analisis en el proceso de formulacidn
Planificacion Estratégica presupuestaria de las empresas Trends 5.A en Chile v
v Control elaborar informes de control del cumplimiento de

objetivos, de acuerdo con las directrices establecidas
por la Jefatura de Control de Gestion con el fin de

proveer de informacién de cumplimiento de objetivos

de la Gerencia.
Analista de Sistemas Apovar las actividades de las areas mediante la
Sistemas implementacion  de  sistemas  computacionales,

manteniendo un monitoreo constante v resolucidn a

tematicas relacionadas en el area

La empresa ha decidido evaluar todas las funciones que se han sefialado en la evaluacion de desempeiio,
puesto que de forma directa o indirecta, éstas se relacionan con las actividades planificadas para este pro-
ceso. Por lo tanto, al evaluar las actividades planificadas se estd aludiendo a todas estas funciones.

Funciones Vendedores A
Evaluar

- Dar la bienvenida a los clientes, saludarlo de acuerdo a las normas establecidas. v

- Brindar plena satisfaccidn en el servicio v atencidén a los clientes, logrando en ellos v

lealtad v preferencia.

- Onentar al cliente en la ubicacién de la tienda, en los departamentos v su decision de
compra, mostrando los articulos detalladamente cuando este los solicite.

- Recomendar v/o sugerir al cliente la compra de mercaderia complementaria o
adicional.

- Gestionar la rapidez de atencién de los clientes, directamente con los Jefes de Ventas.

- Actuar con imiciativa ante exigencias o detalles de los clientes, logrando su
satisfaccion.

- Involucrarse activamente en labores de exhubicion y reacomodo de mercaderias en el
piso de ventas, con el fin de llamar la atencidn de los clientes v lograr ventas.

- Mantener el acomodo v adecuada presentacion visual de la mercaderia en los muebles,
percheros, estantes, paredes, urnas, mamquis, cajones, mesas, etc.

- Bugenr al supervisor cambios fisicos en el departamento asignado con el fin de darle
mayor movilidad a la mercaderia de menos rotacién.

- Encargarse de la administracidn de bodegas, cuando asi se les requiera.

- Agradecer al cliente su visita una vez que se le hayva atendido v acompafiarlo hasta la
caja para que cancele la mercaderia.

SR U U N U NE S N
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Funciones Jefes de drea A
Evaluar
- Asegurar el funcionamiento del software de ventas Unite v el uso adecuado de este por v
parte de los vendedores.

- Resolver problemas asociados al uso del software v 1a tasa de rechazo.
Asegurar la toma de inventarios semanales por tienda, de acuerdo a los estandares
entregados por la gerencia de operaciones.

- Supervisar el stock de productos en el sistema v coordinar la reposicién con la
gerencia de negocios cuando sea necesario.

- Vernficar en tienda el cumplimiento de los estandares de seguridad del stock.

- Swppervizar [a RTV, DV, devoluciones, garantizando el cumplimiento de los
procedimientos entregados por la gerencia

- Comunicar a sus supervisores Unite indicadores a corregir para tomar acciones que
mejore los indicadores del negocio.

- Motrvar al personal en la bisqueda v logro de los objetrvos de la organizacion.

- Laderar el equipo de trabajo a su cargo.

S NN O N AR

En relacidn a los desembolsos por concepto de implementacion del proceso evaluacion de desempeno la
empresa presupuesté utilizar M$ 450.000 en el periodo2.

Las evaluaciones de desempefio se realizan una vez al afio, y el personal encargado tanto el evaluador y
supervisor son miembros de la empresa, sin embargo, como se aplica la modalidad de evaluacion 360°,
genera que una serie de actores estén involucrados en dicho proceso. Por una parte, el evaluado puede
tener dos roles; evaluado y evaluador. Ademas, eventualmente participan en el proceso los clientes, prov-
eedores, y compaferos de trabajo. Se sabe con respecto al personal clave de la empresa, correspondiente a
las areas de Gerencia, asuntos legales y a los encargados de supervisar el proceso, que poseen una antigtie-
dad de quince afios promedio en la organizacion, de los cuales llevan siete afios consecutivos aplicando las
evaluaciones de desempefio en la organizacion, dichas evaluaciones son similares todos los afos. El hecho
de que los supervisores de departamento y los gerentes se hayan mantenido por el mencionado lapso de
tiempo realizando las evaluaciones de desempeifio en la entidad se debe basicamente a que han obtenido
rangos entre 6 y 7 respectivamente en las evaluaciones que a ellos se les ha aplicado.

Referente al desempefio esperado tanto por darea como en la empresa de forma general, se ha definido
un rango de 5.3 a 6.5, ya que la empresa es consciente de que no todos trabajan al mismo ritmo, y por
lo tanto se pueden generar desviaciones, quienes se encuentren bajo este rango seran considerados con
desempeno deficiente. Ademas, les parece que este rango corresponde a un rendimiento realista, pues
exigir un rendimiento de 7.0 por area reflejaria la perfeccion, y aunque las organizaciones siempre buscan
dicha perfeccion, Trends S.A. apuesta por un rendimiento realista para no desmotivar posteriormente a
sus trabajadores al obtener un rendimiento inferior, y de esta forma también establecer menos presién
hacia ellos. Sin embargo, se tiene como base esperada el rendimiento obtenido en el periodo anterior por
las areas que fueron evaluadas, donde se obtuvieron las siguientes:

471



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Area Hombres | Mujeres | Total
Operaciones 6.1 6.0 6.1
Comercial 5.7 5.8 5.8
Marketing 5.0 6.0 3.5
Gerencia / RR.HH 8.3 6.5 6.4
Prevencion de perdidas 533 5.6 3.5
Sistemas 5.2 5.7 5.5
Logistica 5.2 5.7 3.5
Asuntos legales v RSE 533 5.6 3.5
Administracion v 5.2 5.7 3.5
finanzas

Planificacion estratégica 5.7 5.7 5.7
Promedio 3.5 5.8 5.7

Al final del periodo 2, analizando el proceso de evaluacion ejecutado se tienen los siguientes datos:

El tiempo utilizado para la ejecucién de la evaluacion de desempenio fue de 1 hora bajo el presupuestado,
lo que se debid a que en el desarrollo normal de sus funciones tanto evaluados como evaluadores hicieron
un mayor uso del tiempo, alcanzando un costo total de M$ 427.368.

En relacién a la nota obtenida por las areas en la evaluacion de desempeiio se tiene la informacion que se
revela a continuacién:

Area Hombres |Mujeres |Total
Operaciones 5.2 5.2 5.2
Comercial 5.1 52 5.2
Marketing 59 6.0 6.0
Gerencia /| RE.HH 6.3 6.3 6.3
Prevencion de pérdidas 54 5.8 5.6
Sistemas 5.7 5.2 5.5
Logistica 5.1 3.6 54
Asuntos legales v RSE 3.5 5.8 5.7
Admimstracion v 533 52 53
finanzas

Planificacion estratégica 54 5.5 5.5
Promedio 5.5 5.6 5.6
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Relacionado a las actividades de evaluacion de desempenio, los evaluadores aplicaron la totalidad de activ-
idades que habian sido estipuladas por la organizacion en la planificacion, y se alcanz6 la totalidad de los
objetivos que habian sido establecidos por la organizacién, mediante el sistema de evaluacion utilizado.
El personal encargado de supervisar a los trabajadores realizé un total de 3 supervisiones de 1 hora y
media por supervision.

Otros datos de interés arrojados tras la evaluacion ejecutada son los siguientes:

Aspecto Proporcion

Trabajadores despedidos 3% de los mal evaluados por area,
equivalente a un total de 250 trabajadores.

Trabajadores ascendidos 270 de los bien evaluados, los cuales habian
postulado a ascenso a través de la intranet de

la empresa.

Trabajadores trasladados 65 de los bien evaluados, los que habian
postulado a traslado por la plataforma interna
de la empresa.

Renuncias voluntarias 3% de los trabajadores despedidos,

equivalente a 8 trabajadores

Apelaciones 1.510 de los trabajadores mal evaluados.

Dias mno trabajados por | Rangode 3 -5 dias.
trabajadores com  buen
desempeiio

Dias mno trabajados por Rango de 10— 15 dias por trabajador.

trabajadores con mal

desempeiio

Evaluaciones revisadas por | 75% del total de evaluaciones realizadas,

el supervisor equivalente a 7. 148.

Finalmente, hubo otros hallazgos con la aplicacidon de la evaluacion de desempefio, se encontré que el
rendimiento de las dreas de Operaciones y Comercial estaba siendo deficiente, tanto en hombres como
mujeres, en el area de Sistemas sélo las mujeres y en Logistica s6lo los hombres, por lo que se debia co-
municar a los directivos para que a través de los especialistas en recursos humanos tomaran medidas
al respecto, ademas se tenian indicios de que la descripcion del cargo “Vendedor” estaba mal realizada,
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porque no se establecia por ejemplo la responsabilidad que recae en el vendedor cuando este es asignado
a bodega y debe preocuparse de la administracion de esta, lo que podria explicar que los trabajadores de
este tipo hayan obtenido una calificacién mads baja en la evaluacién. Y por ultimo, dentro de las apelacio-
nes hechas por los trabajadores con baja calificacion en la evaluacion se tiene que ellos consideran que el
modelo aplicado al ser transversal utiliza el mismo criterio para todas las dreas, lo que pudiese explicar
que ellos obtengan baja calificacion. La totalidad de estos hallazgos seran comunicados a los directivos en
las reuniones gerenciales que se efectiian en la organizacién.

En base a las apelaciones, la empresa estimé que a la totalidad de los trabajadores disconformes con su
evaluacion de desemperiio se le realizarian entrevistas para esclarecer las causas a las que se debia, sin em-
bargo, los gerentes encargados de supervisar las evaluaciones consideran que al 80% de los trabajadores
que apelaron se les realizara la entrevista, es decir a 1208 trabajadores, ya que consideran como validos
los argumentos dados por estos, dentro de los que destacan ausentismo de ciertos trabajadores cuando
los gerentes realizaron la supervision. Finalmente, el 75% de los trabajadores que apelaron fueron entrev-
istados (1.133 trabajadores), la cantidad restante de trabajadores o no acudieron a la entrevista o no eran
contundentes sus argumentos para ser entrevistados. En promedio, en las entrevistas realizadas por el su-
pervisor se encontré un rango de 5 a 7 deficiencias importantes en el desarrollo del trabajo del personal en
relacion a una escala de 12 deficiencias que habian sido definidas con anterioridad por los supervisores.

De las deficiencias encontradas, 4 fueron informadas pues se consideraban mas relevantes o de mayor
interés para la organizacién.

Variable BoM*

Trato al cliente

Trabajo en equipo

Nivel de compromiso

Grado de Motivacion
Orden

Liderazgo

Felacion con sus pares

Felacion con sus superiores

Productividad

Ambiente laboral que genera

Valor que agrega a la empresa

Ideas que aporta

*Considerar que B ez Bueno y M 2z Malo.
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Una vez realizadas las entrevistas y como consecuencia de las mismas se decidi6 realizar una revision al
sistema de evaluacion que habia sido utilizado para realizar la evaluacion de desempeiio, dicha revision se
hizo a la totalidad de aspectos a la que hace referencia el sistema de evaluacidn, es decir, las 10 actividades
que engloba el sistema. Este procedimiento de analisis dejé en evidencia algunas deficiencias que contenia
el sistema de evaluacidon que se habia utilizado, dentro de las que se pudieron identificar las siguientes:

« En el conteo de puntaje de la evaluacion, cuando correspondia a un aspecto que no se podia ob-
servar puesto que no correspondia a las funciones que desarrollaba el trabajador, el sistema otor-
gaba puntuacion cero, lo que repercutia al final en la totalidad de puntaje por actividad u objetivo.
» La intranet del sistema permitia que todo el personal de la empresa pudiera ingresar evaluaciones,
no solo el personal de las dreas que estaban siendo evaluadas, pudiendo por lo tanto haber evalu-
aciones ingresadas por personas de la empresa que no tenian relacién laboral entre si (otras areas).

Estos dos aspectos del sistema fueron analizados puesto que se encontraban deficientes, y se planificd
realizarles las mejoras correspondientes de forma inmediata, por lo que se desembolsaron M$1.578, y
dichas mejoras fueron realizadas antes del término del periodo 2.Periodo 3

Una vez obtenidos los resultados de la evaluacion de desempeiio del periodo2, se determiné que algo no
se estaba haciendo bien, pues no se estaba reflejando un resultado esperado en la relacién capacitacion /
desempeiio, lo que fue motivo de indagaciones minuciosas para establecer la razén. Al efectuar el analisis
referente a los rendimientos esperados por drea, que era el desempefo obtenido en el periodol, y el ob-
tenido en el periodo2, la mayoria de las areas habia bajado su desempeiio, pero se encontraban ain dentro
del rango aceptado por la empresa.

En Trends S.A. Chile se reconoce y destaca el valor tanto de sus trabajadores como de los colaboradores
destinados por empresas externas a prestar servicios en sus tiendas, ambos grupos de trabajadores consti-
tuyen pilares fundamentales para asegurar el éxito de la compaiiia, en consecuencia, comparten la misiéon
y vision, y fomenta el apego a los valores corporativos.

En este marco la empresa, se preocupa de promover y generar las condiciones necesarias para atraer,
retener y desarrollar a las personas idoneas, que contribuyan activamente al logro de los objetivos de la
empresa. Propicia entre sus trabajadores y colaboradores que prestan servicios en sus tiendas, la gener-
acion de relaciones basadas en la confianza y el respeto mutuo, independientemente de la posicién, repre-
sentatividad o nivel jerarquico de quienes las establezcan, otorgando igualdad de oportunidades a quienes
aspiran a ocupar cargos dentro de la empresa y, por lo tanto, realiza procesos de seleccion orientados a
identificar a las personas mas competentes para desempenarlos.

Dentro de la empresa los niveles de remuneracién son acordes con las funciones, responsabilidades y
tareas propias de cada cargo, resguardando la equidad interna y considerando la competitividad externa,
ademas se procura que los colaboradores que se desempefian en las tiendas sigan estos mismos principios.

Se considera la capacitacion como un aspecto fundamental para el mejoramiento del desempeiio de los

trabajadores y demas colaboradores de Trends S.A, por ello, establece planes y programas, al mismo tiem-
po que valora el potencial de desarrollo de sus integrantes y se interesa en detectarlo oportunamente.
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Dada la considerable trayectoria, y el éxito que Trends S.A. ha tenido en el mercado, es que se encuentra
en investigacion y constante adecuacion a las caracteristicas del mercado, con la finalidad de mantenerse
como lider en él. Por ello es de trascendental importancia el mantener un ambiente laboral interno ad-
ecuado, de confianza, por lo que es fundamental el recurso humano, pues es consciente que para poder
mantener su posicion, estos son una pieza clave. Por lo mismo, aplica una serie de procesos que permiten
recopilar con precision informacion general y especifica respecto a la formacién de sus trabajadores.

Un proceso clave es la deteccion de necesidades, el cual se completa mediante la convergencia de la infor-
macién proveniente de una gama de fuentes, estas son:

» Vision estratégica del negocio

» Reflexion estratégica

» Mapa estratégico de recursos humanos
o Gestion o evaluacion de desempeiio

» Mallas curriculares

» Diagnostico organizacional

« Resultados del proceso de seleccion

Ademas, como fuentes de caracter mas informal, y considerando el que los trabajadores se sientan parte
de la organizacidn, y contribuyan de esta forma al mantenimiento del clima laboral, Trends S.A. faculta a
sus trabajadores para que ellos informen sus inquietudes respecto a falencias que pudiesen identificar, las
cuales son también analizadas al momento de planificar capacitaciones, de este modo, se convierte esta
en una mas de las fuentes de informacién utilizada por la empresa. Trends S.A. este otorga un margen
de error de un 5%, es decir, su grado de confiabilidad en las fuentes de informacién equivale a un 95%,
puesto que no se puede tener 100% de certeza respecto al funcionamiento de una organizacién, siempre
debe existir una razonabilidad entre la confianza y el grado en que podria un riesgo impactar a la entidad.

Al término del periodo 2, y con la finalidad de identificar informacién util respecto a posibles falen-
cias que hubiesen en la organizacidn, la empresa aplicé una encuesta de opinion, la cual constaba de 54
preguntas, en las que se abordaron tematicas como estructura organizacional, normas y reglas internas,
capacitacion y desarrollo, evaluacion de servicios internos, entre otras. Dicha encuesta fue de caracter
anonimo y voluntario, sin embargo, como Trends S.A. se ha caracterizado por la confianza que entrega
a sus trabajadores a la hora de expresar su opinion respecto al trabajo, la encuesta fue altamente exitosa,
12.416 trabajadores respondieron a ella.

CAPACITACION

Los resultados obtenidos por la encuesta y siendo ademas consecuente con los resultados obtenidos en
la evaluacion de desempefio por la empresa a fines del periodo2, dejaron en evidencia la necesidad de
efectuar capacitacion a los trabajadores. Una vez realizada la reunidn gerencial, se aprob¢ realizar una
capacitacion con la finalidad de mejorar el desempenio tanto en el area Comercial, a la que se le habia eval-
uado desempeiio en el periodo 2 y habia obtenido una baja calificaciéon, como asi también al 4rea opera-
cional de la empresa. Ambos procesos determinaron que se requeria capacitar las dos areas mencionadas
y adicionalmente la empresa ha decidido capacitar a administrativos y ejecutivos. Se debe senalar que el
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mayor énfasis en el area comercial en relacion a la capacitacion, se hara en el sistema nuevo de adminis-
tracion de bodegas que ha implementado la empresa, puesto que con la indagacién minuciosa realizada
se percataron que implementaron el nuevo sistema de administracién de bodegas, sin embargo no real-
izaron una capacitacion previa a sus trabajadores, lo cual tuvo el impacto recabado por la evaluacion de
desempeiio aplicada. Haber implementado el nuevo sistema de administracion de bodega repercuti6 en
los resultados de desempefio obtenidos por todas las areas de la empresa, puesto que este sistema afectaba
a las areas claves, y al tener estas un resultado deficiente, sus efectos eran traspasados a las demas areas
de la organizacién, ocasionando disminuciones en las ventas, problemas con la insatisfaccién de clientes,
con los proveedores y aumentos en devoluciones de productos, ademas de disminucion en las ventas on-
line, puesto que se vendian productos que no estaban en stock, teniendo inconveniente con los clientes y
aumento en los tiempos de despacho.

Salud y Seguridad Laboral

En Trends S.A. Retail promueven una cultura de prevencion y auto cuidado, con el fin de preservar la
salud e integridad de sus trabajadores y colaboradores. Para dar cumplimiento a su politica corporativa
de Salud y Seguridad Ocupacional y al sistema de gestiéon en Salud y Seguridad, la compaiiia cuenta con la
Gerencia de Prevencion de Pérdidas y su respectivo Departamento de Prevencion de Riesgos encargado
de planificar y gestionar estos temas en sus locales. Ademas disponen en todas las tiendas y centros de
distribucion de expertos en prevencion de riesgos y comités paritarios, constituidos por representantes
de los trabajadores, colaboradores y del empleador. Estos organismos técnicos de participaciéon operan
de acuerdo a la legislacién de cada pais y su funcién principal es detectar los riesgos de accidentes y en-
fermedades profesionales. En Chile los Comités Paritarios de Higiene y Seguridad son obligatorios en
empresas con mas de 25 trabajadores y deben estar integrados por tres representantes de la empresa y tres
de los trabajadores. Es por esta razén que Trends S.A. Retail Chile cuenta con 46 comités paritarios a nivel
nacional, los cuales son asesorados por la Mutual de Seguridad de la Camara Chilena de la Construccion
y la Asociacion Chilena de Seguridad. Cabe sefialar que las Mutuales, a las cuales esta afiliada la empresa,
son instituciones privadas sin fines de lucro, que por ley estdn encargadas de las acciones de prevencion
de riesgos, asi como de los servicios y tratamiento de accidentes del trabajo y enfermedades profesionales.
Desde el ano 2006 Trends S.A. Retail Chile en conjunto con las Mutuales organiza encuentros de comités
paritarios a nivel nacional, donde se actualizan conocimientos sobre técnicas de inspecciones de riesgos,
accidentes laborales, entre otros temas. Bajo otra denominacion, pero cumpliendo la misma funcién ex-
iste un Comité Central de Seguridad y Salud en el Trabajo, conformado por seis personas, el cual funciona
a nivel corporativo. Ademas en cada una de las tiendas se cuenta con un supervisor o representante de Se-
guridad y Salud en el Trabajo. Se han desarrollado programas de formacién para los trabajadores y colab-
oradores destinados a la prevencion y control de riesgos en relacién con enfermedades graves. Mediante la
gestion de salud y seguridad laboral, y con la capacitacion que se efectuara, se pretende mejorar todos los
indices de este apartado, ya sea TA (Tasa de accidentabilidad), TER (Tasa de enfermedades profesionales),
IDR (Tasa de dias perdidos por accidentes), y TA (Tasa de ausentismo).

Con respecto al tiempo destinado para capacitacion en Chile, se tiene la posterior informacién:
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Horas Horas Variacion

Periodo 2 Periodo 3

Comercial 512.435 634.215 121.780
Operaciones 215318 312.413 97.095
Ejecutivos 50413 15315 35.098
Administrativos 68.751 12.012 56.739
Total 846917 973.955 310.712

Se debe mencionar que las horas destinadas a capacitacién aumentaron en un 15% del periodo 2 al peri-
odo 3.

Para Trends S.A. la linea de formacién y capacitacion en primera instancia consiste en la induccién y la
formacion de su personal a la hora de ingresar a la compaiiia a través de cursos E-learning, pasantias o
capacitacion en los puestos de trabajo a los que ingresan. Para los trabajadores que tienen mas de 6 meses
de antigiiedad en la organizacién posteriormente se pone a disposicién cursos mas especificos y técnicos
que permiten tener a un profesional mas informado y empoderado para las exigencias de la unidad de
negocio en la que esté inserto. Estas capacitaciones se realizan a través de cursos E-learning o de forma
presencial a través de cursos técnicos y de habilidades blandas como también seminarios de actualizacion.

El objetivo de las capacitaciones es agregar valor al negocio, desplegando todo el potencial de las personas
y de la organizacion, proporcionando las herramientas para que cada colaborador se desarrolle profe-
sionalmente y pueda seguir una carrera ascendente en la entidad. Trends S.A. se enfoca en tres puntos
esenciales:

« Capitalizacion del Know How: Implica buscar las mejores practicas al interior del negocio y trans-
ferir el conocimiento de su capital humano.

 Generacion de sinergias en pos de la competitividad del negocio: Negociar economias de escala
con proveedores de formacion y optimizar el uso de la franquicia tributaria del Servicio Nacional
de Capacitaciéon y Empleo de Chile (Sence) y de las cuentas de capacitacion.

« Facilitacion al Core Business: Apoyar la implementacion de los proyectos de inversion y gestion,
privilegiando el desarrollo de las personas segun los requerimientos del negocio.

Tras la deteccion de la necesidad de capacitar al personal, se identifico que la capacitacion en relacién al
sistema de administracién de bodega nuevo que estaba siendo implementado en el area comercial de la
organizacion requeria un adiestramiento a largo plazo, para lo que se requerira de un capacitador externo
considerando que no existe personal altamente capacitado para ello dentro de la organizacion. Ademas,
se capacitard en habilidades blandas al personal de la organizacion considerado que la capacitacién, esta
orientada a mejorar el servicio que se presta a los clientes, considerando que las areas se hallaron defici-
entes en este aspecto una vez aplicada la evaluaciéon de desempeno. Con la finalidad de llevar a cabo esta
capacitacién en habilidades blandas se recurrira a personal interno de la organizacidn, los que fueron
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bien evaluados en desempefio y que ademas tienen en su curriculum cursos de coaching, por lo tanto,
ellos se encargaran de instruir y entrenar al personal que requiere capacitacion. Al respecto se conoce
que los capacitadores internos han realizado un total de 8 capacitaciones similares en la organizacion y
4 de otras caracteristicas. En cuanto a los capacitadores externos, seran dos, estos en periodos anteriores
habian prestado sus servicios en la empresa pero en una capacitaciéon mucho mas compleja, sin embargo
en base a los datos expresados en sus curriculums se tiene evidencia de que han realizado un total de 12
capacitaciones similares en otras entidades.

Orientado a la responsabilidad social y compromiso de Trends S.A. con la sociedad, se incorporé y par-
ticipo en el “Programa de Contratacion de Mano de Obra” del Gobierno de Chile, como una medida para
apoyar la empleabilidad de personas vulnerables. El objetivo fundamental de este programa es facilitar la
insercion y reinsercion laboral de trabajadores cesantes en un puesto de trabajo dependiente y estable. A
través de este programa Trends S.A. incorpord 500 trabajadores en Santiago y regiones durante el perio-
do2, asumiendo un costo que ascendié a M$18.000 por concepto de remuneracion, el cual fue similar al
presupuestado que era de M$17.520, a estos se les entregd acceso tanto a empleos permanentes, como a
la participacion en la ejecucion de proyectos especificos en sus tiendas, ademas de brindarles un completo
programa de capacitacion que les aportd herramientas para el desarrollo de habilidades laborales basicas
para integrarse a la industria del retail, estos se encuentran considerados en el total de trabajadores del
periodo. Para el periodo 3 predispuso la contratacion de 915 empleados, de los cuales se concretd un
ingreso de 710 trabajadores en las distintas dreas de la empresa, enfrentando un costo de M$27.948 por
remuneracion. Con respecto a ellos, la totalidad estd considerada en las capacitaciones que se efectuaran
en el periodo.

Por las actividades de capacitacion que realiza la empresa y por el hecho de contribuir mediante el pro-
grama “Contratacion de Mano de Obra” a la reinsercion laboral, el Estado de Chile otorga una serie de
franquicias a la organizacion, consistentes en la posibilidad de descontar del impuesto a la renta a pagar
anualmente hasta el 1% de la planilla anual de remuneraciones del conjunto de trabajadores contratados.
Ademas se otorgan asignaciones en dinero, la informacion de los aportes del estado se sefiala a continu-
acion:

Concepto Periodo2  Periodo 3
USD UsD
Creditos por gasto en capacitacion | 1278518 1.374 255
Credito por donaciones 818 247 836941
Total Aportes del Estado 2.096.765 2.211.196

La variacidn en las asignaciones por concepto de capacitaciones del Estado se debe al aumento en el gasto
por dicho concepto en la empresa.

En base a la totalidad de trabajadores del area comercial que fueron encontrados con desempefio insu-
ficiente y que por lo tanto estan considerados de forma integra en la capacitacion son 3921 trabajadores
de los cuales 615 son jefes de area. Del personal bien evaluado de esta area de la empresa, 122 empleados
estan considerados también en este proceso. Del area Operativa, se capacitara a 287 jefes de area con
baja calificacion de desempeno del periodo 2, ademas de 30 de los jefes de la misma drea con buen des-
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empefo. Y con respecto a administrativos, 300 estan considerados en esta capacitacion, de los cuales 50
tiene evaluaciones de desempefio bueno, los ejecutivos a capacitar son 125 de los que 40 han sido bien
evaluados anteriormente. Se sabe ademas que 128 trabajadores de las dreas de operaciones y comercial se
encuentran acogidos al beneficio de desarrollo profesional con el que cuenta la organizacion.

Los principales Programas de Formacion y Capacitacion abordados durante el periodo 3 fueron los
siguientes:

1. Sucursales

» Feria de Productos, dirigido a Supervisores, Personal de las dreas Comercial y Operacionales y
Promotoras.

« Modelo de Calidad de Servicio, para Jefes, Supervisores, Relacionadores Comerciales, Promotoras
y Call Center.

« Proyecto Semillero para Nuevas Promotoras.

« Taller de Liderazgo dirigido a Gerentes y Jefes de Sucursales y Areas Centrales.

o E-Learning Productos Escuela STL, nuevos Relacionadores Comerciales y Promotoras.

2. Casa Matriz

« Encuentro de Areas.

» Formacion en el Modelo de Cobranza, dirigido a Subgerentes, Jefes, Supervisores, Atenciéon a Cli-
entes y Back Office.

o Taller de Tesoreria, para Cajeras.

» Cursos de Excel.

» Perfeccionamiento en idioma inglés.

La empresa cada afio destina ciertos recursos a capacitacion. El periodo2, el presupuesto destinado al area
de Recursos Humanos fue de M$2.750.000, los cuales consideran evaluacién de desempeiio, capacitacion
y compensaciones. Para el periodo 3 Trends S.A. ha presupuestado M$3.470.000 para el drea, en relaciéon
al proceso de capacitacion, se ha planificado un monto de 820 millones de pesos.

Congruente a las capacitaciones que se desarrollaran se ha destinado el 80% de los recursos a capacitacién
ya que es muy importante invertir en ello para la organizacion ya sea para la capacitacion interna o ex-
terna. Para la capacitacion interna se establece que es el 45% de dichos recursos y el 55% restante sera para
la capacitacion con capacitador externo.

Se tiene ademas la siguiente informacion con respecto a antecedentes presupuestados por la organizaciéon
para el proceso de capacitacion que sera llevado a cabo en el periodo3:
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Variables Cantidades
N° de sesiones 1.100.000
Horas por sesion 4
N° de supervisiones 800
Asistencia de trabajadores a sesiones 1.100.000
Horas de asistencia por sesion 4
Horas de trabajo autonomo por trabajador 2
Costo insumos para capacitacién M$ 220.000
Tiempo para retroalimentacion 1000 HH
Fallas antes de capacitar 0.25

Los objetivos del programa de capacitacion que tiene la empresa para este periodo son:

- Fomentar el desarrollo integral tanto de trabajadores como de la compaiiia en general.

- Entregar conocimientos orientados a mejorar el desempefio en ocupacion laboral de cargos y

areas encontradas deficientes en el periodo anterior.

- Disminuir riesgos, ya sea accidentabilidad u otro en el ejercicio normal del trabajo.
- Contribuir a mejorar la productividad, calidad y competitividad de la empresa.

Para ello, los contenidos que abarcara la capacitacion son los siguientes:

Capacitacidn Interna:
- Liderazgo
- Comunicacion
- Trabajo en equipo
- Trabajo bajo presion
- Capacidad de innovar
- Mejora y eficiencia en los procesos

Estos contenidos son de vital importancia en la capacitaciéon que se realizara pues se busca mejorar la
relacion con los clientes como asi también las relaciones internas en la organizacion, por lo tanto, para

mejorar dichas competencias es esencial la puesta en practica de estas.

Capacitacion (capacitador externo):
- Teoria respecto al sistema de administraciéon de bodegas
- Cémo utilizar el sistema
- Cémo mantener el orden de la bodega a través del sistema
- Cémo mantener el inventario actualizado
- Como realizar arqueos con el sistema
- Cémo ingresar nuevos stock o items

- Cémo generar informes o reportes con el sistema (pedidos, clientes, proveedores, entre otros).
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Los trabajadores que seran considerados en las capacitaciones internas tenian estas competencias en las
que seran capacitados, pero estas estaban siendo mal utilizadas. Sin embargo en la capacitacién relacio-
nada al sistema de administraciéon de bodegas, los trabajadores no sabian como generar reportes, realizar
arqueos o ingresar nuevos items, por lo que se espera estas competencias sean adquiridas tras la capaci-
tacién ya que esto estaba repercutiendo en el nivel de ventas, el que habia disminuido del periodo 1 al2,
habia problemas con la manipulaciéon de los productos entre otras deficiencias.

Los recursos que tienen a disposicion de los capacitadores que realizaran este proceso en Trends S.A. son:
- 5 salas equipadas para realizar las sesiones de capacitacion interna.
- Computadores para que quienes recibiran capacitacion por personal externo puedan ir aplicando

los conocimientos que van siendo impartidos.

Los costos adicionales para esta capacitacion son los costos que estima significara desembolsar en los ca-
pacitadores, los que seran M$ 4.750 en capacitadores internos y M$ 7.250 en capacitador externo.

Una vez efectuada la capacitacidn, se tienen los siguientes datos reales:

Variables Cantidades

N® de sesiones 977.595

Horas por sesion 44

N® de supervisiones 650

Asistencia de trabajadores a sesiones 942 678

Horas de asistencia por sesion 3%

Horas de trabajo autonomo por trabajador 13

Costo insumos para capacitacién MS$ 215.740

Tiempo para retroalimentacion 980 HH

Fallas después de capacitar 0,12

El costo real de la capacitacion fue del 20% menos del que habia sido presupuestado por la organizaciéon
para dicho proceso. Con respecto a los objetivos que habian sido planeados para el programa de capacit-
acion, la totalidad de estos fue aplicado en el proceso, donde los trabajadores adquirieron las competen-
cias que se deseaba lograran, ademas de mejorar en forma significativa sus habilidades blandas, respecto
alas que se tiene evidencias estan siendo aplicadas por los trabajadores, todo esto gracias a la capacitacion
ejecutada por el capacitador interno.

Finalmente, referente a este proceso, se tiene la siguiente informacion sobre ciertos aspectos que son de
interés para la empresa:

« Evaluacion de desempeiio posterior a la capacitacion
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Area Hombres | Mujeres | Total
Operaciones 5.9 6.0 6.0
Comercial 5.8 6.0 5.9
Marketing 6.0 6.1 6.1
Gerencia / RR.HH 6.3 6.3 6.3
Prevencion de perdidas 5.4 5.8 5.6
Sistemas 5.9 5.4 5.6
Logistica 3.3 5.6 3.5
Aszuntos legales v RSE 3.5 5.8 5.7
Admimstracion v 3.3 3.5 54
finanzas

Planificacion estratégica 5.4 3.5 3.5
Promedio 3.7 5.8 5.7

Tras esta nueva plantilla arrojada por la evaluacion de desempefio al final del periodo3, se tom¢ las pos-
teriores medidas:

Aspecto Cantidad
Trabajadores 17
despedidos

Trabajadores ascendidos 218
Trabajadores 64
trasladados

Renuncias voluntarias 4
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Promedio Regional TA 4,38 4,91
Trends S.A. Periodo 2 | Periodo 3
N® de Accidentes 557 507
Horas trabajadas 23.605.466| 24922553
TA 4.47 4.30
Promedio Regional TER 0.04 0.05
Trends S.A. Periodo 2 | Periodo 3
N® de Accidentes 58 0
Horas trabajadas 23.605.466| 24922553
TER 0,05 0,00
Promedio Regional IDR 87,45 101,62
Trends S.A. Periodo 2 | Periodo 3
Dias perdidos 3.974 3.821
Horas trabajadas 23.605.466| 24922553
IDR 33.67 30.66
Promedio Regional TA 2,02 218
Trends S A. Periodo 2 | Periodo 3
Dias perdidos 3.974 3.821
Horas trabajadas 3336387 | 3.718.237
TA 0,11 0,10
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Cantidad accidentes drea Comercial 95 82
Cantidad accidentes area Operacional 126 95
Promedio dias de vacaciones de la E. 21 25
Dias efectivamente tomados para vacaciones 15 19
Dias por permisos otorgados en la organizacion 412 434
Dias por permiso en el area Comercial 43 38
Dias por permiso en el area Operacional 27 32
N de licencias 13 7
COMPENSACIONES

Una vez realizada la capacitacion y con la confirmacién de que hubo mejoras en el desempeiio de los tra-
bajadores, la organizacion ha decidido evaluar los planes de compensacidon que posee, pues considera que
de este modo inyectard una motivacion adicional a sus trabajadores.

Con respecto a las compensaciones, Trends S.A. aumentd la inversién en este concepto de $ 1.843.907.231
correspondiente a $115.007 por trabajador, a un monto de $ 2.028.096.744 distribuido en $123.094 per
capita. La organizacion cuenta con un comité que analiza las politicas de remuneraciones, evaluaciones
y gestion de talento y cuando corresponde revisa las nominaciones para ascensos y otras relacionadas a
este aspecto.

La renta de los colaboradores de Trends S.A. estd compuesta por factores fijos y variables, pactados en
relaciéon al cumplimiento de metas, cargo, rendimiento, entre otros elementos. Los haberes que contempla
la liquidacién de remuneraciones son: sueldo base, incentivos y bonos especiales.

En Trends S.A. la forma de establecer el sueldo base es por medio de la Metodologia Global Grading Sys-
tem, que les permite jerarquizar todos los puestos, evaluando los cargos (su relevancia y peso), agrupan-
dolos y estableciendo escalas de rentas, es decir, permite administrar las compensaciones. Ademas,
periédicamente analizan y actualizan dichos parametros como asi también analizan las tendencias de
compensaciones para implementar mejoras.

El Sueldo Base Minimo mensual que se le otorga a un colaborador en Trends S.A. corresponde al ingreso
minimo establecido por el Gobierno de Chile en el periodo2, que es de 225.000 pesos chilenos, sin em-
bargo en Trends S.A., el sueldo minimo realmente pagado a un trabajador excede en promedio un 75%
el salario minimo del pais, es decir 393.750 en promedio. La empresa pone gran énfasis en el concepto
remuneracion, es por ello que dentro de los cargos que existen en la organizacidn, no existe alguno en el
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que los trabajadores perciban un ingreso menor al ingreso minimo establecido por el Gobierno chileno,
de hecho, inclusive quienes recién ingresan a la compaiifa perciben un ingreso superior al ingreso minimo
del pais. La politica de compensaciones responde a un criterio de equidad y justicia, es por ello que son
transparentes con sus trabajadores, asegurandoles escalas salariales sin diferencia a hombres y mujeres. El
que exista una estructura de compensaciones les permite:

o Retribuir de manera justa el desempeifio de las personas.

« Incentivar y reconocer el mérito de sus trabajadores y colaboradores, conservando siempre los
principios de equidad interna y competitividad externa con el mercado.

o Asegurar el cumplimiento de los lineamientos estratégicos de la empresa, generando valor para
los accionistas, clientes y empleados.

Los objetivos que se busca cumplir con las compensaciones dentro de la entidad son los siguientes:

Temitica Definicién

Adgquisicion de personal | Las compensaciones deben ser lo suficientemente altas para
calificado atraer solicitantes, estas deben corresponder a las condiciones

de oferta v demanda laboral.

Retener a los empleados | Elmivel de compensacion ayuda a disminuir la tasa de rotacion,

actuales por esto debe ser competitivo para prevenir dicho fendmeno.

Garantizar la igualdad | Debe guardar relacion con el valor relativo de los puestos,
equidad entre géneros y finalmente, una compensacion similar
a la que se da en otras orgamzaciones donde se realizan

funciones analogas.

Alentar el desempeiio El buen desempefio, la experiencia, la lealtad, las nuevas
adecuado responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una

politica adecuada de compensaciones.

Controlar los costos Un programa racional de compensaciones contribuye a que la

organizacion obtenga v retenga su fuerza laboral a costos

adecuados.
Cumplir con las Como otros aspectos de la administracion de personal, la
disposiciones legales admimstracion de sueldos v salarios se inscribe en un marco

juridico especifico. Un programa adecuado de compensaciones

tiene en cuenta estos factores v se asegura de cumplir las

disposiciones legales vigentes.

Las variaciones referentes a la remuneracion pais y la remuneracion en Trends S.A., se presenta a continu-
acion, expresada en USD.
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Salario Minimo Hombre Mujer Relacion

(USD) Salario

Empresa v/s

Salario pais
Periodo 2 301,30 54976 54976 75.00%
Periodo 3 400,30 649,76 649,76 75.00%

Diferencia salarial entre hombres y mujeres en cargos ejecutivos: Los hombres reciben un 3% mds que las mujeres.

Ademas, Trends S.A. ha realizado evaluaciones sistematicas con respecto a su clima laboral mediante
otro instrumento, esto con el objetivo de conocer el ambiente y la cultura de su lugar de trabajo con la
finalidad de poder desarrollar iniciativas y programas destinados a mejorar la calidad de vida laboral de
sus trabajadores. La herramienta a la que se hace mencidn, y la metodologia utilizada es la del Great Place
To Work Institute (GPTW), que permite realizar anualmente una comparacién interna y también con
otras empresas respecto de la percepcion de sus trabajadores sobre variados aspectos relacionados con la
calidad de vida laboral.

Los resultados obtenidos les han hecho reflexionar al respecto y les ha permitido afio a aflo generar ciertos
focos de actividades, practicas y programas necesarios enfocados en la capacitacion, el desarrollo de las
personas y el mejoramiento de su calidad de vida entre otros. Muestra de estos esfuerzos y continuidad
es que han logrado pasar del lugar N° 27 al lugar 22 en los afios de implementacién del sistema. Y en los
resultados generales del GPTW ha pasado de 66 puntos totales a 87 en el mismo periodo.

La empresa en este proceso de identificar mejoras que fueran en beneficio de sus trabajadores desembolsé
un total de M$ 1.258, los que dieron como resultado el requerimiento de un plan de compensacion en la
organizacion, puesto que el actual era bueno, pero podia mejorarse y como la organizacién anualmente
revisa sus planes de compensacion para implementar mejoras, correspondia realizar este proceso una vez
realizada la capacitacion de sus trabajadores. Cabe mencionar que anualmente Trends S.A. realiza analisis
de mercado para comparar sus métodos de compensacion con los de sus competidores.

Beneficios Sociales en Trends S.A.

Pensando en el bienestar y en el mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores, en Trends S.A. se
ha implementado una serie de beneficios y convenios, ya sean contractuales, por contratos colectivos y/o
implementados y desarrollados por el drea de Calidad de Vida, a fin de contribuir y retribuir el trabajo
realizado y manifestar su apoyo a la familia y a la conciliacién que debe generarse con el ambito laboral.
En esta misma linea, exige que las empresas externas que prestan servicios en las tiendas de Trends S.A.
procuren al menos estos mismos beneficios para sus trabajadores.
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Dentro de las variables que se consideran para determinar la necesidad de implementar un plan de com-
pensaciones en la organizacion se encuentran:

» Tendencias en compensaciones: Trends S.A. se preocupa constantemente de la investigacién con
respecto a compensaciones, con la finalidad de determinar su posicion en relacion con los enfoques
que estd teniendo este aspecto de forma global y establecer cambios a su actual plan de compen-
saciones en caso de ser necesario.

« Competitividad de mercado: El mercado del Retail se ha vuelto cada vez mas competitivo, es por
ello que cada empresa del mercado se encuentra en la bisqueda constante de atraer y reclutar al
personal mas idoneo para los cargos que tienen. En este proceso se enmarca el tener un buen plan
de compensaciones que les permita tanto retener a su personal y a la vez atraer a aquellos que son
requeridos.

« Desempeiio del personal de la empresa, complejidad del puesto y responsabilidades que implica el
cargo, esto como una variable interna de determinacién para implantar un plan de compensacion.

Trends S.A. cuenta con un plan de compensacién amplio, que abarca diversos aspectos y beneficios para
sus trabajadores. Estos beneficios son para todos los trabajadores con contrato indefinido, independiente

de la jornada laboral.

Algunos de los principales beneficios que otorgan Trends S.A. y las empresas externas a sus respectivos
trabajadores son los siguientes:

« Seguro complementario de salud

Aporta con reembolsos en dinero a los gastos producidos por una enfermedad. Se entrega gratuitamente
a todos los trabajadores, pudiendo extenderse a muy bajo costo, a su grupo familiar.

« Beneficio en desarrollo profesional
Corresponde a cofinanciamiento en estudios de especializacidon, donde la organizaciéon aporta con el 80%
del costo, este beneficio comprende Magister o diplomados. Esta dirigido principalmente a las areas co-
mercial, operacional y de marketing de la organizacidn. Este es un beneficio diferenciador, puesto que
dependiendo del rendimiento del personal que accede a €l, inclusive esta la factibilidad de que la orga-
nizacién financie la totalidad del costo.

« Tarjeta institucional

Entrega de la tarjeta STL Institucional con un descuento del 5% al 20%, dependiendo del departamento,
en compras en cualquiera de las tiendas de la empresa a nivel nacional.

« Politica de préstamos

El sistema de préstamos contempla tres modalidades: préstamos empresa, préstamos Banco Trends S.A. y
préstamos Caja de Compensacion.
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o Premios

La empresa otorga anualmente a los hijos de los colaboradores el premio “Mejor Alumno” y “Excelencia
Académica’, Durante el periodo2, fueron entregados 329 premios, con un aporte econémico por parte
de la empresa de $13.165.000, mientras que en el periodo 3 esta entrega ascendi6 a 354 premios, lo que
represent6 $ 14.352.520.

Ademas del “Mejor Promedio de Ensefianza Media”. También se entregan premios por cumplimiento de
quinquenios a los trabajadores.

« Tarjeta de vivienda

Se otorgan $150.000 a los colaboradores que obtengan su vivienda propia, previa participacién en el
Programa Desarrollo Habitacional. Durante el periodo2, se entregaron 26 tarjetas de vivienda, lo que
beneficié al mismo nimero de familias y en el periodo3, esta entrega fue a 32 familias.

« Bonos, asignaciones y convenios

Se entrega a los colaboradores bonos y asignaciones en dinero por nacimiento, matriculas, matrimonio,
vacaciones y aguinaldos. Durante los periodos 2 y 3 se ofrecieron convenios con instituciones del area de
la educacidn, salud, vivienda, automotriz, hogar, recreacion entre muchos otros.

« Post Natal flexible

Para apoyar el apego y la mantencion del vinculo madre e hijo, la empresa crea este Beneficio donde la
mujer que es madre puede retornar a sus labores después del término de su post natal, dia 85. El 1°y 2°
mes trabaja 5 horas y; el 3° y 4° mes 7 horas.

El periodo 2 las colaboradoras que accedieron a este beneficio fueron 11, teniendo un 100% de retorno
después de licencia Post Natal y en el periodo 3 fue 15 colaboradoras, con el mismo porcentaje de retorno.

Beneficio en acciones

La Sociedad ha implementado planes de compensacion a ejecutivos, mediante el otorgamiento de opcio-
nes de suscripcion de acciones, adoptando el criterio de registrar, valorizar y revelar estas transacciones
de acuerdo a lo establecido en la Norma Internacional de Informacién Financiera NIIF No. 2, pagos ba-
sados en acciones, reconociendo contablemente en el patrimonio el efecto del valor justo de las opciones
ofrecidas, con cargo a gasto de remuneraciones, en el plazo en que éstas se convertiran en irrevocables.

Los trabajadores que pueden optar al incentivo de beneficio en acciones corresponden a los altos ejecuti-

vos, que se encuentran considerado en la nomina de trabajadores, es decir a 13 componentes del personal
de gerencia.
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Relacion con los sindicatos

En Trends S.A. Chile se respeta y apoya el derecho a la libertad de asociacidon vigente en la legislacion
chilena y sus diferentes manifestaciones y se les exige el mismo respeto a las empresas que prestan servi-
cios en sus tiendas. Prueba de ello es la adhesion de un 75,4% de los colaboradores activos a un sindicato,
lo cual comparado al promedio nacional de sindicalizacién en Chile, que es de un 16%, demuestra el alto
nivel de convocatoria de estas organizaciones.

Existen cuatro federaciones que componen parte de los sindicatos de las empresas administradoras de las
tiendas de Trends S.A., organizaciones de trabajadores con quienes las empresas mantienen un calendario
regular de conversaciones, con el fin de enfrentar las materias que surgen naturalmente en el dia a dia
laboral, ademas de apoyar su participacion en encuentros del mundo sindical.

Cada uno de los sindicatos negocia colectivamente cada tres afios y los convenios colectivos de las em-
presas prestadoras de servicios en las tiendas para el periodo 3 son un aumento de remuneracién de un
2% para todos los trabajadores y que la tasa de despidos sea inferior a 30 despidos. Estos acuerdos cubren
al 100% de los trabajadores con contrato indefinido, los que son 11.257 en el periodo 3 y 10.187 en el
periodo 2.

Salud y seguridad en el trabajo

En materias de salud ocupacional Trends S.A. y las empresas colaboradoras se ajustan a lo dispuesto por
la Ley 16.744, adhiriendo el 51,28% de las instalaciones a la Mutual de la Camara Chilena de la Construc-
cién y el 48,71% a la Asociacién Chilena de Seguridad.

Segtin el Decreto Supremo N°54 toda empresa, sucursal o faena que cuente con mas de 25 personas debe
contar con un Comité Paritario de Higiene y Seguridad. En concordancia a este marco, Trends S.A. vela
porque exista un comité paritario en cada una de sus tiendas, los que representan al 100% de los traba-
jadores.

Los comités paritarios, constituidos por tres representantes elegidos por los colaboradores y otros tres
designados por las empresas respectivas, cuentan con el apoyo de la Mutual de Seguridad de la Camara
Chilena de la Construccién y de la Asociacién Chilena de Seguridad a través de auditorias al sistema de
gestion, que incluye las tareas que deben realizar dichos comités.

Sus principales funciones son asesorar e instruir a los trabajadores para la correcta utilizacion de los
instrumentos de proteccién; y vigilar el cumplimiento, tanto por parte de las empresas como de los traba-
jadores, de las medidas de prevencion, higiene y seguridad; entre otras.

Analisis

Trends S.A. se mantiene en constante investigacion, como se mencionaba anteriormente, con la finalidad
de establecer si su plan de compensaciones requiere modificaciones. Es por ello que realiza una serie de
procesos para establecer estas necesidades. Alineado a este enfoque Trends S.A. realiz6 una encuesta de
satisfaccion a sus trabajadores, la cual permitié establecer los niveles de satisfaccion que tienen los traba-
jadores de la empresa respecto a una serie de variables, los aspectos evaluados fueron los siguientes:
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En escala de 1 a 5, dénde 1 es Muy Poco, 2 Poco, 3 Neutral, 4 Moderado, 5 Mucho

VARIABLES 1 2 3 4 5

- Es feliz en su trabajo?

- ;Considera equitativo el tiempo que pasa en el trabajo como en su
hogar?
- ;Que tan importante es para usted una compensacion monetaria’

- 51 pudiera cambarse de trabajo, en similares condiciones
salariales, ;Lo haria?
- ;Qué tan motivante es trabajar en Trends 5. A7

- iSe encuentra a gusto con su salario actual?

- iConsidera que para Trends S A son importantes sus
trabajadores?

- ;Qué tan bueno le parece el plan de compensacion actual de la
empresa’

- jQué tan importante es para usted incorporar mejoras a las
compensaciones actuales?

- ;Qué tan importante es para usted una compensacion orientada a
desarrollo profesional?

- iQué importancia le otorga a compartir tiempo con su familia?

- iQué nivel de importancia le da a permanecer en €l trabajo?
- ;Esta satisfecho con su desempefio?

- ;Esta satisfecho con el tipo de trabajo que hace?

- iCon los empleados que dependen de usted?

- ;Con los jefes v superiores?

- ;Con los compafieros?

- ;Con sus posibilidades de ascenso?

- En su puesto de trabajo puede realizar al maximo sus
capacidades?
- ;Las condiciones de trabajo en su area son seguras?

- iSe siente parte de un equipo de trabajo?

- ;El ambiente de trabajo le genera estrés?

Esta encuesta se aplico a los trabajadores para determinar los niveles de satisfaccion que tenian tanto con
su vida laboral, como asi complementada con su vida familiar y ademas determinar si el plan de compen-
sacion que actualmente se implementa en la empresa requiere alguna modificacion, por ello al final de
la encuesta se incorpord una pregunta abierta que decia ;Qué mejora le haria al plan de compensacion
actual de la empresa? La encuesta fue respondida por 15.690 trabajadores a lo largo de las sucursales
que tiene Trends S.A. en Chile, de los cuales 8.920 sefialaron que le incorporarian mejoras al plan de
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compensacion actual de la empresa con la finalidad de hacerlo mas atractivo, se debe sefalar que todos
los colaboradores de Trends S.A. tienen conocimiento del plan de compensaciones actual de la empresa,
como asi también de su mision, visién y objetivos, ya que Trends S.A. se preocupa de instaurar su cultura
organizacional como sello en sus trabajadores. Ademas 15.312 de los trabajadores que respondieron a la
entrevista respondieron que se encontraban satisfechos con la relacion trabajo - familia, y que el ambiente
laboral que se daba en la empresa era el adecuado por lo que aunque tuviesen opciones de cambiarse de
trabajo, en similares o mejores condiciones, lo evaluarian, no tomarian la decisién de forma inmediata.
Finalmente, otro dato importante obtenido con esta encuesta fue que los trabajadores tienen un equilibrio
entre priorizar compensacion monetaria o no monetaria, el dato arrojado referente a este aspecto fue 50 y
50, para 7.845 trabajadores es mas relevante la compensacién no monetaria, y para la otra mitad, la mon-
etaria. En promedio, el nivel de satisfaccion de los trabajadores de la empresa es de un 89%, lo que se con-
sidera aceptable, considerando que el nivel de satisfaccion pais de los trabajadores es de 63,5%. Ademas,
en relacion al nivel de salarios se obtuvo que el personal esta disconforme porque consideran que acorde
a las funciones que ejercen la retribucion debiese ser superior. El nivel de disconformidad es de un 68%.

Los trabajadores que fueron entrevistados son transversales de la empresa, es decir, las entrevistas fueron
a trabajadores de las 10 areas de la organizacidn, se debe dejar en claro que el personal de esta entidad
tiene totalmente claras las funciones y habilidades que deben desarrollar en la ejecucion de su labor en la
empresa.

Los trabajadores entrevistados sugirieron incorporar los siguientes aspectos al plan de compensacién
actual de la empresa:

« Bono por fallecimiento de familiar: Asignacién econdmica que se entrega a un colaborador por
fallecimiento de un familiar cercano.

« Solicitaron especificar mas claramente los motivos por los que se les otorgaria bonos.

« Incorporar beneficios relacionados a la vision, como convenios con épticas por ejemplo.

Los objetivos de compensaciones estan relacionados a mantener al recurso humano de la empresa conten-
to, lo cual es congruente a los objetivos, mision y vision que tiene la organizacién. El mantener al personal
idoneo conduce a Trends S.A. a entregar el mejor servicio a sus clientes, lo cual los dirige a alcanzar sus
metas de corto y largo plazo, ya sea con respecto al aumento de ventas o con la expansion en el territorio
nacional.

Trends S.A. privilegia las relaciones laborales estables y de largo plazo, donde el 100% de sus contratacio-
nes al inicio del periodo 3 son por jornada completa y a plazo indefinido.

TRABAJADORES POR TIFO DE CONTRATO HOMBERES MUJERES
Y GENERO
Indefinido 100% 100%
Plazo fijo 0% 0%
TOTAL GENERAL 100% 100%
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La tasa de rotacion de la empresa disminuy6 considerablemente del periodo 2 al periodo 3, esto se debid
fundamentalmente al incremento de las nuevas contrataciones que realizé la empresa, ademas de la reten-
cion de sus trabajadores tras las capacitaciones realizadas.

TASA DE ROTACION L] kL]
ITEM DE MEDICION PERIODO 2 PERIODO 3
Total egresos 6 10
Total ingresos 10 37

Tasa de rotacion 18.2 149

Las necesidades y expectativas referidas a compensaciones del personal de Trends S.A., la canalizan a
través de su politica de didlogo y puertas abiertas. La compafiia cuenta con una serie de canales de dialogo
con los distintos grupos de interés, los cuales estan sometidos a un proceso de mejoramiento continuo.
Entre los canales mas relevantes se encuentran los siguientes:
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Grupe de Canales de Temas abordados
Interés Comunicacion
Clientes a) Focus / Encuestas, a) Sus resultados permiten detectar necesidades
Mediciones de especificas de sus clienies, ofreciendo
calidad de oportunidades de mejora respecto a la Calidad
SEIVICIOS propias del servicio.
(focus group, b) En www.Trends.cl los clientes acceden a
telefonicas) v informacién corporativa e importantes datos
participacion en tutiles Ademas, se entrega informacion de
evaluaciones productos v campafias vigentes.
independientes c) Utiliza esta via para realizar acciones de

b) Pagina Web retencion y fidelizacidn de clientes, asi como

c) Telemarketing reforzamiento de campafias v promociones.

d) Estados de cuenta d) Informan acerca de sus movimientos, cupo
disponible, productos, proximos pagos, tasa de
interés y comisiones.

Colaboradores a) E-mail conexidn a) Seutiliza este canal para entregar informacién
STL Trends S A relacionada con recursos humanos v la
b) Revista Unidn organizacién en general.
c) Diario mural b) Esunmedio de STL Trends 5.A. que presenta
Enlace las novedades mas relevantes respecto de los
d) Intranet temas difundidos a través del mailing
g) Comunicacidén Asimismo, las gerencias comunican desafios v
Cara a Cara focos estratégicos.
f) Encuesta clima c) Trends S A comumca todas las novedades
laboral contempladas en el soporte del Mail Conexion
a aguellos colaboradores que, por la naturaleza
de sus funciones, no acceden directamente al
Ccofreo interno.
d) EnTrends S_A. este portal interno es conocido

como Estinet] e informa sobre las politicas de

recursos humanos, descripciones de cargo,




Tendencias que afectan a los recursos humanos

Comunidad

Acciomstas

Proveedores

Autoridades

b)

a)

Pagina Web/
Medios de
comunicacion
masiva
Comunicados
Piiblicos
Reuniones de
Directorio
Reportes de
Gestion
Memoriag
Informe Great
Place To Work

E- mails,
Clausulas de
contratos,

Reuniones

Comutés/Feunion

es/ Reportes/

DocumentacionE

-mails

b)

b)

c)

d)

a)

reglamento interno, beneficios, entre otros
temas.

A través de la comunicacidén directa, se
informan femas corporativos y se recogen
mgquietudes v requerimientos de los distintos
estamentos v equipos para fines de
alineamiento en torno a los objetivos
estratégicos.

Por esta via se diagnostican aspectos de clima
laboral, entre ellos, la percepcidn de
imparcialidad, e indagaciones de las
dimensiones evaluadas, con miras al ranking

de Great Place To Work.

A través de estos se da a conocer todas las
novedades de productos v servicios.

Mediante ellos se da a conocer hechos
relevantes vy se mantiene informada a la
opinion publica ante eventos o contingencias.

En las reuniones de Directorio se definen los
poncipales  lineammentos v objetivos
orgamizacionales.

Informan acerca de la marcha de la
organizacion v de los resultados operacionales.
Cumphliendo con la normativa que rige a esta
industria, anualmente se reporta mediante este
medio.

Este reporte se elabora en el marco de
postulacion de Trends S A. al ranking de las
mejores empresas para trabajar, del mstituto

Great Place To Work.
Se mantiene una comumicacion penmanente

con los proveedores a través de estas instancias

¥ Mecanismos.

En estas se abordan distintas materias de
interés publico para ofrecer soluciones a los

clientes.
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Bajo esta premisa es que se puede afirmar que durante el periodo 3 no se han recibido denuncias, quejas,
sanciones o multas por este concepto, lo cual implica que el plan de compensaciones es adecuado en la
empresa.

Una vez recabada toda la informacion correspondiente a las variables que respaldaban el plan de com-
pensaciones, se decidié implementarle las mejoras que habian sefialado los trabajadores, esto tardé 3
semanas en llevarse a cabo, finalmente quedé definido de la siguiente forma los beneficios por conceptos
de bonos de la empresa y los que se tenia previamente, a los que puede optar todo el personal con contrato

indefinido de la empresa, es decir, el 100% del personal:
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Tematicas

Seguros

Complementarios

Convenios de salud

Convenios dentales v

opticos

Aguinaldos

Bono de escolaridad v

premio a mejor alumno

Bono de matrimonio

Bono nacimiento y Post

natal flexible

Beneficio por

fallecimiento de familiar

Beneficio de acceso a

vivienda

Beneficio de desarrollo

profesional

Beneficio en acciones

Consistencia

Proporciona alternativas de seguros complementarios de salud,
vida y dental, cuyos beneficios son extensibles al conyuge e hijos.

Se ofrecen alternativas de planes de salud ajustadas a la cotizacién

legal.

Alianza con centros dentales y Opticos que ofrecen para el
trabajador v grupo familiar con descuentos sobre los precios a

publico general

Apovyo a los gastos del grupo familiar asociados a las celebraciones

de fiestas nacionales, navidad y afio nuevo.

Asignacién econdmica por cada carga legal que esté cursando

estudios.

Asignacién econdémica para quienes contraigan matrimomio civil
durante el peniodo de vigencia del contrato laboral, adicionalmente

se otorgan dias de permiso con goce de sueldo.

Asignacién econdmica incorporada en la  liquidacion de

remuneraciones del trabajador.

Asignacién econdmica que se entrega al colaborador por

fallecimiento de un famihar cercano.

Orientacidn v asesoria para la postulacién a la vivienda propia y

apertura de libreta con bono de ingreso.

80% de financiamiento en Magister o cursos de

perfeccionamiento de los trabajadores, 100% para los destacados.

Opcidn de incentivo en acciones para los altos ejecutivos de la

empresa.



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Tarjeta institucional Con descuento de un 5% a un 20% dependiendo el irea, en

compras en las tiendas de la organizacion.

Politica de préstamos Préstamo empresa, Préstamo Banco Trends S A, o préstamos

caja de compensacion.

Incentivos grupales Asignacidn economica por cumplimiento de metas en relacion a

aumento en ventas presupuestadas por la organizacién.

Los cambios con respecto a compensaciones fueron comunicados a los trabajadores de la empresa me-
diante la plataforma de intranet Estinet que tiene la empresa para sus trabajadores, de esta forma se
aseguraron de que la informacion llegara a todos los trabajadores de la empresa, puesto que todos sus tra-
bajadores, de todas las dreas, cargos y departamentos se encuentran considerados en este plan de compen-
sacion, ademas se dio a conocer esta informacion al publico mediante la pagina web de la organizacion,
el tiempo transcurrido desde que se le aplicé la mejora al plan y que todos los trabajadores tuvieran
conocimiento de ello fue de 6 dias, debido a que habia trabajadores que se encontraban de vacaciones o
con permisos, de lo contrario, esta informacion habria tardado como maximo 2 dias, ya que Trends S.A.
ademas de informarlo mediante la intranet, realiza una reunién en la que da a conocer los cambios en
estos aspectos una vez han sido aprobados por los directivos.

El clarificar la informacién anterior trajo una serie de beneficios para la empresa, dentro de los que se
destacd la cantidad de postulantes a las vacantes de la empresa. Esto se vio reflejado en que a través de
una agencia, que se encarga de reclutar el personal que requiere la empresa, se emitié un anuncio que en
Trends S.A. se requeria 50 personas para ventas, para esto se presupuesto un plazo de una semana, para
completar dichas vacantes. Sin embargo, la concurrencia de candidatos fue inmediata, 300 personas acud-
ieron a las entrevistas, y estas dentro de las razones, comentaron que consideraban atractivo el plan de
compensaciones que tenia la empresa, mientras que antes de que esta informacion estuviese disponible,
en una convocatoria similar sélo llegaron 80 candidatos y tardaron 8 dias en reunirse esta cantidad de
postulantes a las vacantes.

Ademas cabe mencionar que los reclamos de los clientes que eran recabados mediante los canales de co-
municacion que tiene Trends S.A. disminuyeron una vez realizada la capacitacion en la empresa, bajando
de 172 reclamos, de los cuales 90 correspondian al servicio prestado, mientras que el resto se relacionaba
con alguna especificacion o detalle del producto que adquirian los clientes, a 154, de los cuales 67 se re-
lacionan con la calidad del producto. Una vez que se implant6 el nuevo plan de compensacion, los traba-
jadores mejoraron su desempefio, y otros indices que se presentan a continuacion:

Siniestralidad y dias perdidos después del plan de compensaciones
La tasa de siniestralidad promedio, esto es la gravedad de los accidentes registrados en las tiendas de

Trends S.A. para el periodo 3, considerando a todos los trabajadores de Trends S.A. y tras la implement-
acion del plan de compensaciones fueron las siguientes:
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Promedio FRegional TA 4,91 4,91
Trends S.A. Después de Antes de
Compensar | compensar
N de Accidentes 463 507
Horas trabajadas 24922 553 24922 553
TA 3.89 4.30
Promedio Regional TER 0,05 0,05
Trends S.A. Después de Antes de
compensar | compensar
N® de Accidentes 0 0
Horas trabajadas 24922 553 24922 553
TER 0,00 0.00
Promedio Regional IDR 101,62 101.62
Trends S.A. Después de Antes de
compensar | compensar
Dias perdidos 3623 3.821
Horas trabajadas 24922 553 24 922553
IDR 2986 30.66




Tendencias que afectan a los recursos humanos

Promedio Regional TA 2,18 2,18
Trends S.A. Después de Antes de
compensar | COmMpensar
Dias perdidos 3621 3821
Horas trabajadas 3718237 3718237
TA 0,08 0.10

Referente a las nuevas evaluaciones de desempeiio, estas fueron las siguientes una vez implementado el
nuevo sistema de compensacion en la organizacion:

-

Area Hombres | Mujeres | Total
Operaciones 6.1 6.1 6.1
Comercial 5.9 6.0 6.0
Marketing 6.2 6.1 6.2
Gerencia / ER_HH 6.3 6.2 6.3
Prevencion de pérdidas 5.7 5.8 5.8
Sistemas 5.7 5.6 5.7
Logistica 3.5 5.6 5.6
Asuntos legales v RSE 5.9 6.0 6.0
Admimistracion v 5.9 5.8 59
finanzas

Planificacion estrategica 3.5 6.0 5.8
Promedio 5.9 5.9 5.9
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Ademas, tras el plan de compensacion de Trends S.A., los reclamos se redujeron a la mitad, es decir 72
reclamos en el periodo, de los cuales el 75% estaba relacionado con caracteristicas de los productos ad-
quiridos y no con el servicio que prestaba el personal de la empresa.

Finalmente se sabe que la empresa logro la totalidad de los objetivos que habia presupuestado con re-
specto a las compensaciones.

Proyectos, tendencias e innovaciones Trends S.A.

En los ultimos afios Trends S.A. ha sido una de las empresas que mas se ha preocupado de la innovacién
y nuevas tecnologias, desarrollando una gran cantidad de proyectos que han dado grandes resultados.

El Holding fue galardonado con el primer lugar en el Ranking Percepcién de Innovacién en la categoria
de Retail, organizado por Best Place to Innovate a fines del periodo3, ademads de recibir un premio espe-
cial por sus avances en el tema de e-commerce.

La innovacién ha sido uno de los pilares del conglomerado que ha permitido que este retailer sea lo que
es hoy. El crecimiento que ha experimentado en los ultimos afios ha sido en gran medida debido a la in-
corporacion de nuevas tecnologias, que permite coordinar a millones de clientes, con miles de productos
en cientos de tiendas, los procesos se han sistematizado y cuenta con soluciones tecnolégicas mas sofisti-
cadas.

Las tecnologias implementadas por Trends S.A.

Proyecto 1 “A tan solo un click”: El sistema se implement6 en el periodo 2 y consiste en comprar online
y retirar en tienda. Trends S.A. es el Unico retail a nivel nacional en utilizar este método. Este sistema ha
sido replicado en otros paises donde opera, obteniendo un muy buen resultado.

Proyecto 2 “Version mobile”: Trends S.A. es uno de los primeros del retail chileno que ha creado una
version mobile de su sitio web. Trends.com se encuentra completamente adaptado para ser visualizado a
través de dispositivos moviles.

Proyecto 3 “Mejor Tecnologia”: Se han colocado dispositivo para apoyar venta de zapatillas y otros pro-
ductos que permiten simplificar el proceso de busqueda de tallas y colores. El vendedor escanea el pro-
ducto y se puede conocer disponibilidad y stock, sin necesidad de ir a la bodega. Permite ofrecer una
mejor atencion al cliente al entregarle informacidn instantanea sobre el producto.

Proyecto 4 “Operation”: En los ultimos afos se ha trabajado en fortalecer la infraestructura tecnologica
y procesos con el fin de garantizar la calidad y velocidad necesaria en la implementacién de servicios y
funcionalidades.

Proyecto 5 “Dinamico”: Han hecho significativas mejoras tecnolégicas en todo su sistema de shopping,
el cual permite tener un control dindmico de las capacidades de entrega donde se pueden establecer
plazos precisos de entrega de las 6rdenes de los clientes y asi mejorar significativamente el cumplimiento
de los plazos de entrega pactado con los clientes.
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Concurso Dia de Innovacion Trends S.A.

El Dia de innovacién es una iniciativa de Trends S.A. que se realizé por primera vez el periodo3, creada
para que los emprendedores -que se desempeifien en el area digital (universitarios y micro empresarios)-
tuvieran la oportunidad de convertirse en proveedores tecnolégicos de Trends S.A.

El gerente de innovacion de Trends S.A. planted: “Quisimos salir a buscar a los mejores emprendedores
estableciendo un proceso de innovacion tecnolégica abierta, donde personas naturales tuvieran la opor-
tunidad de presentar sus propuestas y desarrollarlas de la mano de nuestra empresa haciendo un impor-
tante aporte al desarrollo y velocidad de nuestro negocio” expresé uno de los ejecutivos de Trends S.A.

El desafio del concurso era que los participantes plantearan soluciones atractivas en areas de ventas, e-
commerce y merchandising, el concurso tuvo mas de 600 postulaciones, con novedosas propuestas.

Dentro de los proyectos que forman parte de los planes de voluntariado corporativo destaca el Programa
“Apadrinando Escuelas’, iniciativa liderada por el Grupo Trends S.A. y que posee 27 afos de trayectoria,
cuyo proposito fundamental consiste en apadrinar escuelas de sectores en riesgo social, en cada ciudad
donde existe una tienda Trends S.A.

El grupo Trends S.A. anuncié ademads que su plan de crecimiento organico para el periodo siguiente
contemplard una inversién cercana a los US$5.100 millones, cifra que refleja un aumento de US$ 1.800
millones con respecto al anunciado en el periodo anterior, con el objetivo de incrementar su cobertura
regional, segin informd la compaiiia a través de un comunicado.

El gerente general corporativo del Grupo Trends S.A., destacd que “se pondra particular foco en el forta-
lecimiento de las operaciones logisticas y plataformas tecnoldgicas para enfrentar la creciente demanda
de transacciones online. Vamos a invertir alrededor de US$1.090 millones en logistica y sistemas para
fortalecer nuestra estrategia y aumentar la productividad” Anunciando que potenciar el comercio elec-
tronico sera una importante iniciativa en el préximo periodo. Asimismo, agregd que continuara agre-
gando marcas propias, y Finalmente, continuar con la exportacién de su modelo de negocio.

Demandas Judiciales

La Sociedad Matriz y sus filiales, tienen demandas judiciales en su contra, o asuntos administrativos cuya
resolucion se encuentra pendiente en los respectivos tribunales o instancias administrativas correspondi-
entes. La empresa ha efectuado provisiones para reflejar las eventuales contingencias desfavorables para
la empresa. En aquellos casos donde las demandas o asuntos tienen bajas probabilidades de prosperar y
que deberian resolverse a favor de la Sociedad. El detalle de las demandas u otros asuntos es el siguiente:

Naturaleza N® Juicios Monto Juicios § Provisién

Juicios Contable MS
Crvil 395 14.146.620 1.231.614
Consumidor 1.168 6.962.589 2.192.895
Tributario 76 14.080.197 9.792.456
Otros 281 5.657.814 2.500.568

501



Tendencias que afectan a los recursos humanos

Huelgas

El periodo 2 cerca de 380 trabajadores de todos los locales de Trends S.A. iniciaron una huelga legal tras
fracasar la instancia de “Buenos Oficios” ante la Direccién del Trabajo, esta constituyé una huelga histéri-
ca, pues en mas de 60 afios de historia de este establecimiento (el primero y mas antiguo de la cadena),
jamas se habia producido una huelga.

El conflicto tuvo sus origenes en el cambio de razoén social producido hace 7 afios, que supuso una pér-
dida de antigiiedad para los trabajadores, asimismo, la inminente implementacién de un nuevo modelo
de negocios (conocido como “8D”), supone una amenaza para los empleados, pues podria significar una
reduccion de sus ingresos (hoy, el grueso estd conformado por las comisiones por ventas, siendo los suel-
dos mas bien exiguos) y, ciertamente, despidos masivos.

ANEXOS
Estado de resultados Proyectado Periodo 1 “Trends 5.A" 5]
Ingresos de actividades ordinarias 6.346.384.056
Costos de ventas -4.250.665.630
Ganancia Bruta 2.055.718.435
Costos de Distribucian 07 445 059
Gasto de administracion -1.231 897745
Otros Gastos por funcidn -116.014 190
Otras ganancias (pérdidas) 4 676786
Ingresos financieros ©.030.717
Costos financieros -81.139.737
Participacion en las ganancias (pérdidas) de asociadas y negocios conmjuntos que s2 contabilicen
utilizando €l método 23.056.548
de |a participacién
Diferencias de cambio -165 262
Resultado por unidades de reajuste 26881 778
| Ganancia (pérdida) antes de impuestos 573.076.356
Gasto por impuesto a las ganancias -146.508 583
| Ganancia (pérdida) de negocies no bancarios 427 467.773
Servicios bancarios [presentacion)
Ingresos por intereses y reajustes 377.816.494
Gastos por intereses y reajustes -123 560536
| Ingreso neto por intereses y reajustes 254 355059
Ingresos por comisiones 91.471.040
Gastos por comisiones -20.404 127
| Ingreso neto por comisiones 71.066.913
Utilidad neta de operaciones financieras 0.809.298
Utilidad [pérdida) de cambio neta 1.730.985
Otros ingresos operacionales 3.892 587
Provisién por riesge de crédito -115.619.556
Total ingreso operacional neto 295236186
Remuneraciones y gastos del personal -60 577 653
Gastos de Administracién -74.153.926
Depreciaciones y amortizaciones -12.128.350
Dtros gastos operacionales 7712 444
Total gastos operacionales -163.572.373
Resultado operacional 61.663.813
Resultado por inversiones en sociedades 417962
Resultado antes de impuesto ala renta 62.081.775
Impuesto a la renta -17.866.443
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Ganancia (pérdida) de servicios bancarios

Ganancia [pérdida)

Ganancia (pérdida), atribuible a
Ganancia (pérdida), atribuible a los propietarios de la controladora
Ganancia (pérdida), atribuible a participaciones no controladoras

Ganancia (pérdida)

44 215.332
471.683.105

427.646.526
44 036.580
471.683.105

Estado de resultados Pericdo 1 “Trends 5.A" MS
Ingresos de actividades ordinarias 47509 7RR (47
Costos de ventas -3.187.999.223
Ganancia Bruta 1571.788 819
Costos de Distribucion -60.334 450
Gasto de administracion -073 923 308
Citros Gastos por funcion -B7.010.642
(Citras ganancias (pérdidas) 3.507.585
Ingresos financieros 6.773.037
Costos finanderos -6B.354. 803
Participacion en las ganancias [pérdidas) de asociadas y negocios conjuntos gue se contahilicen
utilizando el método 173235811
de la participacion
Diferencias de cambio -126.545
Resultado por unidades de reajuste -20.160.821
| Ganancia (pérdida) antes de impuestos 430,487 757
Gasto por impuesto a las ganancias -109.881.437
| Ganancia (pérdida) de negocios no bancarios 320,500,830
Servicios bancarios (presentacion)
Ingresos por intereses y reajustes 283 352 971
Gastos por intereses y reajustes .93 §70.402
| Ingreso neto por intereses y reajustes 150,551,859
Ingresos por comisiones 68,503,280
Gastos por comisiones -15.303.095
| Ingreso neto por comisiones 53 300.185
Utilidad neta de operaciones financieras 7431078
Utilidad (pérdida) de cambio neta 1,798 738
Otros ingresos operacionales 7 910440
Provisidn por riesgo de crédito -B6.714.667
Total ingreso operacional neto 168.927.139
Remuneraciones y gastos del personal .57 183.240
Gastos de Administracion -GG 515445
Depreciaciones ¥ amortizaciones -5.096.262
Otros gastos operacionales -5.784.333
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Total gastos operacionales 122 579 280
Resultado operacional 46,747 850
Resultado por inversiones en sociedades 313.471
Resultado antes de impuesto ala renta 65651 331
Impuestoe a larenta -13.390 837
Ganancia [pérdida) de servicios bancarios 33.161.499
Ganancia (pérdida) 353.762.329
Ganancia [pérdida), atribuible a
Ganancia [pérdida), atribuible a los propietarios de la controladora 320.734.804
Ganancia (pérdida), atribuible a participaciones no controladoras 33.027.435
| Ganancia [pérdida) 353.762.329
Estado de resultados Periodo 2 * Trends 5.4 M3
Ingresos de actividades ordinarias 7.553.783 623
Costos de ventas -5.059.354 767
Ganancia Bruta 2.494 428 B5R
Costos de Distribucién -110.033.802
Gasto de administracidn -1.466.266.200
Otros Gastos por funddn -138.085.885
Otras ganancias (perdidas) 5.566.544
Ingresos financieros 10.748.810
Costos finanderos -108.479.072

Participacian en las ganancias (pérdidas) de asociadas y negocios conjuntos gue se contabilicen
utilizando el método 27.453.047
de |a participacion

Diferencias de cambio -201.463
Resultado por unidades de reajuste -31.995 387
| Ganancia [pérdida) antes de impuestos £83 175358
Gasto por impuesto a las ganancias -174.381 841
| Ganancia [pérdida) de negocios no bancarios 508783517
Servicios bancarios (presentacidn)
Ingresos por intereses y reajustes 440 85023
Gastos por intereses y reajustes -147.067.928
| Ingreso neto por intereses y reajustes 302.628.155
Ingresos por comisiones 108.873.405
Gastos por comisiones 24786012
| Ingreso neto por comisiones R4.587 304
Utilidad neta de operaciones financieras 11754 543
Utilidad (pérdida) de cambio neta 2.060.304
Otros ingresos operacionales 4633151
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Provisidn por riesgo de crédito

-137.616.177
Total ingreso operacional neto 958087 370
Remuneraciones v gastos del personal 87 R14.807
Gastos de Administracion 88.261.711
Depreciaciones y amortizaciones -14.435 768
Otros gastos operacionales 8179736
Total gastos operacionales 194682 017
Resultado operacional 73.355.354
Resultado por inversiones en sociedades 497 478
| Resultado antes de impuesto a la renta 73.892.832
Impueste a la renta -21.265.533
Ganancia (pérdida) de servicios bancarios 52.627.200
Ganancia (pérdida) 561.420.816
Ganancia (pérdida). atribuible a
Ganancia (pérdida), atribuible a los propietarios de la controladora 509.006.277
Ganancia (pérdida), atribuible a participaciones no controladoras 57474 530
Ganancia (perdida) 561.420.816
Estado de resultados Periodo 3 “Trends S.A" MS
Ingresos de actividades ordinarias 8.535.775.454
Costos de ventas -5.717.070.887
Ganancia Bruta 2.818.704.607
Costos de Distribucicn -124 338.197
Gasto de administracdion -1 656,880 507
Otros Gastos por funcidn -156.037.054
(Otras ganancias (pérdidas) £.790.194
Ingrescos financieros 12 146.155
Costos finanderos -127 581.352
Participacion en las ganancias (pérdidas) de asociadas y negocios conjuntos gue se contabilicen
utilizando el método 31.067.143
de la participacion
Diferencias de cambio -227.654
Resultado por unidades de reajuste -36.154.781
| Ganancia [pérdida) antes de impuestos 771988 154
Gasto por impuesto a las ganancias -157.051.480
| Ganancia (pérdida) de negocios no bancarios 574.936.674
Servicios bancarios (presentacian)
Ingresos por intereses y reajustes 50B.156.574
(zastos por intereses y reajustes -166.186.759
| Ingreso neto por intereses y reajustes 341.59658.815
Ingresos por comisiones 123.026.548
(zastos por comisiones -27.443.153
| Ingreso neto por comisiones 85.583.755
Utilidad neta de operaciones financieras 13.327.B33
Utilidad (pérdida) de cambio neta 2.328.143
Otros ingresos operacionales 5.235.461
Provisidn por riesgo de crédito 155,506,779
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| Total ingreso operacional neto 302.938.728
Remuneraciones v gastos del personal 03580726
Gastos de Administracion 99,735 734
Depreciaciones ¥ amortizaciones -16.317 418
Otros gastos operacionales 10,372 102
Total gastos operacionales -220.001.580
Resultado operacional 82 935.750
Resultado por inversiones en sociedades 562 151

| Resultado antes de impuesto a la renta B3.498.500
Impuesto alarenta -24.030.053
Ganancia [pérdida) de servicios bancarios 55.468.648
Ganancia [pérdida) 634 405 522
Ganancia (pérdida), atribuible a
Ganancia [pérdida), atribuible a los propietarios de la controladora 575 177 093
Ganancia (pérdida). atribuible a participaciones no controladoras 59 228429
Ganancia (pérdida) £34.405.522

PREGUNTAS DEL CASO

1) Cual es el analisis inicial de la situacion de Trends S.A?
2) ;Cual fue la principal falencia encontrada tras la evaluaciéon de desempeiio del periodo 2?

3) ;Por qué la empresa esperaba un desempefio mayor en el periodo 2, respecto del periodo 1?

4) ;Qué incidencia tiene la evaluacion de desempeiio en el logro de los objetivos de la organizacion?

5) $Como inciden las nuevas tendencias en las politicas de capacitacion, compensacién y evaluacion de
desempeiio de la entidad?

6) ;Considera que las politicas de compensacion son adecuadas y repercuten en el alcance de metas en la
organizacion?

7) $Cuales fueron los beneficios que significo para Trends S.A? la implementacién de un nuevo plan de
compensacion? Fundamente en base a comparaciones de los periodos 2 y 3.

8) sPor qué es relevante que los trabajadores tengan conocimiento de la estrategia, mision y visiéon de la
organizacion? Y ;Como estas se relacionan con las etapas de evaluaciéon de desempeiio, capacitacion y
compensacion?

9) ;De qué forma la capacitacién afecta las relaciones internas y externas del personal de la empresa?
Considere aspectos positivos y negativos.

10) ;Cuales son los beneficios que trae consigo la movilidad interna en Trends S.A.?

11) ;Cual es su opinidn sobre las acciones que implementd Trends S.A?

12) ;Qué recomendaciones daria usted, en caso de materializarse las tendencias en Trends S.A?
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PAUTA SOLUCION CASO TRENDS S.A

1) ;Cual es el analisis inicial de la situacion de Trends S.A?

Calculo de Indicadores y fundamentar en base a politicas de Capacitacidn, Evaluaciéon de Desempefio o
Compensaciones en el periodol.

Los indicadores que pueden ayudar analizar de mejor forma la situacién inicial de Trends S.A en el caso
de las Capacitaciones es el indicador “Tipo Fuente: Organizacién” , que es donde se detectan las necesi-
dades de la organizacién a la hora de decidir realizar capacitaciones a sus trabajadores, cuya féormula es
la siguiente:

Organizacion = (Fuentes utilizadas organizacién / Fuentes disponibles organizacion) * 100

Donde se indica que el numerador refleja el numero de necesidades de capacitacion que nacen de Trends
S.A, en cambio el denominador se compone por el total de fuentes que esta organizacién dispone al
momento de iniciar un proceso de capacitacion. Otro indicador de Capacitaciéon que puede servir en el
momento de analizar la situacién inicial es el indicador “Necesidades por area (o departamentos)” que
permite estar al tanto de las necesidades surgidas en cada drea o departamento, en relacién al total de
necesidades de capacitacion que surjan por parte de Trends S.A, lo que se refleja en la siguiente férmula:

Necesidades por drea (o departamento) = (Necesidades de capacitacion del drea “X”) Total de necesi-
dades de capacitacion) * 100

Cuya férmula revela que el numerador son las necesidades de capacitacion de un area “X” de Trends
S.A, mientras que el denominador muestra el total de necesidades de capacitacion que tiene dicha orga-
nizacion.

En cuanto a la evaluaciéon de desempefio los indicadores que mejor podrian medir esta situacion es el
indicador de “Capacitaciones del periodo/ relacionados a evaluacién de desempefio” porque como dice
este indicador Trends S.A evaluaria a los trabajadores que fueron capacitados y mal evaluados donde la
formula se presenta a continuacion:

Capacitaciones por mal evaluacion = (Total de trabajadores mal evaluados capacitados en el periodo /
Total de trabajadores mal evaluados en su desempefio en el periodo anterior) * 100

La férmula indicada representa en su numerador todos los trabajadores que fueron capacitados, teniendo
una mala evaluacion de desempeifio. Y su denominador da a conocer todos aquellos trabajadores que al-
canzaron una deficiente evaluacion de desempeiio en el periodo anterior.

Otra forma posible de estimar inicialmente la evaluacién de desempefio es utilizar el indicador “Integ-
ridad” con la finalidad de tener un conocimiento de la cantidad de trabajadores participantes dentro del
proceso de evaluacion de desempeno, indicandose a través de esta formula:

Integridad = (Poblacion a evaluar / Total de trabajadores) * 100
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Lo cual el numerador en esta férmula representa la cantidad de trabajadores de la poblaciéon que fueron
seleccionados para la evaluacion y el denominador muestra el total de los trabajadores que posee la em-
presa y fueron evaluados y supervisados con la consigna de realizar un proceso en busca de mejorar las
falencias que pudiesen afectar a la compaiiia y/o sus objetivos.

Para las Compensaciones los indicadores que mejor podrian obtener resultados propicios para la entidad
Trends S.A son tales como el indicador “Inversion per capita” el cual permite conocer la inversion del
programa de compensacion implementado por la compaiia por trabajador, su calculo se compone por la
siguiente férmula:

Inversion per capita = (Total de dinero invertido en el plan/ Total personas incluidas en el plan de com-
pensacion)

En esta féormula nos podemos dar cuenta que el numerador esta compuesto por el total de dinero que
la organizacion esta dispuesta a invertir en el plan de compensaciones, por otro lado el denominador
nuestra el total de personas que formaron parte de dicho plan. Ademas otro indicador que puede tener
influencia en el analisis inicial de la organizacion es “Cambios al plan de compensacién” cuyo propoésito
es obtener resultados para conocer la totalidad de personas entrevistadas que consideran cambios en el
plan de compensacion a través de la siguiente férmula:

Cambios al plan de compensacion : (Total de personas entrevistadas que desean cambios / Total de
personas entrevistadas) * 100

El numerador indica el total de personas de Trends S.A que fueron entrevistadas y esperan cambios en este
plan de compensacion, por lo que el denominador indica el total de personas que fueron entrevistadas.

2) ;Cual fue la principal falencia encontrada tras la evaluacion de desempeiio del periodo 2?

Relacion inversa entre Capacitacion y Resultados obtenidos con la Evaluacion de Desempeiio. Funda-
mentar con lo esperado por la empresa, considerando los altos desembolsos incurridos en Capacitacion.

El indicador que mads podria reflejar las falencias tras la evaluaciéon de desempefio con respecto a las ca-
pacitaciones realizadas a los trabajadores es “Capacitacion sobre mal evaluados”, porque permite recon-
ocer la proporcion de los trabajadores mal evaluados que fueron capacitados. Para su calculo existe la
siguiente féormula:

Capacitacion sobre mal evaluados = (N° trabajadores mal evaluados a capacitar / N° total de traba-
jadores mal evaluados) * 100

En esta formula el numerador muestra el total de los trabajadores que fueron mal evaluados en su evalu-

acion de desempeno y que estos fueron capacitados por Trends S.A. El denominador nos ensena el total
de trabajadores de la organizacién que consiguieron una mala evaluaciéon de desempeiio.
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3) ;Por qué la empresa esperaba un desempeiio mayor en el periodo 2, respecto del periodo 1?
Analisis de politicas de capacitacion inicial de la empresa y aumentos en desembolsos para capacitacion.

Trends S.A luego de decidir desembolsar mas recursos en capacitar a sus trabajadores en el periodo 2 se
llega légicamente hacer una comparacién con lo realizado en el periodo 1, por lo que la empresa esper-
arfa un mayor desempefio de sus empleados, lo que se podria medir a través del indicador “Variacion de
capacitaciones” donde sefiala el avance ya sea positivo o negativo que han tenido las capacitaciones de
un periodo a otro en la organizacion. Para su calculo existe esta formula que se muestra a continuacion:

Variacion de Capacitaciones = (Capacitaciones periodo t / Capacitaciones periodo t-1) * 100

Donde nos podemos dar cuenta que el numerador nos indica las capacitaciones realizadas en el periodo
t correspondiendo al periodo 2 y el denominador nos indica las capacitaciones realizadas por Trends S.A
en el periodo anterior a t es decir en el periodo 1.

4) ;Qué incidencia tiene la evaluacion de desempeiio en el logro de los objetivos de la organizacion?

Explicar como se relacionan los resultados obtenidos en la Evaluacién, con la ejecucién de actividades
orientadas a alcanzar los objetivos de Trends S.A.

Un indicador que mejor explicaria la relacidn entre la evaluaciéon de desemperfio en el logro de objetivos
de Trends S.A es “Calidad” ya que muestra los objetivos alcanzados por la organizacién con la implemen-
tacion del sistema de evaluacion con esta férmula:

Calidad = (Objetivos alcanzados con la implementacion del sistema de evaluacién / Objetivos plani-
ficado) * 100

Cuyo numerador refleja los objetivos alcanzados con la implementacion del sistema de evaluacion con
respecto a los objetivos planificados por la misma.

5) ;Como inciden las nuevas tendencias en las politicas de capacitacion, compensacion y evaluacion
de desempeino de la entidad?

Explicar qué pasaria con el desempefio de los trabajadores y con el alcance de los objetivos si aumentan
las huelgas, o si la empresa invierte en nuevas tecnologias.

Las nuevas tendencias pueden ser medidas con indicadores que reflejan el desempefio con respecto los
objetivos esta el indicador “Objetivos estratégicos cubiertos por la capacitacion” perteneciente a el pro-
ceso de capacitacion, éste indicador refleja los objetivos estratégicos de Trends S.A. los que son abarcados
por el programa de capacitacion donde la férmula es la que se muestra a continuacion:

Objetivos estratégicos cubiertos por la capacitacion = (Objetivos de la organizacion cubiertos por la
capacitacion / Objetivos estratégicos de la organizacion) * 100
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Donde el numerador representa los objetivos cubiertos por la capacitacion en dicha organizacién y el
denominador indica cuales son los objetivos estratégicos de la misma.

Para la evaluacion de desempefio podemos medir las nuevas tendencias a través del indicador “Nivel de
objetivos alcanzados” que mide el nivel de los objetivos logrados creando un punto de partida del total de
objetivos establecidos para el sistema y la férmula es la siguiente:

Nivel de objetivos alcanzados = (Objetivos del sistema de evaluacion logrados / Total de objetivos esta-
blecidos para el sistema) * 100

Para esta férmula el numerador indica los objetivos del sistema de evaluacién logrados por Trends S.A 'y
su denominador da a conocer la totalidad de los objetivos establecidos.

Cabe mencionar que en cuanto a las compensaciones el indicador que mejor podria demostrar los cambi-
os si aumentasen las huelgas dentro la organizacion es “Cambios originados por huelgas” que demuestra
cuantos de los cambios sufridos en la organizacién han sido por las huelgas de sus trabajadores donde se
puede calcular de la siguiente forma:

Cambios originados por huelgas = (Cambios originados por huelgas / Total de modificaciones) * 100

El numerador sefiala la cantidad de cambios originados en el plan de compensacién motivados por las
huelgas de los trabajadores de la entidad, mientras que el denominador nos indica el total de modificacio-
nes realizadas en el plan de compensacién del periodo analizado.

6) ;Considera que las politicas de compensacion son adecuadas y repercuten en el alcance de metas
en la organizacion?

Referirse al atractivo del plan de compensacién, fundamentar utilizando el antiguo plan y el mejorado.

Para ello la utilizacion de indicadores pueden dar la respuesta a si las politicas utilizadas por Trends S.A
mediante la compensacion repercuten en el alcance de las metas, de esta forma el indicador “Estandar
de cumplimiento objetivos organizacionales” podria dar a entender lo que plantea la empresa sobre el
plan de compensacion antiguo y el actual. El célculo del indicador sefialado se compone con la siguiente
férmula:

Estandar de cumplimiento objetivos organizacionales = (Objetivos alcanzados en el periodo “x” / obje-
tivos establecidos para el periodo “x” ) * 100

En esta férmula el numerador nos da a conocer los objetivos que fueron alcanzados en el periodo anali-
zado por la organizacién ya sea por departamento, area, entre otros y el denominador nos ensefia los
objetivos que fueron establecidos para el periodo en cuestion.

Con el siguiente indicador del plan de compensacién denominado “Productividad normal en unidades,

versus la deseada” la cual nos podria dar a conocer si se estan cumpliendo los estandares que la compania
desea obtener a través de la productividad, calculandose de la siguiente forma:
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Productividad normal en unidades, versus la deseada = [(Productividad real en el periodo “x” - produc-
tividad deseada en el periodo “x”) / productividad deseada para el periodo “x”] *100

Donde el numerador nos indica los estandares de productividad real para un periodo especifico, mientras
que el denominador muestra la produccion deseada para el periodo “x” analizado por la organizacion.

7) :Cuales fueron los beneficios que significo para Trends S.A la implementacion de un nuevo plan de
compensacion? Fundamente en base a comparaciones de los periodos 2 y 3.

Enfocar respuesta a plazos en cubrir vacantes, cambios en evaluacion de desempeiio e indices de acci-
dentabilidad, ausentismo, entre otros.

Para dicho enfoque la aplicacidon de indicadores puede ayudar a conocer lo que significé un nuevo plan
de compensacion. Uno de esos indicadores puede ser el “Atractividad del plan actual de compensacioén
relacionadas a las vacantes” reflejando que tan interesante fue el plan de compensacion enfocado en los
aspirantes para cubrir una vacante. La formula que demuestra los mencionado es:

Atractividad del plan actual de compensacion relacionadas a las vacantes = (Total de aspirantes a una
vacante / Total de vacantes en el ario)

El cual dicho numerador nos sefala el total de aspirantes interesados que postulan a una vacante origina-
da en el afio, y el denominador nos muestra el total de vacantes que se formaron en el afio en Trends S.A.

Otro indicador de compensacion que podria ayudar a medir esta situacion es el “Porcentaje de traba-
jadores que ha emitido licencias en la entidad” lo cual nos permite saber el porcentaje de ausentismo de
trabajadores que han emitido licencias en dicha organizacién que se calcula de la siguiente forma:

Porcentaje de empleados que han emitido licencias = (Total empleados que ha emitido licencias durante
el periodo “x” / Total de trabajadores)* 100

Dicho numerador nos permite conocer la totalidad de trabajadores que se ausentan de su lugar de trabajo
mediante la emision de licencias durante el periodo “x”, y el denominador nos sefala la totalidad de tra-
bajadores de la organizacion.

8) sPor qué es relevante que los trabajadores tengan conocimiento de la estrategia, mision y vision de la
organizacion? Y ;Como estas se relacionan con las etapas de evaluacion de desempeiio, capacitacion y
compensacion?

Relacién entre conocimiento de aspectos de gestion de la organizacion y las politicas de Capacitacion -
evaluacion de desempeno — Compensacion. Ejemplo: Saber hacia dénde se dirige la organizaciéon y como
pretende alcanzarlo, motiva a los trabajadores a tener un mayor compromiso y por ende mejor desem-
pefio.
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Al querer ocupar un indicador que logre medir si la empresa ha dado a conocer su mision, visién a sus
trabajadores y estos son identificados por ellos, a nivel de compensaciones podemos encontrar el indica-
dor “Porcentaje de trabajadores que conocen la vision de la empresa” y “Porcentaje de trabajadores que
conocen la Misidn de la empresa” estos se pueden calcular mediantes las siguientes formulas:

Porcentaje de trabajadores que conocen la vision de la empresa = (Trabajadores que conocen la visiéon /
Total trabajadores) * 100

Porcentaje de trabajadores que conocen la Mision de la empresa = (Trabajadores que conocen la mision
/ Total trabajadores) * 100

Para estas formulas el numerador nos indica la cantidad de trabajadores que conocen la visién y misién
de la entidad, en este caso Trends S.A y el numerador la totalidad de trabajadores de organizacion.

9) ;De qué forma la capacitacion afecta las relaciones internas y externas del personal de la empresa?
Considere aspectos positivos y negativos

Referirse a la movilidad interna (motiva a trabajadores), y la controversia con optar por personal externo
(desmotivacién interna). Aludir a los desembolsos que evita la organizacion al priorizar uno sobre el otro.

Para ello un indicador que abarca globalmente las relaciones internas como externas dentro de Trends
S.A. es el indicador “Traslados” que arroja los trabajadores que luego de la capacitacion obtienen movili-
dad dentro de la compaiiia siendo un objetivo principal dentro del proceso que es lograr tener una movi-
lidad interna como el optar por personal externo. La férmula que lo interpreta es la siguiente:

Traslados = (N° trabajadores capacitados trasladados / total trabajadores capacitados)*100

El numerador nos permite determinar el nimero de trabajadores que son trasladados después de ser
capacitados en la organizacion, y el denominador como indica la formula nos indica el total de los traba-
jadores que son capacitados.

10)  ;Cuales son los beneficios que trae consigo la movilidad interna en Trends S.A?
Referirse a motivacion, y relacion con el desempeiio del trabajador.

Con respecto a los beneficios que puede lograr y medir la motivacién de los trabajadores de Trends S.A ya
sea por ascensos, traslados, entre otros es la “Tasa de satisfaccion interna” donde su objetivo es establecer
una relacion entre las postulaciones internas realizadas por los trabajadores de la entidad con respecto a
ascensos, traslados, aumentos de compensaciones y a la vez el total de demandas que fueron satisfechas
por parte de Trends S.A midiendo asi la satisfacciéon de los trabajadores obteniéndose de la siguiente
forma:

Tasa de satisfaccion interna = (Total de casos en el periodo que postularon ascensos, traslados, aumen-
tos de compensacion / Total de las solicitudes satisfechas) * 100
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A través de esta formula debemos destacar que su numerador indica el total de trabajadores que postu-
laron a ascensos, traslados, aumentos de compensaciones en el periodo analizado, mientras que el de-
nominador nos muestra la totalidad de trabajadores que ciertamente fueron ascendidos, trasladados o
que se les aumento la compensacion en el periodo, dando a conocer el total de las solicitudes satisfechas.
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Resena

El control de gestion de los recursos humanos es un tema sobre el que mucho se habla, sin embargo
a nivel de herramientas, no es mucho ni menos variado, lo que encontramos en el mercado, este
libro viene a realizar un aporte en ese sentido ya que hace una serie de propuestas tanto de enfoque
estratégico como también de indicadores especificos, que ayuden a los directivos a realizar un ad-
ecuado control de los objetivos que se plantean para sus organizaciones.

Afortunadamente, hoy ya hay un consenso casi generalizado en el sentido que el éxito o fracaso de
la organizacion estd determinado por la calidad y el compromiso de sus trabajadores, de como ellos
estén preparados para apoyar en la obtencion de las metas y objetivos organizacionales y si son o no
capaces de agregar valor, en este libro se presenta un enfoque detallado sobre cémo se puede con-
trolar la gestion de los recursos humanos de manera tal, que se asegure que los trabajadores estan
cumpliendo adecuadamente con el logro de los objetivos estratégicos establecidos.

Este libro es el resultado de una linea de investigacién que se remonta al aflo 2000, que ha sido
muy fructifera y que ha proporcionado diversos resultados y su impacto practico ha sido valorado
tanto por organizaciones publicas como privadas, en efecto, se han evaluado y controlado diferen-
tes aspectos relacionados con la administracion, direccién y control de los recursos humanos en
multiples organizaciones, ademas en relacién a temas especificos vinculados al control de gestion
de recursos humanos, en especial en procesos de capacitacion, de evaluacion del desempeiio y tam-
bién de compensaciones, en efecto, sobre estos temas se han escrito varios articulos que han sido
presentados y publicados en diferentes paises tales como: Espafia, Puerto Rico, Republica Domini-
cana, Cuba, Panamd, Costa Rica, Ecuador, México,Argentina, Pert y Colombia.

La metodologia seguida en la elaboracién de este libro fue presentada en la Conferencia Intera-
mericana de Contabilidad del 2015 (Republica Dominicana), en Conferencias Latinoamericanas de
Escuelas de Administracién del 2011 (Puerto Rico) y del 2008 (México) y también se utilizé para
articulos publicados en revistas de México el 2010, de Argentina y Colombia en los afios 2011, 2012
y 2013. Ademas, esta metodologia es la misma con la que se confeccionaron los libros “Control de
Gestion del Desempefio de los Recursos Humanos” y “Auditoria y Control de Gestién de Procesos
de Capacitacién’, publicados en Chile por la Editorial Thomson Reuters.

El libro incluye en el Capitulo 1 el tema de la estrategia de recursos humanos, en el Capitulo 2
presenta el tema de control de gestion de recursos humanos, en el Capitulo 3 se desarrollan las ten-
dencias que afectan a los recursos humanos, en el Capitulo 4 se presentan indicadores de gestion
de recursos humanos y en el Capitulo 5 se presenta el Caso Trends S.A., el que es desarrollado de
modo indicativo.
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