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RESUMEN

Una empresa Venezolana dedicada a proyectos de ingenieria y construccion, tiene
actualmente dentro de sus planes estratégicos, continuar con la politica de
Internacionalizacion iniciada en 1994. Estas politicas que ha venido desarrollando
durante los ultimos afios, le han permitido atravesar las fronteras venezolanas y hoy
en dia determinar oportunidades de expansion hacia nuevos mercados
internacionales. Esta expansion ha causado un incremento en la complejidad de la
Gestion del Recurso Humano con la que actualmente cuenta la organizacion. La
gestion de Recursos Humanos en estos momentos se ejecuta mediante estrategias,
politicas y procesos no totalmente adaptados a la Internacionalizacion de la
organizacion; en la ejecucion de los mismos se ha observado que causan
insatisfacciones y retrabajos innecesarios, por lo que se realizo la evaluacién con la
finalidad de mejorar las practicas de la empresa. Debido a esto se planteo la
realizacion de un proyecto de cambio en la estructura de la Gestiébn de Recursos
Humanos para atender este crecimiento debido a la Internacionalizacion. Este
proyecto de cambio en la estructura de la gestion de recursos humanos se realizo
bajo la siguiente metodologia, basada en una investigacion aplicada de tipo
investigacion evaluativa, la cual se ejecuto en dos etapas, en la primera se realizo el
diagnéstico de la situacion actual, valorandose los procesos, las estrategias y la
tecnologia existentes; en la segunda etapa se formulo un plan de accién a seguir
por la organizacion para dar respuesta a los nuevos retos de internacionalizaciéon de
la misma. Con el desarrollo de este proyecto se elaboro una estrategia de evolucién
hacia la vision de gerencia de capital humano basado en el desempefio y
optimizacion del talento humano, dichas acciones permitirdn gestionar de manera
mas agil el crecimiento que se ha planteado la organizacién, asegurando la mejor
calidad y satisfaccion del personal.

Palabras claves: Gestion, Recursos Humanos, Proyecto, Desempefio, Capital
Humano, Optimizacion de recursos.

Tipo de Investigacién: Investigacion Evaluativa.

Campo: Ciencias economicas.

Disciplina: Organizacién y Direccion de Empresa.

Area: Gerencia de Proyectos.
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INTRODUCCION

Debido a la politica de internacionalizacién iniciada por una empresa
Venezolana dedicada a proyectos de ingenieria y construccion, la gestion de
recursos humanos ha incrementado su complejidad. Los procedimientos
implementados hasta el momento observan durante su ejecucion
insatisfacciones y retrabados innecesarios, poniendo en riesgo el alto grado

de satisfaccion del personal e identificacién con la cultura de la empresa.

Estas circunstancias negativas podrian hacer que la organizacion pierda
oportunidades, obstaculizando asi las oportunidades de internacionalizacion
e impidiendo el desarrollo del crecimiento que se ha planteado la

organizacion.

El presente trabajo tiene como objetivo principal diagnosticar la gestion
actual de Recursos Humanos de la organizacion y formular un plan de accion
donde se define la estrategia evolutiva hacia la visién de capital humano para
atender el proyecto de crecimiento debido a la internacionalizacion.

Para ejecutar este proyecto se llevo a cabo un diagnostico de la situacién
actual mediante cuestionarios, entrevistas personales y a lideres de cada
proceso y sesiones grupales con la finalidad de recolectar la informacion

necesaria sobre los procesos de recursos humanos de la organizacion.

Los resultados, acciones propuestas, conclusiones y recomendaciones son
producto del analisis del diagnaostico, el cual sirve de base y da confiabilidad

a la investigacion.

La estructura de trabajo de investigacibn se encuentra de la siguiente

manera:



Capitulo uno, contiene el planteamiento del problema, justificacion, objetivos,
alcance, delimitaciones, resultados esperados.

En el capitulo dos, se presenta el marco tedrico que sirve como base para
las acciones propuestas a realizar hacia la nueva gestion de Capital

Humano.

El tercer capitulo, muestra el marco organizacional dentro del cual se realizo

la investigacion, vision, misién y planes estratégicos.
El cuarto capitulo, expone la metodologia empleada para la realizacién de la
investigacion, contempla el tipo de investigacion, disefio de la investigacion,

la poblacion y muestra, técnicas de recoleccion y la recoleccion de datos.

Capitulo cinco, expresa la interpretacion y el analisis de los resultados del

diagnéstico.

En el sexto capitulo, se presentan las estrategias para un nuevo modelo de

gestion de recursos humanos, formulando planes de accién.

Se presenta un séptimo capitulo donde se indica la evaluacién del proyecto.

Y por dltimo se presentan las conclusiones y recomendaciones, referencias

bibliograficas y apéndices.
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Planteamiento del Problema

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1. FORMULACION Y PRESENTACION DEL PROBLEMA.

Una empresa Venezolana dedicada a proyectos de ingenieria y construccion
de la industria petrolera, petroguimica, metalurgia, electricidad,
telecomunicaciones entre otras, tiene actualmente dentro de sus planes
estratégicos continuar con la politica de Internacionalizacion iniciada en
1994. Estas politicas aplicadas que ha venido desarrollando durante los
ultimos afos le han permitido atravesar las fronteras venezolanas y hoy en
dia determinar oportunidades de expansion hacia nuevos mercados
internacionales. Esta expansion ha causado un incremento en la complejidad
de la Gestion del Recurso Humano con la que actualmente cuanta la

organizacion.

La gestion de Recursos Humanos de la organizacion cuenta actualmente con
estrategias, politicas y procesos como la planificacibn organizativa,
adquisiciébn de personal, planes de adiestramiento, entre otros, con los
cuales se aseguran y se tratan de garantizar disponibilidad, formacion y
Optima utilizacién de los recursos humanos, asegurando que mantengan un
alto grado de satisfaccion e identificacion con la cultura de la empresa. Sin
embargo si continian implementado estos procedimientos, como hasta los
momentos se llevan a cabo, se ha observado que algunos procesos durante
Su ejecucidén no se ajustan totalmente al proceso de internacionalizacion y
pueden causar insatisfacciones y retrabajos innecesarios debido a los planes
de crecimiento del negocio, tal situacion ameritd la contratacion de los
servicios de una empresa de consultoria especializada en diagndésticos e
intervenciones organizacionales, para realizar junto con la empresa el

diagnéstico de la gestion actual de recursos humanos.
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El diagnéstico de la situacion actual del &rea de recursos humanos, donde se

valora cada una de las politicas, procesos, tecnologia, estrategias y planes
relacionados a la gestion, permite identificar las oportunidades de mejora. Y
las oportunidades identificadas representaran iniciativas y planes de
desarrollo en la formulacion de acciones para la consolidaciéon de la
estrategia de progresion de la gestion de capital humano deseada por la

organizacion.

Las circunstancias negativas que se presentan en el diagnostico podrian
hacer que la organizacién pierda oportunidades y sus fortalezas se
conviertan en debilidades, obstaculizando las oportunidades de
internacionalizacion e impidiendo asi desarrollar la estrategia propuesta y el

éxito sostenido en el futuro.

Por toda la situacion planteada surge la necesidad de actualizar y proponer
NUevos Procesos y acciones para evolucionar, con la finalidad de mejorar las
practicas permitiendo gestionar agilmente el crecimiento sostenido que se ha

planteado la organizacion, ademas de asegurar la mejor calidad.

Esta iniciativa de evolucionar de una cultura de “Gestion de Recursos
Humanos” hacia una visién integral de la “Gestién del Capital Humano” ha
sido llamada “Ruptura del Paradigma de la Gestion de Recursos Humanos

de una empresa dedicada a Proyectos de Ingenieria”.

1.1.1. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.
Delimitacion Espacial. ElI Plan de accion para que la gestion de
recursos humanos de la organizacion evolucione hacia una vision integral de

la “Gestidon del Capital Humano” se lleva a cabo en el departamento de
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Recursos Humanos de una empresa de proyectos de ingenieria cuya sede

principal esta ubicada en la ciudad de Caracas, Distrito Federal.

Delimitacion Universal. La poblacion a la cual se le aplicaran las técnicas
de recoleccion de informacion para obtener el diagnostico de la Gestion
actual de Recursos Humanos de la organizacion seran, todos los empleados
de la organizacion que estén en las sedes de Venezuela hacen un
aproximado de 327 empleados del total de 969, la diferencia de empleados
se encuentra asignado fuera del pais y un 10% que no respondid la
encuesta. Solo se aplicaran en el exterior a los ejecutivos encargados de
cada sede.

1.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO.

A continuacién se describen los objetivos tanto generales como especificos,
planteados para realizar la formulacion de acciones para lograr la estrategia
de evolucion de la Gestion de Recursos Humanos de la Organizacion hacia

una Gestién de Capital Humano en una empresa de Proyectos de Ingenieria.

1.2.1. OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar la Gestion actual de Recursos Humanos de la Organizacién y
formular un plan de accion donde se define la estrategia evolutiva a alto
nivel, hacia la visién de Gestion de Capital Humano para atender el proyecto

de crecimiento debido a la Internacionalizacion.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para lograr el objetivo general se hace necesario alcanzar cada uno de los

siguientes objetivos especificos:
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1.2.2.1. Determinar a través del diagnostico realizado cuales son las

debilidades o puntos criticos en cuanto a estrategia, organizacion,
procesos y tecnologia de la gestion actual de Recursos Humanos.
1.2.2.2. Evaluar los factores y oportunidades de mejora en los procesos de
Gerencia del Recurso Humano a fin de establecer planes de accion.
1.2.2.3. Formular planes de accion para la estrategia de evolucion hacia la
vision de Gerencia del Capital Humano que desea la organizacion,

basado en el andlisis entre situacidén actual y vision futura.

1.3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Una empresa Venezolana dedicada a proyectos de ingenieria y construccion
de la industria petrolera, petroquimica, metalurgia, electricidad,
telecomunicaciones entre otras, actualmente esta aplicando en sus planes
estratégicos la politica de Internacionalizacion, esta politica le ha permitido
atravesar las fronteras venezolanas y hoy en dia determinar oportunidades
de expansion hacia nuevos mercados internacionales. Esta expansion ha
causado un incremento en la complejidad de la Gestién del Recurso Humano

con la que actualmente cuenta la organizacion.

Esta situacién obligd a la realizacion de un diagnostico de la gestion actual
de Recursos Humanos departamento que en la actualidad cuenta con
estrategias, politicas y procesos que no se adaptan al proceso de

Internacionalizacion, provocando retrabados innecesarios.

Por toda la situacion planteada surge la necesidad de evaluar y proponer un
plan de accion para evolucionar, con la finalidad de mejorar las practicas
permitiendo asi asegurar y garantizar disponibilidad, formacién y optima
utilizacién de los recursos humanos, asegurar satisfaccién e identificacion

con la cultura de la empresa.
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Si no la organizaciébn podria tener durante la ejecucion de estos

procedimientos, insatisfacciones al igual que perder oportunidades y la
fortaleza con la que cuenta la empresa, impidiendo asi el crecimiento
sostenido que se ha planteado con el desarrollo de la estrategia propuesta y

no garantizando el éxito en el futuro.

Con el desarrollo del Proyecto de Ruptura del Paradigma en la Gestion de
Recursos Humanos de una empresa dedicada a proyectos de ingenieria, se
podra obtener la forma de evaluar y mejorar si es necesario, los
procedimientos, estrategias y tecnologia ya establecidos en el area de
Recursos Humanos permitiendo asi gestionar de manera mas agil el
crecimiento que se ha planteado la organizacion, ademas de asegurar la
mejor calidad y satisfaccion del personal, ya que contribuird a la formulaciéon
de un plan de accion para la estrategia de evolucion, permitiendo mejorar en

SUS pProcesos.

1.4. ALCANCE
El alcance definido se ha visualizado en las siguientes areas de la gestion de

Recursos Humanos:

» Administracion de personal. (Politicas de remuneracion y beneficios,
especialmente enfocadas a la operacion en diferentes paises).
Captacion, reclutamiento y seleccion de personal.

Evaluacion del desempefio.

Planificacién y organizacion. (Clima Organizacional).

Desarrollo de personal. (Vision de Capital Humano).

YV V VYV V V

Soporte Tecnolégico de Recursos Humanos. Sistemas en linea y

procedimientos.
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1.5. MARCO METODOLOGICO
El modelo de investigacion empleada para desarrollar el proyecto fue una
investigacion aplicada bajo el esquema de investigacion evaluativa. (Yéaber y
Valarino, 2000: 6).

La realizaciéon de la investigacion se desarroll6 en dos fases:

» Fase |. Diagndstico y valoracion de la Situacién Actual de la Gestion de
Recursos Humanos.
» Fase Il. Formulacion de acciones para crear una estrategia de evolucion

hacia una Gestion de Capital Humano.

1.5.1. RESULTADOS ESPERADOS

Al realizar este proyecto denominado Ruptura del Paradigma en la Gestion
de Recursos Humanos de una empresa dedicada a proyectos de ingenieria,
podra obtener la forma de evaluar y mejorar si es necesario, los
procedimientos, estrategias y tecnologia ya establecidos en el area de
Recursos Humanos permitiendo asi gestionar de manera mas &agil el
crecimiento sostenido que se ha planteado la organizacion, ademas de
asegurar la mejor calidad y satisfaccion del personal; ya que contribuira a la

mejora en los procesos tales como:

A\

La administracion de personal. (Politicas de remuneraciéon vy
beneficios, especialmente enfocadas a la operacion fuera del pais).
Captacion, reclutamiento y seleccion de personal.

Evaluacion del desempefio.

Planificacién y organizacion. (Clima Organizacional).

Desarrollo de personal. (Vision de Capital Humano).

YV V VYV V V

Soporte Tecnolégico de Recursos Humanos. Sistemas en linea y

procedimientos.
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1.5.2. CONSIDERACIONES ETICAS
CONFIDENCIALIDAD

El nombre de la Organizacion y la corporacion especializada en elaboracién
de Diagnésticos encargada de dar soporte en la evaluacion de la Gestion
actual de Recursos Humanos, se mantienen ocultos para resguardar los
nombres de algunas de las metodologias claves con la cual fue realizado el
diagnostico y también se evidencia el reflejo de la situacién actual que se
vive la empresa de ingenieria. Por lo que los datos e informacién mostrados
seran utilizados para el proyecto con fines didacticos, para cumplir con un

requisito académico exigido por la Universidad.
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2. MARCO TEORICO

Los términos y enfoques que se definen a continuacion, pueden ser de gran
ayuda o referencia para el entendimiento y comprension de los métodos y

procesos utilizados durante la ejecucion de la investigacion.

2.1 Administracién de los Recursos Humanos.

Todos tenemos “algo que ver” con los recursos humanos (RH). Las personas
gue integren un area de Recursos Humanos, o cualquier otra dentro de una
organizacién, como subordinados tendran jefes, y como jefes tendran que
seleccionar subordinados, dirigirlos y comprender todos los aspectos que

haran una fructifera relacion institucional.

Para ubicar el papel de la Administracién de Personal es necesario empezar
a recordar algunos conceptos de Administracion General. Lo realizaremos
basados en lo expresado por Chiavenato en su libro Administracion de

Recursos Humanos, 2000:

La tarea de la administracion consiste en integrar y coordinar los recursos
organizacionales, para alcanzar los objetivos definidos de la manera mas

eficaz y eficiente posible.

Los recursos son medios que las organizaciones poseen para realizar sus
tareas y lograr sus objetivos: son bienes o servicios utilizados en la ejecucion

de las labores organizacionales.

Por lo general cuando se habla de recursos, se piensa simplemente en
dinero, equipo, materiales, personal. Sin embargo, los recursos son en

extremo complejos y diversificados.
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Los recursos organizacionales pueden dividirse en cinco grupos:

Recursos fisicos o materiales

Necesarios para efectuar las operaciones basicas de la organizacion, ya sea
para prestar servicios especializados o para producir bienes o productos.
Aqui quedan comprendidos el dinero, el espacio fisico, la maquinaria, los

muebles, las materias primas, etc.

Recursos financieros
Se refiere al dinero en forma de capital, flujo de caja, (entradas y salidas),

créditos, financiacion, inversiones, etc.

Recursos mercadoldgicos (comerciales o marketing)

Constituyen los medios por los cuales las organizaciones emplean para
localizar, contactar e influir en los clientes o usuarios. Promocion, publicidad,
desarrollo de nuevos productos, fijacion de precios, estudios de mercado,

etc.

Recursos Administrativos

Constituyen los medios con los cuales se planean, dirigen, controlan y
organizan las actividades empresariales. A la vez, incluyen los procesos de
toma de decisiones y distribucion de la informacion necesaria, ademas de los

esquemas de coordinacion e integracion utilizados por la organizacion.

Recursos Humanos
Personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion, en
cualquier nivel jerarquico o tarea. El recurso humano es el unico recurso vivo

y dinamico de la organizacion y decide el manejo de los demas recursos.

10
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No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este

grupo, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa

actividad:

Conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes,

actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

De aqui a que toda organizacion debe prestar primordial atencion a su

personal, los recursos humanos.

La administracion de Recursos Humanos, es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais

en general.

‘La ARH consiste en la planeacion, organizacion, el desarrollo, la
coordinacion y el control de técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal en la medida en que la organizacion representa el
medio que permita a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos

individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo”.

Cuando se habla de administracion de recursos humanos, hay muchas cosas
en juego: la clase y la calidad de vida que la organizacion y sus miembros

llevaran y la clase de miembros que la organizacion pretende modelar.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los

objetivos de la organizacion.
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Los principales objetivos de administracion de recursos humanos son:

e Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la

organizacion.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan

la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas vy el

logro de los objetivos individuales.

e Alcanzar la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

2.2. Ubicacion del area de Recursos Humanos dentro de la Organizacion

El primer elemento que nos dird como piensa una organizacion sobre sus

propios recursos humanos, es la ubicacion que tiene esta area en su

estructura. De acuerdo a las estructuras organizacionales planteadas por

Chiavenato, 1.,2000; en algunas organizaciones geograficamente dispersas,

el area de recursos humanos puede centralizarse, como se indica en la figura

1. Los departamentos de recursos humanos de cada planta o unidad, a pesar

de estar ubicados en sitios diferentes, estan subordinados a la gerencia de

recursos humanos, que mantiene el control sobre ellos.

Presidencia

Gerencia de
produccién

Gerencia
comercial

Gerencia
financiera

Gerencia de
recursos

humanos

Planta 1

Planta 2

Planta 3

Figura 1. Estructura organizacional en que la funcion de recursos humanos esta

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 1

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 2

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 3

centralizada. Fuente: Chiavenato |, 2002
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area de recursos humanos en otras

La manera de descentralizar el
organizaciones geograficamente dispersas se muestra en la figura 2. Los
departamentos de recursos humanos localizados en cada planta o unidad
reportan directamente al responsable en la planta o unidad y reciben
asesoria y consultoria de la gerencia de recursos humanos que planea,
organiza, controla y asesora los organos de recursos humanos, los cuales, a

su vez, reciben ordenes de los responsables en las plantas o unidades.

Presidencia

Gerencia de
produccién

Gerencia
comercial

Gerencia
financiera

Gerencia de
recursos

Planta 1

Planta 2 Pl

anta 3 |-~

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 1

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 2

Departamento
de recursos
humanos de la
planta 3

humanos

Figura 2. Estructura organizacional en que la funcion de recursos humanos esta
descentralizada. Fuente: Chiavenato I, 2002

En otras organizaciones, como se muestra en la figura 3, el area de recursos
humanos se encuentra en el nivel institucional: su situacion en la estructura
organizacional corresponde, para el caso, al nivel jerarquico de gerencia y,

por lo tanto, tiene capacidad de decision.

Presidencia

Gerencia
financiera

Gerencia de
recursos
humanos

Gerencia
comercial

Gerencia de
produccion

Figura 3. Estructura organizacional simple, en que la funcion de recursos humanos esta
en el nivel institucional. Fuente: Chiavenato I, 2002
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2.3 Politicas de Recursos Humanos

En la actualidad nuevos conceptos ocupan a los directivos de las empresas;
la turbulencia de los mercados internacionales y otras variables derivan en
cambios necesarios en las politicas de personal, entre ellas la movilidad de

las personas.

Chiavenato, 1., 2000 indica que las politicas son consecuencia de la
racionalidad, la filosofia y la cultura organizacional. Son reglas que se
establecen para dirigir funciones y asegurar que estas se desempefien segun
los objetivos deseados. Constituyen orientacion administrativa, para impedir
que los empleados desempefien funciones que no desean o pongan en

peligro el éxito de funciones especificas.

Las politicas son guias para la accion y sirven para dar respuestas a las
interrogantes o problemas que se pueden presentar con frecuencia y que
obligan a que los subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores

para que estos les solucionen cada caso.
Las politicas de Recursos Humanos

Se refieren a la manera como las organizaciones aspiran a trabajar con sus
miembros para alcanzar por intermedio de ellos los objetivos

organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos individuales.
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Principales Politicas de Recursos Humanos

Adrministracién
de
REmuneracion

Martenimiento
de los RH

Plan de
bENEfCios
SOciales

Higienes Yy
Seguridad  del
trabajo

Desamralo
de los RH

« Evaluacion y clasificacion de

Entrenamiento

o Creacion vy

Desamollo de
105 RH

Desamrallo
Organizacional

Fig. 4. Politicas de recursos humanos. Fuente:

cargos buscando & equilibrio de
remuneraciones interno.
Irvestigacion salarial buscanda el
equilibrio intemao.

Politica de remuneraciones.

Planes y sistemas e beneficios
sociales  adecuadds @  diversas
necesidades de 105 particigantes de
|3 organizacion.

Criterios de creacion y desamollo de
las condiciones ambientales de
higiene v seguridad de |03 cargaos.

Diagnostico v programacion de la
preparacion v reciclaje constarte de
los RH, para el desempefio e los
cargas.

Perfeccionamiento a medang v
largo plazo de 10s RH disponibles,
buscando la realizacion continuada
del potencial existerte en  las
posiciones mas  elevadzs de la
arganizacion

Aplicacion de las estrategias de
camhbio buscando la salud v la
EXCElencia organizacionales

Irvestigacian
Mercado  de
RRHH

Reclutamierto

Suministro /
de 103
Recursns XSEECCDM
Integracian
Analisis Y
Descripcion de
Cargons
Planeamiento v
ubicacion  de
Aplicacion RH
te Ins RH o

Planes de
Carrera

Evaluaciones
oe

Deserm pefio

Irvestigacion y andlisis del mercada
de RRHH
Fuentes de Reclutamiento

Técricas de Reclutamiento
Prioridad del reciutamiento extemos
obre el interno

Criterios de Seleccion y Pautas de
Calidad

Grado oe descertralizacion e las
decisiones sobre la seleccion de
personal

Técnicas de Seleccion

Mecanismos  de  Adaptacion  al
ambients Intemo

Requisitos  intelectuales,  fisicos,
responsabilidad, condciones  de
trahajo

RH necesarios y uhbicacion de los
mismos, en funcion ce |os cangos

Definicion de las  oportunidades
dentro de la organizacion.

Medicidn continua de la calidad y
adecuacion de los RH

Chiavenato |, 2000.

15



Marco Teodrico

Estas varian enormemente seguln la organizacion.

Cada organizacion pone en practica la politica de recursos humanos que

mas convenga a su filosofia y a sus necesidades. En rigor, una politica de

recursos humanos debe abarcar lo que la organizacién pretenda en los

aspectos siguientes:

Politicas de provision de recursos humanos

Donde reclutar (fuentes externas o internas) , como y en qué condiciones
reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por la organizacion) los
recursos humanos que la organizacién requiera.

Criterios de seleccidn de recursos humanos y estandares de calidad para
la admision en cuanto se refiera a las aptitudes fisicas e intelectuales,
experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de
cargos de la organizacion.

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

ambiente interno de la organizacion.
Politicas de aplicacién de recursos humanos

Como determinar los requisitos basicos de la fuerza laboral (requisitos
intelectuales, fisicos, etc.) para el desempefio de las tareas y funciones
del conjunto de cargos de la organizacion.

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

Criterios de evaluacién de la calidad y la adecuacion de los recursos

humanos mediante evaluacién de desempefio.
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Politicas de mantenimiento de recursos humanos

Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan en
cuenta la evaluacion del cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y
la posicion de la organizacion frente a esas dos variables.

Criterios de remuneracion indirecta de los empleados, que tengan en
cuenta los programas de beneficios sociales mas adecuados a las
necesidades existentes en los cargos de la organizacion y que consideren
la posicion de la organizacién frente a las practicas del mercado laboral.
Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto,
participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado.
Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas,
ambientales en que se desempefian las tareas y funciones del conjunto
de cargos de la organizacion.

Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.
Politicas de desarrollo de recursos humanos

Criterios de diagnésticos y programacion de preparacion y rotacion
constante de la fuerza laboral para el desempefio de las tareas y
funciones dentro de la organizacion.

Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo,
revisando el desarrollo continuo del potencial humanos en posiciones
gradualmente elevadas en la organizacion.

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

comportamiento de los miembros.
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e) Politicas de control de recursos humanos

e Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informacion
necesaria para realizar los analisis cuantitativos y cualitativo de la fuerza
laboral disponible en la organizacion.

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

recursos humanos de la organizacion.

Las politicas establecen el cédigo de valores éticos de la organizacién, que
rigen las relaciones con los empleados, accionistas, clientes, proveedores,
etc. A partir de las politicas, pueden definirse los procedimientos que se
implantaran, los cuales son caminos de accién predeterminados para orientar
el desempeiio de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta los

objetivos de la organizacion.

Basicamente, guian a las personas hacia la consecucion de los objetivos,
buscan dar coherencia a la realizacion de las actividades y garantizan un
trato equitativo a todos los miembros y un tratamiento uniforme a todas las

situaciones.

Funciones del Administrador del personal

Su objetivo principal es lograr que todos los puestos sean cubiertos por
personal idoneo, de acuerdo a una planeacion de recursos humanos.

Subfunciones:

A continuacion se indican resumidamente las subfunciones del administrador

de personal.
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1) Reclutamiento r ’i
S
Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las
vacantes que se presenten. -

2) Seleccion

Analizar las habilidades y capacidades de los
solicitantes a fin de decidir cuéles tienen el mayor
potencial para el desempefio de un puesto.

3) Induccién

Dar toda la informacién necesaria al nuevo
trabajador y realizar todas las actividades
pertinentes para lograr su rapida incorporacion a
los grupos sociales que existan en su medio de
trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el
nuevo miembro y la organizacion y viceversa.

4) Integracién

Asignar a los trabajadores a los puestos en que
mejor utilicen sus caracteristicas. Buscar su
desarrollo integral y estar pendiente de aquellos
movimientos que le permitan una mejor posicion
para su desarrollo, el de la organizacion y el de la
colectividad.

5) Vencimiento de contratos de trabajo

Llegado el caso de contratos de trabajo, esto
debera hacerse en la forma méas conveniente tanto
para la organizacién como para el trabajador, de
acuerdo a la ley.

e
Y

Funcion de administracion a salarios

Lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativamente compensados

mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo y de acuerdo al

esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo a cada puesto.

Subfunciones:
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1) Asignacion de funciones

Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto
clara y precisamente definido en cuanto a sus
responsabilidades, obligaciones, operaciones vy
condiciones de trabajo.

2) Determinacion de salarios

Asignar valores monetarios a los puestos, en tal
forma que sean justos y equitativos con relacion a
otras posiciones de la organizacion y a puestos
similares en el mercado de trabajo.

3) Calificacion de méritos

Evaluar, mediante los medios mas objetivos, la
actuacion de cada trabajador ante las obligaciones
y responsabilidades de su puesto.

4) Incentivos y premios

Proveer incentivos monetarios a los sueldos
basicos para motivar la iniciativa y el mejor logro
de los objetivos.

5.- Control de asistencia

Establecer horarios de trabajo y periodos de
ausencia con y sin percepcién de sueldo, que sean
justo tanto para los empleados como para
organizacion, asi como sistemas eficientes que
permitan su control.

Relaciones internas

Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccion y el personal,

como la satisfaccion en el trabajo y las oportunidades de progreso del

trabajador, sean desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de

ambas partes.
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1) Comunicacion

Proveer los sistemas, medios y clima apropiados
para desarrollar ideas e intercambiar informacion a
través de toda la organizacion.

2) Contratacion colectiva

Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas
oficialmente y legalmente establecidas, que
satisfagan en la mejor forma posible los intereses
de los trabajadores y de la organizacion.

3) Disciplina

Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo
efectivos y crear y promover relaciones de trabajo
armonicas con el personal.

4) Motivacién del personal

Desarrollar formas de mejorar las actividades del
personal, las condiciones de trabajo, las relaciones
obrero-patronales y la calidad de personal.

5) Desarrollo del personal

Brindar oportunidades para el desarrollo integral de
los trabajadores, a fin que logren satisfacer tipos
de necesidades, y para que en lo referente al
trabajo puedan ocupar puestos superiores.

6) Entrenamiento

Dar al trabajador las oportunidades para
desarrollar su capacidad, a fin de que alcance las
normas de rendimiento que se establezcan, asi
como para lograr que desarrolle todas sus
potencialidades, en bien de él mismo y de la
organizacion.

Servicios al personal

Satisfacer las necesidades de los trabajadores que

laboran en

la

organizacion y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad

y bienestar profesional.
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1) Actividades de esparcimiento
Estudiar y resolver las peticiones que hagan los
trabajadores sobre programas o instalaciones para
su esparcimiento.

2) Seguridad
Desarrollar 'y  mantener instalaciones vy

procedimientos para prevenir accidentes de trabajo
y enfermedades profesionales.

3) Proteccion y vigilancia
Tener adecuados métodos precautorios para
salvaguardar a la organizacioén, a su personal y sus
pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

2.4 Planeacién estratégica de Recursos Humanos

A continuacién tocaremos un punto muy importante para las organizaciones
como lo plantea Chiavenato en su libro Gestion del Talento Humano, 2002,

sobre la planeacion estratégica de recursos humanos.

“La estrategia Corporativa se refiere al comportamiento global e integrado
de la empresa en relacién con el ambiente que la circunda” (Chiavenato, I.,
2002).

La estrategia corporativa parte, de los objetivos estratégicos de la misién y la
vision que se pretende llevar a cabo y esta orientada por dos tipos de
analisis. El primero, el andlisis ambiental, para verificar y analizar las
oportunidades que deben aprovecharse y las amenazas que deben
neutralizarse o evitarse. Y el segundo, el analisis organizacional para

verificar y analizar las fortalezas y debilidades de la empresa.

Uno de los aspectos mas importantes de la estrategia corporativa es su
articulacion con la funcion de gestion del talento humano. En otras palabras,
como traducir los objetivos y las estrategias corporativas en objetivos y
estrategias de Recursos Humanos, lo cual se logra mediante la plantacion

estratégica de recursos humanos.
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La planeacion estratégica de recursos humanos debe ser parte integradora

de la planeacion estratégica de la organizacion, como se observa en tabla 1.

Area estratégica

Estrategia conservadoray

Estrategia prospectivay

de RH defensiva ofensiva
Produccion eficiente Innovacion
Enfasis en el control Flexibilidad

Flujos de trabajo

Descripcidn explicita de cargos
Planeacién detallada del cargo

Clases amplias de cargos
Planeacién amplia y poco
detallada del cargo

Admisién

Reclutamiento interno

DRH decide sobre selecciéon
Enfasis en las calificaciones
técnicas

Proceso formal de admision y
socializacion

Reclutamiento externo

Gerente decide la seleccion
Adecuacion de la persona a la
cultura

Proceso informal de admision y
socializacion

Desvinculacion
de empleados

Desvinculacion voluntaria
Congelacién de las admisiones
Apoyo continuo a los
desvinculados

Politica de preferencia a la
readmision

Gastos
Reclutamiento
necesario
Desvinculacién sin apoyo
Ningun trato preferencial

cuando es

Evaluacion de
desempefio

Estandarizacion de la
evaluacion

Evaluacibon como medio de
control

Enfoque estrecho

Dependencia  exclusiva del
supervisor

Evaluacion “personalizada”
Evaluaciéon como desarrollo

Evaluacion de propdsito
multiple

Muiltiples entradas para
evaluacion

Capacitacion

Capacitacion individual
Capacitacion en el cargo
Capacitacion especifica
Comparacion de habilidades

Capacitacién en equipo
Capacitaciéon externa
Capacitacion genérica
relacionada con la flexibilidad
Construccion de habilidades

Compensaciones

Salario fijo
Salario basado en el cargo
Salario basado en la antigiiedad

Salario variable

Salario basado en el individuo
Salario basado en el
desempefio

Tabla 1. Comparacion de estrategias de RH con estrategias empresariales. Fuente:

Chiavenato, |. 2002.
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La planeacion estratégica de recursos humanos se refiere a la manera como

la funcion de recursos humanos puede contribuir a la consecuciéon de los
objetivos organizacionales y, al mismo tiempo, favorecer e incentivar la

consecucion de los objetivos individuales de los empleados.

El manejo estratégico de los recursos humanos implica agregar valor a la
empresa. Si ese es el objetivo central de la gestion del area, estara incluido

en la visién y la mision de la compafiia.

Las empresas deben afrontar numerosos desafios en un contexto altamente
competitivo. La Unica solucion es la participacion acorde de su gente. Los
gerentes de las diferentes areas operativas en conjunto con el area de

recursos Humanos deberan crear el clima.
2.5 Subsistemas béasicos en la administracion de personal.

A continuacién se presentan los procesos de recursos humanos de acuerdo
a como lo plantea Chiavenato, I. 2000 y 2002. Los procesos basicos en la
administracion de personal son cinco: provision, aplicacién, mantenimiento,
desarrollo, seguimiento y control del personal. Procesos interrelacionados
estrechamente e interdependientes, por lo que pueden estudiarse como

subsistemas de un sistema mayor.

Estos cinco subsistemas constituyen un proceso global y dinamico mediante
el cual los recursos humanos son captados y atraidos, empleados,

mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacién.
Subsistema de provision de Recursos Humanos.

Los procesos de provision se encuentran relacionados con el suministro de

personas a la organizacion. Estos procesos responden por los insumos
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humanos e implican todas las actividades relacionadas con investigacion de

mercado, reclutamiento y seleccion de personas, asi como su integracion a
las tareas organizacionales. Los procesos de aprovisionamiento representan
la puerta de entrada de las personas en el sistema organizacional. Se trata
de abastecer la organizacion con los talentos humanos necesarios para su

funcionamiento.

Reclutamiento de personal
El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a
traer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos

dentro de la organizacion.

Las fuentes de reclutamiento son las éareas del mercado de recursos
humanos exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el
mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que la empresa
debe identificar y localizar, con el propdsito de atraer candidatos que suplan

sus necesidades, a través de multiples técnicas de reclutamiento.

El mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto de
candidatos que pueden estar empleados o disponibles. Los candidatos
empleados o disponibles pueden ser reales (interesados en buscar empleo)
o potenciales (no interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados,
sean reales o potenciales, estan trabajando en alguna empresa, incluso en la

nuestra. Esto explica los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento es externo cuando examina candidatos, reales o
potenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia
es una entrada de recursos humanos. Se denomina interno cuando implica

candidatos reales o potenciales empleados Unicamente en la propia
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empresa, y SuU consecuencia es un procesamiento interno de recursos

humanos.

Seleccion de personal.

Seleccion es la eleccion del individuo adecuado para el cargo adecuado. En
un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados los mas
adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la

eficiencia de la organizacion.

La seleccion de personal incluye el proceso de decision formado por tres

modelos de comportamiento:

Modelo de colocacién:
Un candidato para una >
vacante

Modelo de seleccion: @\’
Varios candidatos para una
vacantes @/

Modelo de clasificacién:
Varios candidatos para
varias vacantes

Figura 5. Modelos de colocacion, seleccién y clasificacion de candidatos. Fuente:
Chiavenato, |. 2000.

El modelo de clasificacién es superior a los modelos de colocacion y de
seleccidon en lo tocante a aprovechamiento de candidatos, eficiencia de los

procesos y reduccion de costos implicados.
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A continuacién se muestra los pasos para el reclutamiento y seleccién de

personal en recursos humanos, siguiendo el modelo de clasificacion de

personal.

Candidatos a
los empleos

¥

Recepcion y
seleccion inicial

Observaciones

para el futuro Negativo

Resultado

Positivo

Entrega de
formulario de

Entrevista inicial

Resultado

Observaciones

para el futuro Negativo

Positivo

Aplicacién de
programas de
operaciones

Observaciones

para el futuro Negativo

Resultado

Indicacion para otro cargo

Negativo

Positivo
Resultado

Positivo

Indicacion para el
cargo mas
adecuado

Positivo

Resultado

' ‘ ' v
Alternativa Alternativa Alternativa Alternativa Entrevista con el
A B © D jefe solicitante

A

Observaciones
para el futuro

Fig. 6. Flujograma de un sistema de reclutamiento y seleccion de recursos humanos, segun

el modelo de clasificacion de personal. Fuente: Chiavenato |, 2002.
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Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos.

Los procesos de aplicacion de personas incluyen los primeros pasos de la
integracion de los nuevos miembros en la organizacion, el disefio del cargo

que debe desempefarse y la evaluacién del desemperio en el cargo.

Disefio del cargo.
El disefio de cargos incluye la especificacién del contenido de cada cargo,
los métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos.

Para desempefiar bien un cargo, el ocupante debe tener competencias que
varian segun el cargo, nivel jerarquico y area de actuacion. El ocupante
debe saber manejar recursos, relaciones interpersonales, informacion,

sistemas y tecnologia en diferentes grados de intensidad.
Disefar un cargo significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

= Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd desempefar
(contenido del cargo).

» Como deben desempefiarse las tareas o las atribuciones (métodos y
procesos de trabajo).

= A gquien debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidades), es
decir, quien es su superior inmediato.

= A quien debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es

decir, quienes son sus subordinados.
Descripcién y analisis de cargos.

Descripcién de cargos es un proceso gue consiste en enumerar las tareas o
funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas cargos de la

empresa. Después de la descripcion, sigue el analisis del cargo. Una vez
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identificado el contenido del cargo (aspectos intrinsecos), se analiza el cargo

en relacién con los aspectos extrinsecos, es decir, los requisitos que el cargo

exige a su ocupante.

Los objetivos del andlisis y la descripcién de cargos son muchos, pues estos
constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos. Los

principales objetivos son:

= Ayudar a la elaboracion de los anuncios, demarcacion del mercado de
mano de obra donde debe reclutarse, etc., como base para el
reclutamiento de personal.

= Determinar el perfil del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se
aplicaran las pruebas adecuadas, como base para la seleccion del
personal.

= Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas
de capacitacién, como base para la capacitacion del personal.

» Determinar las escalas salariales -mediante la evaluacién y clasificacion
de cargos-, segun la posicion de los cargos en la empresa y el nivel de
los salarios en el mercado de trabajo, como base para la administracion
de salarios.

» Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacién del
desempeiio y el merito funcional.

= Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia

del empleado para el desempefio de sus funciones.

Evaluacion de desempefio.

Es una apreciacién sistematica del desempefio de cada persona, en funcién
de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar
y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar

el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo, su
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contribucion al negocio de la organizacién. Es un proceso dinamico que

incluye al evaluado y su gerente; es un excelente medio a través del cual se
pueden localizar problemas de supervision y gerencia, de integracion de
personas a la organizacion, de adecuacion de la persona al cargo, de
posibles disonancias o falta de entrenamiento y, en consecuencia, establecer

los medios y programas para eliminar o neutralizar tales problemas.
% Meétodos de evaluacion de desempefio.

Existen varios métodos tradicionales para evaluar el desempefio humano.
Dado que no es tarea facil evaluar el desempefio de muchas personas en las
organizaciones, utilizando criterios de equidad y justicia y, al mismo tiempo,
estimulandolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de
evaluacion ajustados a las caracteristicas particulares de su personal. Es
muy comun desdoblar esos sistemas de evaluacion en personal de direccion
y gerencia (predominio de la visibn estratégica), trabajadores por meses
(predominio de la vision tactica) y trabajadores por hora (predominio de la

vision operacional).

Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacion de desempefio son
escalas graficas, seleccion forzada, investigacibn de campo, incidentes

criticos y listas de verificacion.

Estos métodos presentan ciertas caracteristicas negativas y superadas. En
general, son burocraticos, rutinarios, repetitivos y consideran la evaluacion
como un fin y no como un medio. Ademas le falta libertad de forma y
contenido. Las organizaciones buscan nuevos métodos de evaluacién mas
participativos y estimulantes. La preocupacion actual es desarrollar métodos
capaces de orientar los esfuerzos de las personas hacia objetivos y metas

gue sirvan al negocio de la empresa y a los intereses individuales de las
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personas en la mejor forma posible, para integrar objetivos organizacionales

y objetivos individuales.

En la actualidad estan surgiendo nuevos métodos de evaluaciéon de
desempeiio, caracterizados por un enfoque totalmente nuevo del asunto:
auto evaluacion y autodireccion de las personas, mayor participacion del
empleado en su propia plantacion del desarrollo personal, concentrado en el

futuro y en el mejoramiento continuo del desempefio.
+ Evaluacion participativa por objetivo (EPPO).

Algunas organizaciones estan adoptando un avanzado sistema de
administracion de desempefio en el cual participan los empleados y el
gerente. En este sistema se adopta la técnica de relacion intensa y vision
proactiva, en que resurge la vieja administracion por objetivos (APO), con
nuevo ropaje y sin los conocidos traumas provocados por la antigua
arbitrariedad, autocracia y continuo estado de tension y afliccion de los
involucrados que caracterizaban su implantacion en la mayoria de nuestras

organizaciones.

En la actualidad la EPPO es democratica, participativa, envolvente y
motivadora. Dentro de esta nueva EPPO emergente, la evaluacién de

desemperio atraviesa seis etapas como se muestra en la figura 7.

La evaluacion no comienza por la apreciacion del pasado sino por la
focalizacion en el futuro; procura orientar el desempefio hacia fines y
objetivos previamente negociados y fijados trata de dotarlo de todos los
recursos para su adecuada consecucion, busca darle coherencia a través de

retroalimentacion constante y evaluacion continua. Todo esto busca

31



Marco Teodrico

garantizar el desempefio conforme a las necesidades de la organizacion y

los objetivos de carrera del evaluado.

Retroalimentacién

Gerente

y

Subordinado

Se rednen

v

Formulacién
conjunta de
objetivos

consensuales

Accion individual
del gerente:

»  Proporcionar,
apoyo, direcciony
orientacion de
recursos

Accioén individual
del subordinado:

» Desempefiar las

tareas

»
»

Retroalimentacion

Evaluacion
conjunta
del alcance
de los objetivos
y reinicio
del proceso

de APPO

Figura 7. Proceso de administracion participativa por objetivos. Fuente: Chiavenato, I.

Subsistemas de mantenimiento de Recursos Humanos.

2002.

A continuacion se mencionara lo referente a compensacion (Administracion

de salarios) y planes de beneficios sociales que forman parte de un sistema

de recompensa que la organizacion brinda a sus miembros, con el fin de

mantenerlos satisfechos y motivados, e incluirlos a permanecer en la

organizacion y sentirla suya.
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Remuneracion.

El concepto de remuneracion total tiene tres componentes principales:
remuneracion basica, incentivos salariales y beneficios. La porcidon relativa

de cada uno de los tres componentes varia de una organizacion a otra.

La administracién de salario es el conjunto de normas y procedimientos
utilizados para establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y

justas en la organizacion.

La estructura salarial es el conjunto de franjas salariales que relaciona los
diferentes cargos de la organizacion. Para establecer y mantener estructuras
salariales equitativas y justas, es necesario establecer dos formas de

equilibrio:

Equilibrio interno: coherencia interna entre los salarios y los cargos de la
propia organizacién. El equilibrio interno exige una estructura salarial justa y

bien dosificada.

Equilibrio externo: coherencia externa de los salarios con los mismos cargos
de otras organizaciones que actian en el mercado laboral. El equilibrio

externo exige una estructura salarial compatible con el mercado.

El equilibrio se alcanza aplicando la informacion obtenida a través de la
evaluacion y clasificacion de cargos. El equilibrio externo se alcanza
aplicando la informacion externa obtenida a través de investigacion salarial.
Con base en la informacion interna y externa, la organizacion puede trazar su

politica salarial, como parte de su politica de recursos humanos.
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Programa de incentivos.

Remuneracion variable, es la parte de la remuneracién total acreditada

periodicamente (trimestral, semestral o0 anualmente) a favor del empleado.

Plan de bonificacion anual, es un ejemplo de remuneracion variable. Se trata
de una suma de dinero ofrecida al final del afio a determinados empleados
por su contribucidbn al desempefio de la empresa. Otra manera de
remuneracion variable es a través de la oferta de acciones vendidas o

transferidas a sus empleados.

Beneficios y servicios.

Un paquete de beneficios y servicios es parte integral de la remuneracion del
personal, incluyen variedad de comodidades y ventajas ofrecidas por la
organizacién, como asistencia medico — hospitalaria, seguro de vida,
alimentacion subsidiada, transporte, planes de jubilacion, etc. En el caso de
personal de nivel mas elevado, incluyen la provisibn de automdévil, casa,

escuela para los hijos, planes especiales de salud y seguro de vida.

Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos.

Los procesos de desarrollo de personas incluyen las actividades de
entrenamiento, desarrollo de personal y desarrollo organizacional.

Representa inversiones efectuadas en las personas.

Entrenamiento.

El entrenamiento se considera como un medio para apalancar el desempefio
en el cargo, Ha sido entendido como el proceso mediante el cual la persona
se prepara para desempefiar de manera excelente las tareas especificas del

cargo que debe ocupar.
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El entrenamiento es un proceso ciclico y continuo compuesto de cuatro

etapas:

1. Diagnostico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se
deben satisfacer. Estas necesidades pueden ser presentes, pasadas o
futuras.

2. Disefo: elaboracién del programa de entrenamiento para satisfacer las
necesidades diagnosticadas.

3. Implementacién: aplicacion 'y conduccién del programa de
entrenamiento.

4. Evaluacion: verificacion de los resultados del entrenamiento.

Desarrollo de personas.

El desarrollo de personas se relaciona més con la educacion y la orientacion
hacia el futuro que el entrenamiento. El desarrollo esta mas centrado en el
crecimiento personal del empleado y su carrera futura, que en el cargo

actual.

Uno de los métodos de desarrollo de carrera en el cargo actual es: Rotaciéon
de cargos, asignacidén de proyectos, posiciones de asesora, entrenamiento

fuera de la empresa.

« Desarrollo de carrera.

Es un proceso formalizado y secuencial que se concentra en la planeacion
de la carrera futura de los empleados que tienen potencial para ocupar
cargos mas elevados. El desarrollo de las carreras se logra cuando las
organizaciones consiguen integrar el proceso con otros programas de RH,

como evaluacion de desemperio, planeacion de desarrollo, entre otros.
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2.6 Gestion por competencias

El modelo de gestién por competencias es un proceso que identifica, motiva

y retiene el talento que soporta la estrategia a largo plazo.

En el contexto actual, COMPETENCIAS, son: "comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace mas

eficaces en una determinada situacion" (Levy Leboyer, 1997).

Segun Levy leboyer, las competencias pueden observarse en una situacion
cotidiana de trabajo o con dinamicas de test, cuando se presentan como
aptitudes positivas, caracteristicas personales y conocimientos

adquiridos.

Una persona presenta un perfil de competencias alto cuando demuestra las
cualidades requeridas para llevar a cabo determinadas misiones o tareas.
Estd comprobado que el ser humano tiene capacidad de adquirir nuevas
competencias durante toda su vida, siempre que se den los estimulos

apropiados y exista acceso a los recursos necesarios.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la empresa; es ahora cuando la
empresa comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus
trabajadores con el fin de ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo

personal capaz de enriquecer la personalidad de cada trabajador.

Los gerentes que tomen conciencia de este hecho, e internalicen la gestion
por competencias, pasaran al frente, constituiran la vanguardia abriendo

caminos antes que otros.
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De acuerdo a lo escrito por Maria Rita Graigna en Temas de Recursos

Humanos, Gestion por competencias una opcion para hacer a las empresas

mas competitivas indica que:

Al establecer un modelo de gestién por competencias, se hace necesario

adoptar algunas premisas basicas que avalaran las acciones gerenciales:

1. Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con
perfiles especificos y que cada puesto de trabajo existente en la empresa
tiene caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que
posean un determinado perfil de competencias.

2. Reconocer que aguéllos que ocupan puestos gerenciales, son
responsables de ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y
adquisicion de nuevas competencias.

3. Estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de
nuevas competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempefio

de una tarea, mafana podran agregarsele nuevos desafios.

Estas premisas basicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la
cultura general y sean internalizadas en las actitudes y comportamientos de

todos.

Maria Rita también indica que la mayoria de las empresas invierte de forma
muy timida en el desarrollo de sus equipos, por motivos que varian desde la
inexistencia de estrategias sistematizadas de evaluacion de desempefio,
hasta el desconocimiento de la importancia de la formacion de un capital

intelectual como factor diferencial.
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Las etapas en la implementacion del modelo.

La gestion por competencias es un modelo que se instala a través de un
programa que contempla los siguientes pasos que se suceden de esta

manera;:
1. Sensibilizacién

Para lograr el éxito es fundamental la adhesion de las personas clave que
gerencian los puestos de trabajo. La sensibilizacion de este publico, en
busca de un compromiso, es la primera etapa del proceso.

Esta sensibilizacion podra ser realizada a través de metodologias variadas

como.

e Reuniones de presentacion y discusion del modelo, para el desarrollo y

adquisicién de nuevas competencias.

e Focus de discusion que tendran como finalidad detectar las falencias

del modelo vigente.
o Participacién en charlas o seminarios especificos que traten el tema.
2. Analisis de los puestos de trabajo

Una vez lograda la adhesién y compromiso de la alta gerencia y las
personas clave, se inicia la segunda etapa. Dos acciones son

fundamentales en este momento:

« Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular

son compatibles con la Mision de la empresa.

e Realizar una descripcion completa de cada puesto de trabajo, listando

las actividades correspondientes a cada uno.
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3. Definicién del perfil de competencias requeridas

La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada

area y delinear los perfiles en base a ello.
4. Evaluacioén sistematica y redefinicion de los perfiles

El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles es fundamental para el

éxito del modelo.

La plana gerencial sera responsable del acompafiamiento y desarrollo de

sus equipos, identificando los puntos de excelencia y los de insuficiencia.

Los colaboradores que demuestren un desempeiio acorde o encima del
perfil exigido, recibirAn nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar

nuevas competencias.

Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil
exigido, seran entrenados y participardn de programas de capacitacion y

desarrollo.
Las competencias universales

El siguiente es un esquema referencial de las dieciséis competencias
universales en las areas de liderazgo y gerenciamiento; valido para realizar
una autoevaluacion de qué competencias Usted domina y en cuéles debe

hacer énfasis.

Las dieciséis competencias referenciales. (Mc Cauley — 1989).

1. Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios
y situaciones ambiguas, ser capaz de pensar estratégicamente y poder
tomar decisiones correctas en situaciones de mucha presion; liderar

sistemas de trabajo complejos y adoptar conductas flexibles en la solucion
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de problemas; capacidad de trabajo con los superiores en problemas

complejos de gestion.

2. Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los
obstaculos, asumir responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también

con los demas cuando es necesario.
3. Aprender rapido: dominar rapidamente nuevas tecnologias.

4. Tener espiritu de decision: actuar con rapidez, de forma apropiada y

con precision.

5. Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar

oportunidades y ser justos en sus actuaciones.

6. Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafios y

oportunidades para crear un clima que favorezca el desarrollo de su equipo.

7. Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar
con decision y equidad cuando se presentan problemas con sus

colaboradores.
8. Estar orientado hacia el trabajo en equipo.

9. Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de
sus colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafios y
responsabilidad compartida.

10. Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer
buenas relaciones de trabajo, negociar cuando existan problemas,

conseguir cooperacion.

11. Tener sensibilidad: demostrar interés por los demas y sensibilidad

ante las necesidades de sus colaboradores.
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12. Enfrentar los desafios con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar

censurar a los otros por los errores cometidos, ser capaz de salir de

situaciones dificiles.

13. Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz
de establecer prioridades en la vida personal y profesional de manera

armoniosa.

14. Autoconocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus

puntos fuertes y estar dispuesto a invertir en uno mismo.

15. Tener buen relacionamiento: ser agradable y dar muestras de buen

humor.

16. Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, —
ejercer liderazgo y dejarse liderar — opinar y aceptar opiniones de los

demas.

2.7 Modelo de Gestion de Recursos Humanos.

Modelo de Idalberto Chiavenato (2002).- Chiavenato plantea que los
principales procesos de la moderna gestion del talento humano se centran en
6 vertientes: en la admisién de personas relacionado directamente con el
reclutamiento y seleccion, en la aplicacion de personas (disefio y evaluacién
del desempefio) en la compensacién laboral, en el desarrollo de las
personas; en la retencion del personal (capacitacion, etc.) y en el monitoreo
de las personas basados en sistemas de informacion gerencial y bases de
datos. Estos procesos estan influenciados por las condiciones externas e

internas de la organizacion.

Todos estos sistemas deben integrarse en un modelo de gestion de Capital

Humano.
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3. MARCO ORGANIZACIONAL

La investigacion se desarrolla en una empresa de capital Venezolano
dedicada a proyectos de ingenieria y construccion para las industrias:
petrolera, petroquimica, metalurgia, electricidad y telecomunicaciones. Nace
como empresa especializada en servicios de ingenieria que incorpora
posteriormente las areas de procura, gerencia de construccion y construccion
directa, asi como la operacibn y mantenimiento. Empresa que ejecuta
proyectos de gran envergadura en Venezuela y el exterior. Es una empresa
comprometida con el desarrollo industrial del pais, invirtiendo una parte

importante de sus beneficios en el sector nacional de hidrocarburos.

Durante sus afios de historia ha realizado muchos de los proyectos mas
relevantes desarrollados en el pais, los cuales representan mas de 28
millones de horas-hombre de servicios profesionales y 80 millones de horas-

hombre de construccion.

3.1 VISION

Ser una empresa venezolana lider en los campos de Ingenieria y
Construccién, telecomunicaciones y servicios, comprometida con sus
clientes, con operaciones permanentes en los paises Andinos, Centro

América, Caribe y Europa.

3.2 MISION

Ser una compafia proveedora de servicios técnicos multidisciplinarios de
calidad. Prestar dichos servicios de forma responsable, ética y eficiente para
los diversos sectores industriales de Venezuela y el exterior. Lograr niveles
de rentabilidad que aseguren su supervivencia y crecimiento. Desarrollo y

bienestar de sus recursos humanos.
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3.3 ESTRATEGIAS DE LA EMPRESA
Como parte de su plan estratégico para la direccion de la empresa en los

préximos cinco (5) afos se tienen las siguientes estrategias:

» Integracion Accionaria de sus Empleados: Como parte de la filosofia
integradora de la empresa, desde su fundacion, se tiene como estrategia
incorporar a sus empleados como accionistas, haciéndolos participes de sus

ganancias e identificandolos con sus objetivos corporativos.

» Formacion de Personal: Para la empresa es vital satisfacer la necesidad
de formacion de su personal, su mejoramiento individual y su crecimiento
integral. Por esta razon se propician programas de formacion que afiaden
valor al empleado y a la organizacion, incrementando la experticia y

contribuyendo al aprendizaje organizacional.

» Alianzas: Un aspecto estratégico para la intencion de crecimiento de la
empresa es el establecimiento de alianzas, donde se complementan
capacidades, recursos y tecnologias, y en las cuales se comparten
equitativamente riesgos y beneficios. En sus alianzas, busca que los socios
tengan valores, principios morales y éticos compatibles con los suyos y que,
a la vez, aporten recursos financieros, tecnologia y “know-how” dentro de un
marco de complementariedad que permita ofrecer al cliente el mejor servicio
al costo competitivo, con la intencién de que todas las partes ganen dentro

del proceso.

» Internacionalizacién: La empresa, como una de sus estrategias
fundamentales, ird& a nuevos mercados fuera del ambito nacional, para
ampliar y diversificar oportunidades de negocios, aumentar su volumen de

ventas. En este sentido se ha decidido una estrategia de permanencia en

44



Marco Organizacional

Venezuela, y al mismo tiempo penetrando los mercados de México, Estados

Unidos, Argentina, Brasil, Trinidad, Espafia y Medio Oriente.

» Relacion con el Cliente: Es una de nuestras estrategias mas
importantes el desarrollo de una relacion de confianza mutua y credibilidad
con nuestro portafolio de clientes actuales y potenciales para maximizar
ventas, estableciendo un nuevo modelo de relacion con el Cliente donde el

foco es el Cliente y sus requerimientos a todos los niveles.

» Portafolio de Negocios: A fin de garantizar la viabilidad del negocio se
ha establecido la estrategia de desarrollo de un portafolio de negocios con
riesgos balanceados en funcién del tipo de Cliente y el segmento de
mercado, disefiando estructuras de costos diferenciadas por tipo de
proyecto, segmento y cliente. En conjunto se implanta la estrategia de

manejo del portafolio de negocios del riesgo deseado.

» Imagen: Desarrollo de una imagen de empresa proveedora de
soluciones técnicas integrales, internacional, altamente profesional,
comprometida con nuestros clientes y con el desarrollo econémico y social
de los paises donde trabaja. Desarrollo de una estrategia de desarrollo
social de alto impacto a nivel de imagen. Explotar y desarrollar una imagen

de Empresa con alta experiencia técnica y confiable.

De las estrategias anteriormente mencionadas La Internacionalizacién de la
organizacion, es la que da origen a este trabajo de investigacion, el cual se
llevara a cabo por la Gerencia de Recursos Humanos de la organizacion en
conjunto con los servicios de una empresa de consultoria especializada en
diagnésticos e intervenciones organizacionales a solicitud de los ejecutivos

pertenecientes a la Planificacion Corporativa.
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A continuacidén se muestra como esta conformada la organizacion:

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Junta de
Administracién
Consejo
Consultivo
| S

Presidencia

—

Relaciones | Planificacion |

| Institucionales | Corporativa
e e

I Legal

I I I |
Recursos
~ Humanos

Finanzas ‘ Operaciones | Telecomunicaciones

Figura 8. Organigrama de la Organizacion.

3.4 Recursos Humanos (RH) unidad en estudio.

Describiendo un poco sobre la unidad en estudio se tiene una Unidad de
Recursos Humanos la cual tiene el proposito de asegurar la disponibilidad,
formacién y Optima utilizacién de los recursos humanos asegurando que
mantengan un alto grado de satisfaccién e identificacién con la cultura de

la Empresa.

Para ello cumple con las siguientes funciones técnicas, presentar a la
consideracion de la Presidencia y de la Junta de Administracion de la
Empresa los planes y programas de reclutamiento, seleccién, adiestramiento,
desarrollo y la politica de revisiones salariales, asegurando su correcta
implantacion una vez aprobados. Procurar el mantenimiento de un clima
laboral grato, buscando armonizar las necesidades laborales de la Empresa
ylos intereses del trabajador. Asegurar que los sistemas bajo su

responsabilidad operen en forma idonea, garantizando su transparencia.
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Garantizar el disefio e implantacion de los planes de evaluacion,

adiestramiento y desarrollo para el personal que labora en la Empresa.

La unidad de Recursos Humanos (RH) estd conformada por tres

departamentos los cuales se describen a continuacion,

Departamento de Seleccién y Atencion al Personal cuyo propésito es
garantizar la captacion del recurso humano en las condiciones de cantidad,
calificacién y oportunidad requeridas por la empresa; asi como el de mejorar
la calidad de vida del empleado. Dentro de este departamento se encuentran
la seccion de seleccion y desarrollo Organizacional y calidad de vida. Las

funciones técnicas de este departamento son:

= Desarrollar y poner en ejecucion métodos y sistemas de reclutamiento y
seleccién de personal.

= Planificar, coordinar y controlar la aplicacion de pruebas psicotécnicas y
entrevistas al personal a ser contratado.

= Apoyar a las diferentes unidades organizativas de la empresa en el
proceso de reclutamiento, seleccion y contratacién de personal.

= Coordinar y controlar el Programa de Induccién del nuevo personal.

= Crear y mantener el archivo de personal elegible.

= Desarrollar un programa para la atenciéon y mejoramiento de la calidad de
vida del empleado.

= Apoyar a la unidad de Relaciones Institucionales.
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Departamento de Personal cuyo propésito es mantener y desarrollar los
recursos humanos, difundir la cultura empresarial y promover el bienestar
de los trabajadores, tanto a nivel de las oficinas del area metropolitana
como de las Regiones Oriente y Occidente. Dentro de este departamento se
encuentra ndmina, desarrollo de personal, soporte gestion de recursos
humanos y servicios al personal. Las funciones técnicas de este

departamento son:

» Velar porque la data de los empleados cumpla con las condiciones de
calidad que permita su uso por la organizacion con confiabilidad.

= Vigilar el cabal cumplimiento de los derechos y deberes de los
empleados enmarcados dentro de la legislacion laboral.

= Velar por un proceso de ndmina sin errores. Asegurar un buen sistema
de desarrollo de personal, asi como de los servicios requeridos
(tramitacion de constancias de trabajo, préstamos, anticipo de
prestaciones, vacaciones, horas extras, pélizas de seguros, entre otros).

= Asesorar a las unidades organizativas de la empresa en todo lo
referente a normas, procedimientos y disposiciones legales que regulan
las relaciones laborales.

= Asegurar el cumplimiento de las directivas béasicas y normativas
establecidas en la empresa en el campo de recursos humanos.

= Establecer, revisar, adecuar y controlar el proceso de evaluacion de
desempeiio del personal como instrumento de medida de las
capacidades y potencialidades del mismo, asesorando al personal

supervisorio en esta materia.
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Asesor Legal el cual da asesoramiento a la organizacion en general a
través de la Unidad de Recursos Humanos, a fin de que sus ejecutores en
el ambito laboral especificamente en lo relativo a las relaciones con sus
trabajadores tengan siempre el estricto cumplimiento de la normativa legal.

Entre sus funciones se encuentran:

» Encargado de instruir al personal con responsabilidades de supervision
en cuanto al trato y comunicacién que como representantes del patrono
deben dispensar a sus supervisados.

» Interpretar debidamente las normas legales y reglamentarias que en el
ambito laboral ofrezcan dudas o confusiones para su aplicacion.

» Redactar y elaborar los contratos de trabajo de las personas que han de
presentarle servicios a alguna de las empresas.

= Apoyar y asistir al Vicepresidente de Recursos Rumanos en el papel de
representante de la Organizacién ante las autoridades e instituciones

publicas y privadas en el ambito laboral.
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1 Tipo de Investigacion.

La investigacion incluye las actividades que se realizan para generar nuevos
conocimientos o resolver problemas. Cuando la investigacion se emplea para
generar nuevos conocimientos se le denomina investigacion cientifica
mientras que cuando se emplea para resolver problemas se suele denominar
investigacion aplicada (Tamayo, 2001:42). La investigacion en la disciplina
de gestion de empresas se puede clasificar en (a) investigacion evaluativa,
(b) investigacion-accion e (c) Investigacion y desarrollo. Estos tipos de
investigacion se diferencian en su propésito, el tipo de problema que abordan

y los verbos definen la principal accion que realizan.

Nuestra investigacion se realizé bajo el esquema de investigacion evaluativa.

La investigacion evaluativa tiene como proposito la sistematica
determinacion de la calidad o valor de programas, proyectos, planes,
intervenciones (Fernandez-Ballesteros, 1996: 21-46). El problema se formula
como un enunciado interrogativo acerca de la adecuacion entre medios-fines
en instituciones, programas, proyectos, planes o intervenciones. Se
fundamenta en el enfoque de sistemas. La principal acciébn a desarrollar
puede utilizar los siguientes verbos: diagnosticar, justipreciar, valorar,
apreciar. Es un tipo de investigacion que corresponde a los proyectos de

aplicacién en los programas de especializacion. (Yaber y Valarino, 2003: 6).

4.2 Disefo de la Investigacion.

El disefio que soporta el desarrollo de esta investigacion es:
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No experimental: Puesto que no se van a manipular variables, simplemente
se describira la situacion actual de los procesos que comprenden la gestion
de la gerencia de Recursos Humanos de la empresa dedicada a la ingenieria
con sede principal en el area metropolitana de Caracas y partir de alli crear el
plan de accion a seguir. Los procesos fueron observados en su realidad no
fueron sometidos a ninguna condicion especifica, ni manipulaciones

intencionales.

Por otra parte el disefio de la investigacion es Transeccional porque los datos
utilizados se recolectaron un momento especifico, aplicando una sola

medicion. (Hernandez, 2003)

Ademas es Descriptivo en cuanto consiste en hacer mediciones de
determinadas caracteristicas en un grupo de individuos, procesos, etc. y

proporcionar su descripciéon. (Hernandez, 2003)

4.3 Disefio Muestral.

Poblacién. La poblacion en estudio esta compuesto por todo el personal que
labora en la organizacion conformada por 969 personas registradas en la

nomina.

Muestra. La mencionada poblacién es de caracter finito y esta conformada

por:

» 6 Lideres de los procesos del departamento de Recursos Humanos.
= 15 Ejecutivos de la organizacién entre las sedes de Venezuela y el

exterior.
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Un grupo de 30 gerentes de la organizacion ubicados tanto en la capital
como en el interior del pais.
327 empleados de la organizacion ubicados tanto en la capital como en

el interior del pais.

La muestra es no aleatoria, intencional y proporcional al ndmero de

trabajadores.

4.4 Técnicas de recoleccion de los datos.

Los instrumentos y métodos utilizados para recolectar los datos son los

siguientes:

Se aplico un cuestionario, uno de los instrumentos mas utilizados para
recoleccion de datos. Un cuestionario consiste en un conjunto de
preguntas respecto a una o mas variables a medir (Hernandez, 2003).
Este cuestionario fue construido con el soporte del grupo de expertos de
la consultora especialista en diagnésticos, es de caracter acumulativo y
considera dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas.

Entrevistas personales cualitativas que son flexibles y abiertas,
mediante las cuales se persiguid identificar el nivel de satisfaccion de
clientes internos. Las entrevistas se definen como una conversacion
entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). En el ultimo caso tal vez una pareja o un grupo pequefo
como una familia (pudiendo entrevistar a cada miembro del grupo
individualmente o en conjunto; esto sin intentar llevar a cabo una
dinamica grupal). La entrevista es del tipo semiestructurada, basada en

una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de
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introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacion sobre los temas deseados (Hernandez, 2003).

= Grupo de enfoque, es un método de recoleccion de datos cuya
popularidad ha crecido. Consiste en reuniones de grupos pequefios o
medianos (5 a 10 personas), en las cuales los participantes conversan en
torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e informal, bajo la
conduccion de un especialista en dinamicas grupales.

= Revision de los procesos que conforman el Departamento de Recursos

Humanos.

4.5 Recoleccion de los datos.
La metodologia para la realizacién de la investigacion se desarroll6 bajo las

siguientes fases:

» Fase |. Diagndstico y valoracion de la Situacién Actual de la Gestion de

Recursos Humanos.

Para detectar la situacion en la cual esta trabajando la empresa en estos
momentos y cuales son las posibles mejoras a realizar, a continuacion se
realiza una breve descripcién de la metodologia utilizada para llevar a cabo

esta fase:

La misma se inici6 a nivel de los empleados utilizando un cuestionario de
evaluacion aplicada a nivel de servicio realizada en todas las sedes de la

empresa en el pais, con el objetivo de:

= Conocer su opinidn y nivel de satisfaccion sobre la gestion actual de la
unidad de recursos humanos.

= Fortalezas y Areas de oportunidad de mejora.
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Instrumento Cuestionario

NUumero de preguntas 23 cerradas + 3 de opinion

Escala de respuestas 1 (Muy Bueno) ----------- 5 (Muy Deficiente)
Mecanismo |Entrega fisica

Poblacion [Empleados Venezuela

% Respuesta 33.7% > 327 respondidas de 969 empleados

Tabla 2. Esquema del cuestionario realizado a los empleados de la organizacién. Fuente:
cuestionario realizado
Partiendo de los resultados previos obtenidos del cuestionario, se procede a
realizar la recopilacion de informacion obtenida mediante diferentes métodos

para captar la opinién de los ejecutivos y gerentes de la organizacion.

Se realizaron a nivel ejecutivo (15) quince entrevistas personales cualitativas,
entre las sedes de Venezuela y el exterior (Argentina, México, Colombia) con

el objetivo de conocer su vision sobre:

» Estrategia del negocio y planes de crecimiento a futuro.

» Organizacion y gestion actual de la unidad de recursos humanos.

= Fortalezas y Areas de oportunidad de mejora.

= Cambios requeridos en organizacién, tecnologia, procesos y servicios de
recursos humanos para apoyar la estrategia del negocio a corto, mediano

y largo plazo.

A continuacion se indican los cargos de los 15 ejecutivos entrevistados:
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Cargo

Presidente

Vicepresidente (VP) de Finanzas
VP Recursos Humanos

Director (Dir) de Ingenieria y Construccion
Junta de Administracion

Dir Proyectos

Dir Ingenieria

Dir Asuntos Publicos

Dir Construccion

10. Dir Desarrollo de Negocios

11. Dir Propuestas

12. Dir Procura

13. Dir Argentina

14. Dir México

15. Dir Colombia

©CoNoGhrwWNE

A nivel gerencial se realizaron (5) grupos de enfoque y se realizaron
entrevistas individuales a los Gerentes de Oficinas Regionales, con el

objetivo de:

= Conocer su opinién y nivel de satisfaccién sobre la gestion actual de la
unidad de recursos humanos.

= Fortalezas y Areas de oportunidad de mejora.

Finalmente luego de la recoleccion de opiniones y teniendo una idea de los
puntos débiles sobre el departamento de Recursos Humanos, se
entrevistaron a los 6 lideres considerados personas claves de los diferentes
procesos, para suministrar la informacion dentro del departamento de
recursos humanos, con la finalidad de determinar cuales procesos existen y
como funcionan para realizar una comparacion con los definidos por la

empresa consultora especialista en diagnostico que esta prestando apoyo a
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la realizacion del estudio y verificar cuales debilidades y posibles mejoras se

deben realizar.
La informacion recolectada es para:

= Analizar los subsistemas de HR, desde el punto de vista de:
Tecnologia, Organizacion, Gente, Procesos, y Estrategia.

=  Comparar con mejores practicas e indicadores de HR

= Identificar nivel de satisfaccion de clientes internos.

= Determinar costos operativos de la gestion de HR

Los procesos y subprocesos que serviran de base de comparacion con el
estudio a realizarse en la organizacion son los siguientes:

Reclutamiento y Administracion Desempefio y Desarrollo de
Seleccion de Personal Recompensa Personal

Planificacion y

Organizacién

Disefio Captacién Ingreso dle Ezj/aluamoqde Induccién
organizacional persona esempeno
Transferencias de Evaluacion d Gestion de
Descripcién de Seleccion personal local e valuacion de capacitacion y

puestos

internacional

Valoracién de
puestos

Politicas de
Recursos Humanos

Planificacion
operacional del
recurso humano

Climay cultura
organizacional

Soporte Tecnolégico

Contratacion

competencias

adiestramiento

Procesamiento de
némina

Administracién de
compensacion

Desarrollo de
carrera

Servicios al
personal

Relaciones
laborales

Administracién de
beneficios

Planes de sucesion

Figura 9. Procesos y subprocesos de la gestion de Recursos Humanos. Fuente: Empresa de
consultoria especializada.
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» Fase Il. Formulacion de acciones para crear una estrategia de evolucion

hacia una Gestion de Capital Humano.

El analisis de los procesos, analisis cualitativo y cuantitativo de la data es
para identificar aspectos claves de mejora en los servicios de RH, sistemas
asociados, procesos Yy elaborar propuestas de recomendacion; las
propuestas se realizaron siguiendo la cadena de valor de Recursos Humanos
con los miembros del equipo que ejecutan las funciones actualmente, ya que
permite identificar y evaluar recursos y capacidades de la empresa.
Estudiando sus actividades primarias y de apoyo, las compafiias entienden
mejor las actividades mediante las cuales pueden crear y captar valor.

Cadena de valor — Procesos Recursos Humanos

Planificacion y Reclutamiento Administracion Evaluacién de Desarrollo de
Organizaci6n y Seleccién de Personal Desempefio Personal

En esta etapa se realiza la seleccion de areas de oportunidad y subproyectos

a desarrollar agrupado en las siguientes dimensiones:

= Estrategia

= QOrganizacién
= Procesos

= Gente

= Tecnologia

Se realiza la formulaciéon acciones y desarrollos a implantar a fin de atacar
aguellas areas de oportunidad identificadas mediante la Fase |, permitiendo
crear el plan de accion de la estrategia de evolucion hacia la vision de
Gerencia del Capital Humano que desea la organizacion.
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5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

La realizacion del diagndstico de la gestion actual de recursos humanos, esta

dirigida a identificar oportunidades de mejora y brechas con la situacion
deseada por la organizacion para dicha gestion, a continuacion los

resultados se presentan en el siguiente orden:

Opinion obtenida de los empleados de la organizacion:

» Resultado de la encuesta de satisfaccion de empleados a nivel
cuantitativo y cualitativo. (Ver Anexo B).
» Resultados de entrevista individuales a nivel ejecutivo (Ver Anexo C).

= Resultados del grupo de enfoque del nivel gerencial. (Ver Anexo D).

5.1 RESULTADOS DE EVALUACION DE CALIDAD DE SERVICIO Y DE
OPINION.

Resultados estadisticos de la encuesta a los empleados de la

organizacion sobre la Gestion de Recursos Humanos de la misma.

Oficina Principal 131 423 30.90%
Oficina Secundaria 184 342 53.80%
Regional 2 8 62 12.90%
Regional 1 4 142 2.82%

Tabla 3. Resultados estadisticos de la encuesta realizada a los empleados de la
Organizacion. Fuente: Encuesta realizada a empleados.
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A continuacion se muestran de manera grafica los resultados obtenidos de la

encuesta ordenados por cada pregunta cerrada realizada:

Escala de evaluacion:

Requiere Muy N/Aplica
Muy Bueno Bueno  Aceptable Me%oras Deficiente ~ N/Responde

] = ] & [

1. Disefio de estructura
organizacional:
* Soporte a las necesidades del
negocio
* Flexibilidad operativa

2. Delimitacién de funciones y
responsabilidades entre cargos

33% 28%
3. Equidad en diferenciacion de 4. Sistema de Descripcion de cargos:
cargos acorde a niveles de y Fgctores que |r)clu¥e
responsabilidad * Nivel de actualizacion

Figura 10. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 1 a 4. Fuente: Resultados de
la encuesta realizada a empleados.
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Escala de evaluacion:

Requiere Muy N/Aplica
Muy Bueno Bueno Aceptable Mé}oras Deficiente ~ N/Responde

] = ] & [

25%

5. Definicion y aplicacion de politicas: 6. Reclutamiento y captacion de
+ Actualizacion candidatos:
* Consistencia y Equidad * Calidad
» Tiempo.

7. Seleccion de personal: 8. Induccién administrativa:
* Técnicas de evaluacion * Tiempo
* Objetividad + Agilidad

Figura 11. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 5 a 8. Fuente: Resultados de
la encuesta realizada a empleados.
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Escala de evaluacion:

Requiere Muy N/Aplica
Muy Bueno Bueno Aceptable Mejoras Deficiente ~ N/Responde

] = ] & [

9. Induccién General: 10. Pago de némina:
+ Contenido * Oportunidad
» Medios utilizados + Confiabilidad
* Oportunidad

11. Compensacion Salarial: 12. Beneficios econémicos:
+ Competitividad en el mercado + Competitividad en el mercado

Figura 12. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 9 a 12. Fuente: Resultados de
la encuesta realizada a empleados.

63



Andlisis y Valoracion del Diagndstico

Escala de evaluacion:

Requiere Muy N/Aplica
Muy Bueno Bueno Aceptable Mejoras Deficiente ~ N/Responde

] = ] & [

21%
13. Beneficios de salud: 14. Beneficios de calidad de vida:
* Servicios medicos, seguros « Plan Vacacional
+ Jornadas internas

* Ferias escolares

29%
15. Gestién de Servicios al personal: 16. Movimientos de personal:
» Calidad * Transferencias
» Tiempo de respuesta (SSO,
ISLR)

* Vacaciones

» Seguros Colectivos
* Guarderia

+ Liquidaciones

Figura 13. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 13 a 16. Fuente: Resultados
de la encuesta realizada a empleados.
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Escala de evaluacion:

Requiere Muy N/Aplica
Muy Bueno Bueno Aceptable Mejoras Deficiente ~ N/Responde

] = ] & [

26%
17. Evaluacion de desempefio: 18. Adiestramiento técnico y
+ Definicion de objetivos operacional: requerido para la
» Evaluacion de cumplimiento funcion
» Objetividad

249%
’ 21%

funcionales y gerenciales. « Oportunidades de crecimiento
profesional

Figura 14. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 17 a 20. Fuente: Resultados
de la encuesta realizada a empleados.
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Escala de evaluacion:

Muy Bueno Aceptable

Bueno

] [

27%

21. Clima Organizacional:
* Monitoreo. Planes de accién

N/Aplica

Requiere Muy
N/Responde

Mejoras Deficiente

B ]

30%

22. Cultura Organizacional.
* Manejo del cambio

27%

e Claridad

e Calidad

23. Comunicaciones internas:

* Oportunidad

Figura 15. Resultados de la encuesta a empleados preguntas 21 a 23. Fuente: Resultados
de la encuesta realizada a empleados.
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Observaciones encontradas en la encuesta a empleados.

Organizacion y distribucién de funciones (Preguntas 1,2 y 3).
La organizacion se encuentra satisfecha con la estructuracion jerarquica y la
distribucion de funciones y responsabilidades entre los miembros que la

componen.

= 57% de la muestra evalGa de forma positiva la estructura organizativa de
la empresa reconociendo el apoyo de Recursos Humanos, 18% la
considera aceptable en contraposicion a un 10% que identifica
oportunidades de mejora.

= En cuanto a la delimitacion de funciones, la respuesta de la muestra fue
positiva en un 49% y aceptable en un 27% sin embargo un 19% lo
considera mejorable.

= Con respecto a la equidad en los niveles de responsabilidad de los
cargos, las respuestas se encuentran divididas con una leve tendencia
hacia la respuesta favorable: 34% de respuestas positivas, 33% neutras y
25% percibe oportunidad de mejora.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Sistema de descripcion de cargos, desempefio y desarrollo de carrera
(Preguntas 4,17 y 20).

La percepcion de la organizacion ante los sistemas de descripcion de cargos,
gestion de desemperfio y planes de carrera: aunque muestran una tendencia
hacia la respuesta positiva, los porcentajes de respuestas desfavorables
estan representando una muestra importante de la poblacion entre 26% vy
37%.
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* 41% de la muestra evalla de forma positiva los sistemas implantados en
la empresa para las descripciones de cargos y 25% los considera
aceptable en contraposicion a un 26% que identifica oportunidades de
mejora.

» 35% de la poblacién percibe como positivo el sistema de evaluacion de
desempefio, un 26% los considera aceptable y un 28% evalla de manera
desfavorable el sistema. Un 12% de la muestra no da su opinién.

= Con respecto a los planes de carrera dentro de la empresa, el 39% da
respuesta positiva a los programas y el 21% los percibe como aceptable:

sin embargo un 37% opinan que estos requieren mejoras.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Definicion de politicas, Gestion de compensacion y beneficios (Preguntas 5,
11, 12,13 y 14).

Un porcentaje importante de la muestra poblacional considera propicia las
acciones referentes a la definicion y aplicacion de politicas organizativas, sin
embargo, la muestra considera los sistemas de compensacion y beneficios
en posicién inferior al mercado y solo aquellos beneficios relacionados con

calidad de vida obtienen un porcentaje positivo mayor al desfavorable.

* 41% de la muestra percibe los procesos de definicién y aplicacién de
politicas de la empresa de manera positiva, 28% los considera
aceptables y un 21% los considera mejorables.

= 61% de la muestra no considera la compensacion salarial como
competitiva con el mercado, mientras que un 14% da opinion positiva y el

25% la considera aceptable.
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Con respecto a los beneficios economicos el 61% de las respuestas es
desfavorable, en tanto solo el 14% de las respuestas son positivas y el
23% lo consideran aceptable.

La percepcion de los beneficios de salud obtuvo una puntuacion
desfavorable en un 39%, mientras que las respuestas favorables la
constituyo un 31% y la muestra que la considera aceptable se posiciono
en un 27%.

Los beneficios relacionados a “Calidad de Vida” logran un 47% de
dictamen favorable, mientras que el 25% los considera mejorables y un
24% los evalla aceptables.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Sistema de Reclutamiento y Seleccion de Personal (Preguntas 6y 7).

La percepcion positiva ante los procesos de reclutamiento y seleccion de

personal seguidos por la empresa, duplica la estadistica de respuesta

desfavorable.

Los procesos de captacion de personal en tiempo y calidad son
considerados positivamente por un 45% de la muestra, un 28% los
evalla aceptables en contraposicion a un 17% que los percibe como
optimizable. EI 10% no opina.

46% de la muestra percibe como positivos los procesos de seleccion
utilizados en la empresa, un 25% los percibe aceptables y un 18%
considera que existen oportunidades de mejora. Un 13% de la muestra

no da opinion.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.
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Induccion y Capacitacion (Preguntas 8, 9,18 y 19).

Los programas de induccion y capacitacion de la empresa son percibidos de

forma efectiva por la mitad de la muestra, siendo aquellos programas

destinados al mejoramiento de las competencias gerenciales, en los que se
observo un menor nivel de satisfaccion.

= Con respecto a la induccion administrativa y general: la mitad de la
muestra (+/- 50%) percibe los procesos de induccién de forma positiva,
24% de la poblacién los consideran aceptables y un porcentaje de 14%
opinan que puede ser mejorada.

» 51% de la poblacién encuestada opina que el adiestramiento tecnico
recibido de la empresa es muy bueno o bueno, mientras que un 23% da
una respuesta desfavorable y la muestra que lo considera aceptable se
pocisiond en un 22%.

» Los programas de capacitacion en habilidades funcionales y gerenciales
obtuvieron un 44% de opinion favorable y a su vez la respuesta
desfavorable se ubico en el 21%, siendo la posicion de percepcion

aceptable un 24% de la muestra.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Gestién de Nomina y Servicios al personal (Preguntas 10, 15y 16).

Los procesos relacionados al pago de nominas y servicios al personal en su
conjunto, mostraron el mayor grado de satisfaccibn de las categorias
evaluadas en este estudio, sin embargo, los procesos relacionados a la
transferencia de personal no son percibidos con el mismo porcentaje

positivo.

70



Andlisis y Valoracion del Diagndstico

» La satisfaccion de los empleados hacia los procesos relacionados a la
nomina se posiciono en un 88% de la muestra, con solo un 4% de
opinidn desfavorable y 7% de percepcion aceptable.

= 58% de la poblacion encuestada considera positiva las gestiones
relacionadas a servicios al personal, en contraposicion al 14% da una
respuesta desfavorable, siendo la muestra que lo considera aceptable un
25%.

» Las actividades relacionadas al movimiento de personal obtuvieron un
34% de opinién favorable, la respuesta desfavorable se ubico en un 17%,
siendo la posicion de percepcién aceptable en un 30% de la muestra. El
19% no da opinion.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Clima y Cultura Organizacional (Preguntas 21y 22).

La percepcién de la poblacién en lo que respecta al clima y cultura
organizacional muestra una tendencia hacia la respuesta favorable, sin
embargo, las respuestas desfavorables se presentan en un porcentaje

importante dentro de la muestra.

» Un 35% de la muestra evalla de forma positiva el clima y cultura
organizacional y un 32% lo considera desfavorable junto con un 29%

aceptable.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Comunicaciones Internas (Pregunta 23).

La organizaciébn muestra una percepcidon positiva ante las comunicaciones
internas en cuanto a claridad, oportunidad, sin embargo el porcentaje de
respuestas desfavorables representa una muestra importante de la poblacion
(30%).
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* Un 40% de la muestra evalGa de forma positiva la claridad y oportunidad
de las comunicaciones, un 27% lo considera aceptable en contraposicion

a un 30% que indica oportunidades de mejora.

Nota: La diferencia porcentual se debe a respuesta no otorgada.

Resultados de las entrevistas personales a los ejecutivos de la
organizacion sobre la Gestion de Recursos Humanos de la misma.
El grupo de ejecutivos de Venezuela coinciden en los siguientes puntos a

mejorar en la empresa dentro de la gestion de recursos humanos:

El modelo organizativo muestra una alta burocracia en tramites
administrativos, no cuentan con una Vvisidon integradora de todas las

unidades, funcionan en forma aislada.

El clima y cultura organizacional en el caso de transferencias internacionales
presenta perdida de identidad con la empresa, algunos lideres expatriados
no son formados por la empresa y afectan la duplicidad del sistema y

transmision de cultura al resto de empleados.

El proceso de reclutamiento y seleccion presenta dificultad en la captacion y
retencién de talento. No existe un proceso soportado por recursos humanos

se hace de manera aislada.

Los procesos de transferencia Internacionales causan incertidumbre y dudas
al igual que perdida de identidad de la empresa. A nivel local no se toman en

cuenta indicadores de costo de vida.
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La compensacion salarial presenta diferencias en las politicas por cargos
causando inequidad interna. Presenta poca competitividad en remuneracion

para atraer y retener personal.

El sistema de evaluacién de desempefio no discrimina objetivamente, genera
desmotivacién, desfavorece al personal base, no existe un buen método de

evaluacion de desempefio.

En el adiestramiento y desarrollo de carrera falta formacion de generacion de
relevo para posiciones de gerencia media, también nivel supervisorio en

manejo de gente y liderazgo.

El estilo de comunicacién es poco motivacional y explicativo, el mensaje se

percibe como “duro y seco”.

A nivel Internacional posible consecuencia de las debilidades existentes a
nivel local, no se cuenta con apoyo de recursos humanos en esos sitios, no
se tiene una gestion formal de adiestramiento y existe déficit en la captacion
y seleccién de personal, no hay definicién sobre el proceso de evaluacion de

desempeiio del personal, no existen politicas de compensacion.

Resultados del grupo de enfoque con los gerentes de la organizacion
sobre la Gestion de Recursos Humanos de la misma.

Los gerentes de las sedes de la capital y las oficinas regionales opinan sobre
la actual gestion de recursos humanos, la mejora en los siguientes puntos

que consideran débiles:
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El modelo organizacional esta orientado a gestiones operativas y
administrativas. La unidad se percibe como ejecutora, sin poder en la toma

de decisiones.

El clima y cultura organizacional se ve afectado ya que muchas reglas son
dictadas por los proyectos y los gerentes.

En el sistema de descripcibn de cargos, no existe un proceso para la

elaboracion de los mismos (autogestion o por direccion).

El reclutamiento y seleccion del personal no tiene un proceso uniforme, no
existe clasificacion ni reseleccion de curriculums, ni como reconocer el perfil
del candidato, es un proceso lento, no hay captacién de personal base que
asegure formacion de relevo. Base de datos de CV para la seleccion de
personal no esta estructurada, no existe proactividad y rapidez en la
captacion. No existe muchas veces la entrevista del candidato por parte de

Recursos humanos.

No existen politicas para soportar personal fuera de la sede, tanto en
Venezuela como el exterior. No existe globalizacion de recursos humanos.

Dudosa y poca supervision de las transferencias y asignaciones.

La administracion de beneficios cuenta con un servicio de seguros
deficientes, no cumple las expectativas, discrepancia con la sede de Caracas
en bienestar social (actividades recreacionales, sociales). Personal

contratado no tiene los mismos beneficios.
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Presentan inequidad salarial, remuneracion del personal contratado no es
centralizado: la administracion salarial la tienen los gerentes y proyectos. La

remuneracion no es equitativa para los mismos cargos.

En servicios al personal se le debe prestar mas atencion al personal

asignado a proyectos.

El sistema de evaluacion de desempefio subjetiva y poco transparente, no
tiene credibilidad, no es justo, no tiene metas establecidas, no tiene criterios

de evaluacioén, no es uniforme.

Poco adiestramiento en la parte gerencial, faltan planes de carrera, no hay
desarrollo de carrera (oportunidad, rotacion, empleados), es deficiente, los
empleados no saben a donde se dirigen, no hay un proceso formal.

Comunicaciones internas, existe informalidad en la comunicacién y diferencia
de lineamientos entre las unidades, generan incertidumbre, miedo, ansiedad.
No existe un sistema de informacion hacia el empleado. Comunicaciones
escritas tiene un estilo inadecuado, no llegan todas las politicas por ruido en

la comunicacion.
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Resultados cualitativos sobre la unidad de RH de la organizacion.

FORTALEZAS DE RH

DEBILIDADES DE RH

Confiabilidad en los pagos de némina: puntualidad,
eficiencia y precision

Calidad humana: atencién personalizada, buena
disposicion, amabilidad y cordialidad en el trato. Alta
vocacion de servicio.

Integracién como equipo: existe solidez,
compafierismo, colaboracién y responsabilidad.
Proactividad: en la respuesta a inquietudes del
personal y en la solucion de problemas.

Clara identificacion con la empresa. Conocimiento
de la empresa.

Innovacién: actividades deportivas, familiares y
realizacion de eventos en pro del bienestar del
trabajador.

Efectividad: calidad en el servicio hacia el
empleado, gestiones oportunas. Alta y rapida
capacidad de respuesta a requerimientos
(solicitudes, constancias, seguros).

Adiestramiento muy bien estructurado hacia la
parte técnica.

Actitud positiva hacia la transformacién y el
cambio, tendencia a automatizar procesos

Equidad y competitividad en la compensacion
salarial, criterios de asignacion de incrementos.
Sistema de evaluacién de desempefio requiere
redefinicion y actualizacion. Mayor objetividad de
criterios.

Definicién, transparencia y divulgacion del sistema
de clasificacién de cargos.

Definicion de planes de carrera y desarrollo
profesional. Divulgacion explicita a toda Ila
organizacion.

Comunicaciones internas: divulgacion efectiva de
mensajes organizacionales a todos los niveles y
ubicaciones geograficas.

Definicion y esfuerzo de divulgacion de politicas y
procedimientos.

Competitividad en politicas de seguros vy
beneficios médicos con el mercado de referencia.
Planes de adiestramiento para el desarrollo de
habilidades gerenciales/personales.

Apoyo y servicios al personal fuera de sede
principal (regiones, proyectos y en el exterior).
Tiempo de respuesta y proactividad en servicios de
reclutamiento y seleccion de personal.
Experticia técnica de RH en el nivel de analistas
de personal. Mayor orientacion operativa Yy
administrativa.

Condiciones de traslado ofrecidas al personal
requiere mejoras. Politicas de soporte al personal
expatriado.

Rol y cumplimiento de expectativas del equipo de
clima organizacional (MCO).

CAMBIOS POSIBLES EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Disefiar e Implementar un nuevo sistema de evaluacion de desempefio: objetivo, metodologia acorde al

desempefio del empleado > Eliminar porcentaje de aumento 0%.

Definir y/o actualizar politicas de remuneracion/compensacion salarial de acuerdo con el mercado.

Asegurar equidad en asignacién de incrementos salariales y bonificaciones segun desempefio.

Mejorar paquete de beneficios (salud, seguros, etc.): facilidades de acceso a las clinicas, mayor cobertura,

subsidio. Deficiencia de servicio del corredor.

Politicas de comunicaciones internas dentro y fuera de la sede principal. Claridad, oportunidad y formalidad.

(Reducir el “radiopasillo” a nivel base).

Mayor especializaciéon y formacién en el area de RH (conocimiento, experticia), fortaleciendo el rol de

asesoria y calidad de servicio.

Optimizar sistema de descripcion de cargos: no existe equidad en distribucion de funciones, se realiza por

autogestion y falta validacion de supervisores.

Vinculacion proactiva de procesos de reclutamiento y seleccion de personal a necesidades de la

organizacion: agilizar el proceso y disefiar una base de datos de candidatos potenciales.

Revisar paquetes de transferencia (condiciones hospedaje, seguridad) del personal trasladado. Mayor apoyo

y presencia en oficinas regionales, proyectos y exterior.

Automatizacion de procesos para agilizar y descentralizar las gestiones administrativas.

Tabla 4. Resultados cualitativos de la gestion de RH de la organizacién
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Planes de Accién

6. ESTRATEGIAS PARA UN NUEVO MODELO DE GESTION DE

RECURSOS HUMANOS.

Iniciando la formulacion del plan de accion para la estrategia de evolucion de
una nueva gestion de Capital Humano se toman de los resultados del
diagnostico de la gestion actual, las debilidades y cambios sugeridos para
identificar las oportunidades de mejora y brechas con la situacion deseada
por la organizacién, las brechas seleccionadas y prioritizadas en la fase | del
proyecto, a continuacibn obtendran una propuesta de accibn o un
subproyectos para llevar a cabo estos cambios y lograr la estrategia de
evolucion hacia una gestion de Capital Humano deseada, estas propuestas
se realizan luego de la revision de los procesos actuales en ejecucion y los
procesos bases presentados por la empresa en consultoria de servicios
especialista que apoya la investigacién, las mismas se presentan a

continuacion para cada una de las siguientes dimensiones:

= Estrategia

» QOrganizacién
= Procesos

= Gente

= Tecnologia

6.1. Formulacion del plan de accién para la estrategia de evolucidon

hacia una gestién de capital humano.

A continuacion se muestran las oportunidades de mejora y propuestas de

accion para cada una de las siguientes dimensiones:
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Estrategia.

Descripcion.

Existe una estrategia de Recursos Humanos como Gestion de Capital
Humano formalmente vinculada con la estrategia actual del negocio con
visibn corporativa; se tiene mayor foco en servicios administrativos y
operativos que en planificacion estratégica y ejecucion de servicios
relacionados con procesos medulares de Recursos Humanos por ejemplo:
Desempefio, compensacion, desarrollo de carrera). Existe inconsistencia y
deficiencia en los niveles de servicio en los diferentes paises/oficinas
regionales. Se requiere revision de aplicabilidad de algunas politicas al
personal contratado a tiempo determinado (segun término y duracién del
contrato). Se requiere formulacion, revision, actualizacion y divulgacion de
politicas de recursos humanos: Compensacion, Valoracién de cargos,
manejo de personal expatriado.

Impacto.

Déficit de apoyo de la Gestion de Recursos Humanos al logro de objetivos
estratégicos de la organizacion. Poco valor agregado de la gestiéon de
recursos humanos al logro de los objetivos del negocio. Debilidad de criterios
explicitos y formales que regulen la gestion de recursos humanos.
Desinformacion por parte del personal. Riesgos legales (casos de

expatriacion). Perdida de competitividad, etc.

Acciones propuestas.

Se debe desarrollar la estrategia de Recursos Humanos alineada a la
estrategia del negocio a nivel global, incluyendo formulacién de politicas
corporativas, procesos, tecnologia y organizacion que apliquen a todas las

operaciones de la empresa con vision global. La propuesta es de Valor
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Agregado de Recursos Humanos a la estrategia del negocio. Que las

mismas estén alineadas para con ello obtener el éxito en el futuro.

Desarrollar e implementar un modelo de servicios de recursos humanos que
consolide a nivel corporativo el nivel estratégico de servicios requeridos y

contemple las necesidades especificas de cada pais.

Revisién y actualizacién del manual de politicas y normas, considerando
aspectos de competitividad en mercado, alcance internacional y adaptacion

local.

Uno de los aspectos mas importante de la estrategia corporativa segun
Chiavenato, 2002, es su articulacion con la funcién de la gestion del recurso
humano. En otras palabras, como traducir los objetivos y estrategias
corporativas en objetivos y estrategias de recursos humanos, lo cual se logra

mediante la planeacion estratégica de recursos humano.

Pilares estratégicos:

Objetivos y estrategias *Expansidn geogrdfica
corporativas *Relacién con clientes

*Portafolio de negocios

v *Imagen

Objetivos y estrategias
de Recursos Humanos

y

Evaluar los Recursos Comparacion Prever las necesidades de
Humanos actuales Recursos Humanos

\4

Desarrollo e Implementar
planes de recursos humanos

Figura 16. Pasos de la planificacién estratégica de recursos humanos. Fuente: Chiavenato, I,
2002.

La planeacion estratégica de Recursos Humanos segun Chiavenato, 2002;

debe ser parte integrante de la planeacion estratégica de la Organizacion.

Casi siempre la primera busca integrar la funcion de Recursos Humanos en
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los objetivos globales de la empresa. A determinada estrategia corporativa
debe corresponder una planeacion estratégica de Recursos Humanos

perfectamente integrada e involucrada

Se propone un modelo de alto desempefio en Gestion de Capital Humano.
La tendencia global se orienta hacia un modelo de servicio con foco en

actividades de valor agregado.

i A Plantacion para .
P.Iar_ltacmn el mejoramiento Amlblt'ente Asegurar la reaccion
optimizadoray > > dinamico e adecuada a los
iti ‘2 incierto i
analitica Innovacién cambios frecuentes

Figura 17. Orientaciones de la Planeacion Estratégica. Fuente: Chiavenato 2002.

Caracteristicas Organizacionales Empresa de proyectos de ingeniera
optimizador y analitico

Amplia, mercado variable, Alianzas,

Estrategia de mercado . N
Internacionalizacion.

Enfasis en mantener el primer lugar como

Vision contratista para proyectos modalidad IPC.

< . Focalizado siempre en la investigacion del
Area Comercial

mercado.
Actividades de Recursos Humanos L
P Coordinacion
Papel basico
Plantacién de Recursos Humanos Formal y extensiva
Reclutamiento y seleccién Internos y externos
Capacitacion y desarrollo Identificacion y aplicacién de habilidades
. Coherencia interna y externa para garantizar
Remuneracion e
competitividad
Orientada hacia el proceso, enfoque en las
Evaluacion de desempefio necesidades de capacitacion, evaluacion

grupal e individual.

Plan de comunicacion de identidad,

Comunicacioén .
motivacional.

Tabla 5. Perfiles estratégicos propuestos para la organizacion. Fuente: Elaboracion propia.

La Organizacion esta conformada por varias sedes en el territorio nacional e

internacional, cada una deberia ser autbnoma y autosuficiente para crear
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productos con ventajas sobre sus competidores, la unidad de Recursos
humanos a nivel corporativo o de cada sede tendré la tarea constante de
desarrollar nuevos equipos, identificara y desarrollara habilidades y talentos
humanos esenciales para los nuevos negocios. Los recursos deben

obtenerse interna y externamente y desarrollarlos internamente.

El menor porcentaje de esfuerzo de la unidad de recursos humanos debe
asociarse a proveer servicios administrativos, utilizando herramientas
automatizadas para reducir el nivel actual de trabajo manual y margen de

error.

Organizacion.

Descripcion. % \

Organizacion de Recursos Humanos centralizada en operaciones locales,
con mayor foco de operacion en Venezuela, énfasis en Caracas. La empresa

esta operando con un modelo de recursos humanos de enfoque tradicional

con un foco desproporcionado en gestiones administrativas.

Impacto.

No permite la gestion de servicios de Recursos Humanos en forma
consistente y efectiva a nivel local, regional e internacional. La mayor parte
de la gestion de recursos humanos esta orientada a actividades
administrativas y transaccionales vs. Funciones de planificacion estratégica

de recursos humanos y servicios al cliente.

Roles y responsabilidades dentro de la organizacion de recursos humanos
no estan bien definidas. Existe fragmentacion de actividades de un mismo

proceso. (Nomina).
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Acciones propuestas.
Migrar a un modelo de servicio de recursos humanos, que abarque un
Recursos Humanos Corporativo, Recursos Humanos local y Recursos

Humanos de servicios, a través de:

» Definir portafolio de servicios de recursos humanos alineado a la
estrategia del negocio.

» Desarrollar disefio detallado de estructura de recursos humanos y
roles definidos.

» Disefar y/o redisefar procesos y procedimientos.

= Desarrollar plan de transicién de implementacion del nuevo modelo.

= Desarrollar descripcion de cargos y perfiles de competencia

requeridos.

Evaluar perfiles de personal actual de la unidad de Recursos Humanos e
identificar brechas segun perfil requerido. Identificar requerimientos de

entrenamiento para cerrar brechas en el personal retenido.

Desarrollar plan para reclutamiento y seleccion del personal requerido para

migrar de la estructura actual a la planificada.

Reorientar el foco y consolidar los esfuerzos, reduciendo gestiones
administrativas y transaccionales e incrementando servicio al cliente y

funciones de planificacion estratégica, con mayor valor agregado.

Para la organizacion la propuesta es un modelo conceptual de servicios de

recursos humanos que tenga los siguientes niveles:
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El nUmero de personal requerido podra estimarse en el disefio operacional

detallado del modelo (en conjunto con la optimizacion y redisefio de

procesos, incorporacion de tecnologia, etc.).

Cambio Organizacional. El cambio es un aspecto esencial de la creatividad y

la innovacién en las organizaciones actuales ..

Proceso de cambio.

El cambio

implica transformacion,

interrupcion,

perturbacién y ruptura, que depende de su intensidad, y constituye un

proceso de tres etapas que hay que tomar en cuenta :

Descongelamiento

Cambio

Recongelamiento

Tarea del gerente:

Tarea del gerente:

Tarea del gerente:

Crear el sentimiento de la
necesidad del cambio

Implementar el cambio

Estabilizar el cambio

A través de:

= Incentivo a la creatividad
y a la innovacion, a riesgo
y tolerancia a errores.

= Buenas relaciones con
las personas
involucradas.

= Ayuda a las personas que
presentan

comportamiento poco
eficaz.
=  Minimizacién de las

resistencias manifestadas
respecto al cambio.

A través de:

= |dentificacién de
comportamientos nuevos
y mas eficaces.

= Eleccion de cambios
adecuados en tareas,
personas, cultura,

tecnologia o estructura.
= Accion para poner en
practica los cambios.

A través de:

= Creacion de la aceptacién
y la continuidad de los
nuevos comportamientos.

= Estimulo y apoyo
necesarios para los
cambios.

» Empleos de recompensas
situacionales de
desempefio y refuerzo
positivo.

Tabla 6. Fases del proceso de cambio organizacional. Fuente: Chiavenato |, 2002.

85




Planes de Accién

Procesos. O-D-%:;HZI

Proceso: Reclutamiento y Seleccion

» Cobertura de vacantes y
oportunidades; se lleva a cabo entre los
empleados actuales.

* Los empleados internos son los
candidatos preferidos.

« Exige que sean promovidos o
transferidos a las nuevas oportunidades.
« La organizacién ofrece una carrera de
oportunidades al empleado.

Interno

Reclutamiento - Cobertura de vacantes y oportunidades
se realiza a través de la admision de
candidatos externos.

« Los candidatos externos son los
candidatos preferidos.
» Exige que sean reclutados en el

Externo

exterior y seleccionados para cubrir las
oportunidades.
» La organizacion ofrece oportunidades a
los candidatos externos.

Figura 19. Reclutamiento Interno y Externo. Fuente: Chiavenato, I. 2000

Area de oportunidad: Captacion y seleccién de candidatos externos
Descripcion.

Los procesos de captacion carecen de una actividad de planificacion
estructurada de capital humano segun planes de crecimiento del negocio. No
se aprovecha la oportunidad de mayor esfuerzo en captacion de talento a
través de eventos: ferias de empleo en universidades, congresos
especializados, etc., siendo las areas de mayor carencia las regiones del
pais. Los criterios y definiciones de perfiles profesionales no poseen los
niveles de detalles requeridos para ejecutar una eficiente captacion y

seleccioén.
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Existe un “archivo de elegibles” clasificado por carreras lo constituyen:
respaldos fisicos de CV o electronicos (recibidos por e-mail). Las unidades
de negocio mantienen en paralelo un “archivo de elegibles”, por lo que la
informacion de candidatos potenciales se descentraliza y el proceso se
duplica. La empresa no utiliza sistema de postulacion de cargos a través de
paginas especializadas de Internet. La ejecucion del proceso de captacion de
candidatos entre las unidades internas de la empresa se realiza en forma

inconsistente.

Impacto.
Reactividad y demora en el proceso ante el surgimiento de vacante.
Insuficiente captacion de candidatos potenciales a empleo y/o a pasantitas

universitarias, para cubrir las vacantes requeridas.

El mantenimiento de un “archivo de elegibles” en forma fisica (o archivo
electrénico no vinculados) genera alto grado de dedicacion para evitar la
desactualizacion. Diferencias de criterios en los procesos de captacion,
omisibn de pasos, fallas de control interno. En casos extremos,

contrataciones inadecuadas.

Acciones Propuestas.
Desarrollo e implantacion del proceso de planificacién de capital humano con
base en la estrategia de crecimiento de la organizacion, y vincularlo al

proceso de reclutamiento y seleccion proactiva.

Desarrollo e implantacion de un programa de captacion temprana a través de

vinculos formales con instituciones educativas y empresariales.
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Organizacion

La propia Las demas Escuelas y Otrasc:gentes

1

1

1

1

1

1

‘

1 . .

! empresa universidades .
! P empresas reclutamiento
]

:

1

1

1

Mercado de recursos humanos

Figura 20. Fuentes de reclutamiento en el mercado de recursos humanos. Fuente:
Chiavenato I, 2002.

Establecimiento de criterios corporativos para la preseleccion de candidatos:

Perfil Profesional, Competencias Técnicas, etc.

Desarrollo e Implantacion de un “maestro de candidatos potenciales” que
tiene una interfaz con soluciones Internet, para la captaciéon de personal
nacional e internacional que a la vez realice “perfil de candidato” con perfil de

“posicion en la empresa”.

Desarrollar lineamientos corporativos, definir perfiles de posicion y

procedimientos estandarizados para la captacién de personal.

Formar al personal supervisorio en la aplicacion de los mismos, en caso de

gue el reclutamiento deba hacerse a través de la linea.

Area de oportunidad: Captacion y seleccion de candidatos internos
Descripcion.
Inexistencia de un sistema formal de publicacibn de vacantes para el

reclutamiento interno.

88



Planes de Accién

Impacto.

Desconocimiento del personal de la empresa de oportunidades de desarrollo

y carrera.

Acciones Propuestas.

Desarrollo e implementacién de un sistema de postulacion interna con opcion

de publicacién a vacantes locales e internacionales.

Datos
Basicos,

Resultados de
las pruebas de
seleccion

las evaluaciones
del desempefio

Resultados de los
programas de
entrenamiento y
perfeccionamiento

Decision

acerca del
reclutamiento
interno

Examen de los

analisis y
descripciones d¢
cargo

Positiva

Proceso

Examen de los
planes de
carrera

Verificacién de
las condiciones
de ascenso y
reemplazo

Figura 21. Datos basicos para el reclutamiento interno. Fuente: Chiavenato, |. 2000.

Ver figura 6, flujograma del sistema de reclutamiento y seleccion de recursos

humanos.
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Area de oportunidad: Oferta Salarial
Descripcion.
La oferta es elaborada y comunicada por la unidad solicitante en forma

verbal.

Impacto.
Criterios arbitrarios en la elaboracion de oferta salarial, riesgo de inequidad
interna, desconocimiento integral de la oferta salarial y de beneficios,

informalidad y riesgo de descontrol.

Acciones Propuestas.

Definicion de procedimientos con criterios corporativos para elaborar una
oferta salarial que incluya los factores: perfil, cargo, equidad interna,
competitividad externa, etc. La oferta deberd ser preparada por Recursos

Humanos como especialista y su aceptacion debera ser documentada.

Proceso: Administracion de personal.
Subproceso: Nomina

Area de oportunidad: Entrega de Recibo de pago

Descripcion.

Recibo de pago mensual es entregado fisicamente por valija interna y
demora en llegar al empleado, mayormente ubicado en sedes distintas a la

sede principal o personal que no esta en su sede.

Impacto.
Genera llamadas insistentes al departamento para solicitar informacion. Alta

inversion de tiempo en ubicar a las personas fuera de la sede.
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Acciones Propuestas.
Automatizacion del proceso a través de implantacion de soluciones

tecnoldgicas de autogestion (Ejemplo SAP: Employed self service).

Area de oportunidad: Control en Proceso de N6mina

Descripcion.

Proceso de revision de la gerencia es limitado, mayormente es realizada solo
por el Jefe de Seccion. Las funciones de actualizacion, ejecucion, validacion,
y soporte al personal estdn centralizadas en Jefe de Seccion. Otras

secciones ejecutan algunas nominas especiales (vacaciones y liquidaciones).

Impacto.
Riesgo de errores y fallas no detectadas. Falla de control interno en el
proceso. Inexistencia de andlisis de Indicadores de Gestion de Nomina.

Dispersion de funciones entre secciones.

Acciones Propuestas.
Adopcion de procedimientos que incluyan mayores niveles de validacién, de

acuerdo con las transacciones propuestas por SAP.

Revision y redistribucion de funciones dentro del proceso de nomina, incluir

funcidn de analisis y gestion de indicadores, evaluar carga de trabajo.

Proceso: Desarrollo de Personal
Subproceso: Capacitacion y Adiestramiento

Area de oportunidad: Planificacion y Ejecucion de Adiestramiento
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Descripcion.
La planificaciéon y ejecucion de adiestramiento no se fundamenta en
lineamientos estratégicos que permitan ajustar las necesidades de

capacitacion con los objetivos de la empresa.

Perfiles de adiestramiento desactualizados (unidades nuevas y nivel
gerencial).

Mayor énfasis en la formacion técnica que en competencias gerenciales.

Impacto.
Las capacitaciones del personal son basadas en competencias técnicas
tradicionales y pudiera no ajustarse a perfiles requeridos por las actuales

metas y objetivos corporativos.

Falta precision y objetividad en criterios de identificacion de necesidades de

formacion.

Acciones Propuestas.
Desarrollo de lineamientos estratégicos de adiestramiento en funcién de la

estrategia del negocio y adaptacion de los programas de adiestramiento.

Desarrollo de procedimientos de DNA (deteccion de necesidades de
adiestramiento) que se interrelacione con el proceso de evaluacion de

desempeiio.

El DNA a la vez debera cruzar analisis con lineamientos estratégicos

corporativos para la elaboracion del plan anual de desarrollo de talento.
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Necesidades por

Disefio del

Conduccién del

Evaluacion de los

satisfacer entrenamiento entrenamiento resultados

Diagnostico de la Decisién sobre la Implementacion o Evaluacion y
situacion estrategia accion control

»= Objetivos de la | Programacion del | = Conduccién y | = Monitoreo del
organizacion. entrenamiento: aplicaciéon del proceso.

= Competencias = A quien programa de | = Evaluacion y
necesarias. entrenar? entrenamiento a meditacién de

= Problemas de | = ¢Como entrenar? través de: resultados.
produccion. = ;Qué aspectos o Gerente de | = Comparacion de

= Problemas de entrenar? linea. la situacion actual
personal. = ¢;Donde o Asesoria de con la situacion

= Resultados de la entrenar? RH anterior.
evaluacion de | = ¢Cuando o Ambos = Analisis del
desempefio. entrenar? o Terceros costo-beneficio.

Tabla 7. Proceso de entrenamiento. Fuente: Chiavenato |, 2002.

Subproceso: Induccién.

Area de oportunidad: Programa de Induccién de nuevos empleados.
Descripcion.

Desfase entre la fecha de ingreso y ejecucion de la actividad de induccion. El
nuevo empleado inicia su actividad laboral sin el conocimiento de la
empresa. Las actividades de induccion al departamento no estan
estructuradas, por lo que se realiza de acuerdo a la disponibilidad de tiempo
del area. Algunos contenidos de las presentaciones son extensos y poco

relevantes. Los videos pueden ser mas representativos a nivel corporativo.

El procedimiento de invitacibn y confirmacién de participacién, implica
emisién y recepciéon de varios memorandos y/o e-mail, tanto al supervisor
como al nuevo empleado. Los nuevos ingresos no son anunciados a la

poblacion general de la empresa.
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Impacto.
El nuevo empleado inicia su actividad laboral sin la informacion basica en
cuanto a politicas, procedimientos, valores y codigos de conducta de la

empresa, lo que dificulta su incorporacion a las actividades laborales.

Desconocimiento de informacion relevante. Dificultad de integracién. Mayor
inversion de tiempo en el proceso e informacion con mayor foco a la

operacion de Venezuela.

Carga de trabajo innecesaria y demoras en el proceso y seguimiento.
Desconocimiento de cambios de personal, dificultad en canalizar

comunicaciones y vinculos internos.

Desconocimiento de cambios de personal, dificultad en canalizar

comunicaciones y vinculos internos.

Acciones Propuestas.
Vinculacion de los ciclos de ingreso de personal con la ejecucion de la
induccion administrativa (Ej. Todos los lunes se ingresa y se induce

personal).

Preparar un programa de induccion que incluya los siguientes apoyos:

Induccion administrativa presencial y cumplimiento de requisitos
administrativos de ingreso. Documento tipo “e-learning” de induccion a la
empresa de acceso a través de intranet. Contenido: Bienvenida (se sugiere
un breve video, informacion de la empresa, presentacion de servicios,

valores, politicas y procedimientos.
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Directorio de acceso (en intranet) a politicas, procedimientos, planes y
programas relacionados a la relacion laboral, con sus documentos de apoyo

(planillas y formularios). Especificaciones por region.

Desarrollo de programa béasico y estdndar de induccién al departamento.
Revisidbn de contenidos y mejoras de apoyo audiovisual, adoptados a la

vision de la empresa corporativa.

Desarrollo e implantacién de procedimientos expeditos de incorporacion de

nuevos empleados al proceso.

Crear procedimientos de anuncios organizacionales para notificar nuevos

ingresos (identidad visual).

Subproceso: Desarrollo de Carrera.

Area de oportunidad: Planificacién de Carrera y Sucesion

Descripcion.

Programas de desarrollo de carrera y sucesién no estan conceptualizados

formalmente.

Impacto.

Percepcion de desorientacion. Riesgo de fuga de talentos.
No se puede asegurar la captacién y desarrollo de generaciones de relevo.

Riesgo de pérdida de capacidad de ejecucion por falta de recursos.

Acciones Propuestas.
Desarrollo e implantacién de un programa de planificacion de carrera que

guie oportunidades de crecimiento profesional a nivel corporativo.
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El programa debera observar los grupos profesionales por é&rea de
especialidad y desvincular las individualidades que no estén especificamente

relacionadas a la estrategia de la empresa.

Gestion de desarrollo de carrera.
Provee un marco de referencia para desarrollo de carrera individual y

potencial de crecimiento.

*Gerencia de Riesgo «Gerencia del conocimiento *Gerencia de compromiso
«Transaccion de conceptos «Gerencia de funcionamiento *Comunicacion

*Desarrollo de la oferta «Vitalidad profesional *Negociacion

+Andlisis financiero +Solidez de equipo *Manejo de cambio organizacional
«Infraestructura «Gerencia de proyecto *Relacién ganar-ganar

*Temas estratégicos del negocio

BASICO MEDIG) AVANZADO RS EIECLTS = Para avanzar al préximo nivel total dentro del
& | Necociacion i i - ’
wE 4 posicionamiento, se debe lograr demostrar
&% | LIDERAZGO . . X . .
og competencias organizacionales y funcionales
s RELACIONAMIENTO ‘
NIVEL 1 2 3 4 5 6 |

ESTRATEGIA Y CAMBIO = El nivel total es un pre-requisito para progresar
CONOCIMIENTO EN FROCESOS pero no es determinante.

INDUSTRIA

DIMENSION
CAPABILITES

TECNOLOGIA

GERENCIA

Figura 22. Esquema de desarrollo de carrera. Fuente: empresa especialista en consultoria.

Proceso: Gestiéon de Compensaciéon y Beneficios

Area de oportunidad: Sistema de Clasificacion y Valoracion de Cargos
Descripcion.

Sistema de clasificacion y valoracion de cargo disefiado para la empresa no
ha sido implantado plenamente. Presenta dificultad en su aplicacién y

proporciona una utilidad limitada.

Se percibe como un sistema poco transparente y no adaptado a la

organizacion.
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Impacto.
Deficiencias en administracion salarial equitativa. Desconocimiento del

sistema, genera insatisfaccion y sentido de inequidad.

Acciones Propuestas.
Desarrollo e implementacion de nuevo sistema de calificaciones y valoracion

de cargos estandarizados a nivel corporativo.

El modelo sugerido comprende una matriz de areas de experticia profesional
con criterios y niveles diferenciados que permitan la clasificacion del personal

por areas de especialidad:

Dimensiones profesionales (por tipo de especialidad). Criterios/habilidad

requerido por cada dimensién en cada nivel.

Dimensiones organizacionales (requerimientos para el desarrollo del

negocio-venta de proyectos).

Area de oportunidad: Compensacion Salarial

Descripcion.

Se percibe inequidad en los incrementos salariales por sistema de “ranqueo
forzado” y porque se hacen en funcidbn de resultados del sistema de

evaluacion de desempefio que no cuenta con credibilidad.

Se percibe inequidad entre compensacion y nivel de responsabilidad, entre

las unidades.
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Impacto.
Se percibe baja competitividad con mercado de referencia. Dispersion

salarial inadecuada en varios niveles de la organizacion.

Acciones Propuestas.
Establecimiento de una estrategia de “Compensacion Total” que incluya los

factores: Salarios, Compensacion variables y beneficios econémicos.

Compensacion

Total
Compensacion Incentivos Beneficios
basica salariales
* Salario mensual * Bonos * Seguro de vida

» Seguro de salud

* Restaurante o
comedor subsidiado
» Transporte

* Participacion en
los resultados, etc.

o salario por hora

Figura 23. Los tres componentes de la remuneracion total. Fuente: Chiavenato I., 2002

Definicion de posicionamiento de la empresa en base al mercado de

referencia (Ej. percentil de ubicacion con respecto a competencia).

Politica de
—»Recursos Humanos
de la Organizacién

Evaluacion de
cargos

Equilibrio Interno

Politica salarial de
la Organizacion

Clasificacion de
cargos

h 4

Estructuras
salariales

Investigacion

Equilibrio Externo sl >

Figura 24. Administracion de salarios. Fuente: Chiavenato I., 2002
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Ejecucion de estudios de compensacion total con miras a la revision del
posicionamiento salarial en comparacion con el mercado de referencia. Los
perfiles profesionales a comparar estaran dados por el nuevo modelo de

calificaciones y valoracion de cargos.

Diseflo y establecimiento de tabuladores salariales (Escalas salariales) y

definicion de estrategias de aplicacion.

Area de oportunidad: Programa de Compensacion Variable

Descripcion.

Se percibe poca claridad y transparencia en % de asignacion y elegibilidad,
en funcion de resultados de evaluacion de desempefio ranqueo. EXxiste
discrecionalidad, subjetividad y diferencias de criterios entre los
Vicepresidentes.

Impacto.

Se percibe poca credibilidad en el proceso y descontento/desmotivacion.

Acciones Propuestas.
Desarrollar e implementar programa de remuneracion variable consonos con

resultados de desempefio individual, pais y region.

Area de oportunidad: Beneficios Econ6micos
Descripcion.
Los beneficios de caracter econdmico son percibidos por los empleados

como poco atractivo/competitivos.

Impacto.

Descontento del personal con el paquete de beneficios no salariales:
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Salud, vehiculo, vida, etc.

Insatisfaccion y desmotivacion, riesgo de fuga de talento.

Acciones Propuestas.
Definicion de posicionamiento de la empresa en base al mercado de

referencia (Ej. percentil de ubicacion con respecto a competencia).

Ejecucién de estudios de compensacion total con miras a la revision del

paquete de beneficios en comparacion con mercados.

Proceso: Gestion de Desempefio

Area de oportunidad: Evaluacion de Desempefio

Descripcion.

Sistema de evaluacién de desempefio, basado en factores generales que no

discriminan logros de ejecucion.

Impacto.
Subjetividad e inequidad en la evaluacion, dependiendo del criterio del

supervisor. Debilidad en la utilidad y credibilidad de sus resultados.

Acciones Propuestas.
Disefio e implantacion de un modelo de evaluacion de desempefio que

contemple las siguientes definiciones:

Establecimiento de objetivos de cumplimiento anual para el personal
administrativo, debe incorporar metas organizacionales, departamentales e

individuales.
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Establecimiento de objetivos de cumplimiento anual para el personal “DE

PROYECTOS”:. debe incorporar metas organizacionales, funcionales e

individuales. Para el personal de proyectos debe aplicarse adicionalmente un

instrumento de seguimiento al desempefio en proyecto. Este instrumento

debe incorporar las responsabilidades asignadas y el seguimiento a su

cumplimiento.

Ese modelo de evaluacion de desempefio propuesto es evaluacion

participativa por objetivos (EPPO).

Paso 1:

Fijacion de™
objetivos N

\
\ ~
N

Evaluacion de
desempefio
general

Paso 4: I

Evaluacién de
desempefio global

o Paso 2:
Ot_>|et|\_/os Desarrollo de
organizacionales planes de
accion
Objetivos
departamentales
Planes de
accion
Objetivos
individuales
7}
v
Revision del
Accion correctiva proceso

N\

Paso 3:
Revisién del
proceso

Figura 25. Proceso de la EPPO. Fuente: Chiavenato I, 2002.

Gestion de desempefio como proceso continuo.

La gestion de desempefio es un proceso continuo mas que un sistema de

gestion o conjunto de procedimientos.
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Es un sistema integrado de gestion de desempenfio utilizado para manejar a
la gente estableciendo metas cualitativas y cuantitativas, brindando
retroalimentacion constructiva y reconocimiento para maximizar el potencial

de las personas.

Debe involucrar lo siguiente:
= Establecimiento de metas: QUE resultados se espera sean cumplidos.
» Evaluacion/diagnosticar competencias: COMO los mejores ejecutores

cumplen esos resultados esperados.

Area de oportunidad: Disefio de Modelo de Competencias
Descripcion.

No existe.

Impacto.
La organizacibn no ha identificado las competencias claves que son

requeridas en los empleados para asegurar el crecimiento sostenido.

Acciones Propuestas.
Disefio e implantacion de un modelo de competencias que permita la
identificacion de las caracteristicas de comportamiento profesional por areas

funcionales que diferencien la excelencia.
El modelo de competencia a la vez propiciara:
% Asociar a los cargos niveles minimos, maximos y recomendados de las

competencias necesarias para desempefiar las funciones de manera

excelente.
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+ Identificar a los empleados las competencias y niveles de los que
disponen.

+ Identificar las deficiencias de los empleados respecto al puesto que
ocupan (perfil minimo vs. perfil recomendado). Traducir las deficiencias
en unas recomendaciones de acciones formativas.

 ldentificar empleados que son aptos para cubrir vacantes segun criterios
diferentes.

s Adecuacion al perfil minimo critico, al perfil minimo y al perfil

recomendado.

Es un proceso que identifica, motiva y retiene el talento que soporta la

estrategia a largo plazo de la empresa.

< QUE recursos Estrategia de negocio

requerimos
ahorayen el
futuro?

¢Cémo son
identificados y
reclutados los
candidatos
calificados ?

Plan recursos

Reclutamiento

¢ Coémo deben ser
estructuradas las
posiciones /cargos?

Disefio
organizacional Modelo / _
por competencias 6mo motivar y
mantener el talento de
forma continua?

Gestion de talento

¢ Cudles son los
requerimientos de
adiestramiento de
las posiciones?

Adiestramiento Planes de sucesion

¢Cudles son los
requerimientos de
sucesion para todas
las posiciones de la
empresa?

Evaluacion
de desempefio

¢, Cémo deben lograrse
los resultados
esperados por la
organizacion?

Figura 26. Modelo de gestion por competencias. Fuente: empresa especialista en consultoria
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RO

Area de oportunidad: Comunicacién Internas

Descripcion.

Debilidades en comunicaciones internas:

Formalidad

Oportunidad

Claridad

Poca definicion de roles y responsabilidades.

Impacto.

Percepcion de desinformacion y confusion, oportunidad para promover la

comunicacion informacion “radiopasillo”, con consecuente distorsién de

mensajes.

Acciones Propuestas.

Definir estrategia y plan de comunicacion interna, contemplando:

Objetivo del mensaje: informativo, persuasivo, motivacional, etc.
Contenido: foco operacional vs. estratégico. Ej. Cambio de planilla de
control de tiempo vs. mejoras en paguetes econémicos y de
beneficios.

Audiencia: distincion por niveles organizacionales y/o ubicaciones
geogréficas.

Medios: electrénicos, carteleras, folletos, etc.

Delimitar rol entre unidades internas: asuntos publicos — recursos

humanos.
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Area de oportunidad: Misidn, Vision y Valores Organizacionales
Descripcion.
Mision, vision y valores organizacionales poco difundidos e internalizados, a

nivel global.

Dificultad especial en operaciones internacionales (Ej.: sociedad con otras

empresas, etc.)

Impacto.

Oportunidad de fortalecer identificacién y motivacion de empleados.

Percepcion de pérdida de vinculacién con la empresa en personal transferido

0 asignado a proyectos.

Acciones Propuestas.
Revision, actualizacion y/o redefinicion de nueva visién, mision y valores

organizacionales de la empresa a nivel global:

Disefio e implementacion de planes de difusion, entendimiento,
internalizacion y vivencia de la nueva mision, vision y valores de la empresa.
Desarrollar planes especiales para operaciones internacionales, segun

particularidades locales.

Area de oportunidad: Estilo supervisorio y cultura.
Descripcion.
Nivel ejecutivo: tendencia a vision parcelada de su propia unidad, poca

alineacion de criterios, independencia en acciones.
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Nivel Gerencial: poco delegativo, temor a perdida de control en la toma de
decisiones, poca flexibilidad y apertura al cambio.

Debilidades en el manejo de gente, liderazgo, retroalimentacion, mayor

orientacion técnica.

Resistencia interna a aceptar profesionales formados en otras empresas.

Cultura muy conservadora y tradicional.

Impacto.
Desmejora vision integral y unificada de esfuerzo que fortalezca logros

estratégicos.

Restriccién de oportunidades de crecimiento profesional integral, adaptacion

a ambientes de cambio, innovacion.

Restriccién de oportunidad de intercambio y aprendizaje de otras practicas y

experiencias.

Perdida de capacidad de innovacion y competitividad en mercados.

Acciones Propuestas.
Alinear y unificar practicas de estilo supervisorio, clave para lograr objetivos

estratégicos de la empresa:

Implementacion de programas de adiestramiento en desarrollo de estas
habilidades a nivel de gerencia, media y ejecutivos en roles en supervision

directa.
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Disefio de programas alternativos de supervision y formacion

técnica/funcional. Ej. Tutoria, Coaching.

Disefiar programas de manejo del cambio que promuevan el autodesarrollo y

la conducta proactiva hacia la busqueda de oportunidades.

Promover captacion y seleccion de profesionales calificados a nivel de

gerencia media.

Tecnologia.

Area de oportunidad: Estrategia tecnolégica de la Unidad de RH
Descripcion.

Los esfuerzos de tecnologia de informacion actuales de la empresa, estan
orientados a satisfacer requerimientos puntuales orientados por cada una de
las secciones que soportan la unidad de Recursos Humanos, por lo tanto no

estan alineados con los objetivos estratégicos del negocio.

Impacto.

Existen distintos sistemas de informacion no integrados entre si de forma
nativa, aun cuando se cuenta con el software ERP como SAP R/3, el cual
contiene funcionalidad que puede cubrir estos requerimientos de forma

integrada.

La falta de integracion (interfaces de datos) propicia la desactualizacién y

redundancia de datos comunes.

No existen unos estandares definidos ni esfuerzos combinados orientados a

un objetivo comun.
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En las sedes internacionales no existe soporte tecnoldgico de los procesos

de Recursos Humanos.

Acciones Propuestas.

Definir y alinear la estrategia tecnoldgica de Recursos Humanos con la de la
compafiia, tanto para las sedes locales como para las internacionales,
disponiendo de una estrategia de Recursos Humanos formalizada y

documentada.

Establecer un mapa de ruta que permita priorizar e integrar las necesidades

tecnoldgicas de la gestion de Capital Humano.

Area de oportunidad: Integracion Tecnologica de Procesos de Recursos

Humanos

Descripcion.
Los procesos de Recursos Humanos no se encuentran tecnoldégicamente
integrados. Son soportados por diversas herramientas de tecnologia de

informacion:

e Nomina, Gestidn del personal y beneficios son soportados por SAP R/3.

e  (Gestion de organizacion es actualizado en SAP R/3 y VISIO.

e Adiestramiento (SIA), Evaluacibn de desempefio (PDHR) estan
desarrollados aisladamente en la Web.

e Reclutamiento y seleccion es soportado manualmente.

e Desarrollo de personal, Planificacion de carrera y sucesion no estan
soportados por ningun sistema debido a que no existen como procesos

formales.
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Los reportes gerenciales que utliza la unidad de Recursos Humanos
actualmente, son generados manualmente y con informacién suministrada

por los distintos sistemas.

Impacto.
El proceso de identificacion de candidatos vs. Las competencias requeridas
para la ejecucion de los proyectos se realizan manualmente, y depende del

conocimiento de personal de la empresa.

Siendo la empresa una empresa de servicios profesionales es un aspecto
critico mantener los datos exactos del talento humano, para asegurar

ejecucion 6ptima de proyectos.

La Gestibn de Organizacion al ser actualizado en dos aplicaciones
incrementa el margen de error, se corre el riesgo de inconsistencia de datos

lo que implica una duplicacion de esfuerzos.

Las labores de reclutamiento y selecciéon implican un gran esfuerzo de

diversas unidades, debido a la falta de proceso/ plataforma integrada.

La generacién de reportes gerenciales implica un esfuerzo adicional y

manual.
Acciones Propuestas.
Integracién tecnolégica de los procesos de Recursos Humanos; optimizando

el uso de los recursos tecnoldgicos ya adquiridos SAP R/3:

e Implantar en una primera fase las funcionalidades de :
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- Contrataciéon de personal.
- Desarrollo de personal.
- Gestion de la remuneracion, y

- Gestiéon de eventos.

e Llevar en un unico sistema (SAP R/3) toda la funcionalidad asociada al

proceso de Gestidn de Organizacion.

Area de oportunidad: Autogestion de los Procesos de RH

Descripcion.

Los servicios de autogestion no estan totalmente desarrollados: El uso de la
tecnologia web en la empresa en gran parte maneja operaciones de caracter
informativo y no transaccional, como ejemplo esta el S.A.S.R.H donde se
manejan las siguientes solicitudes: constancia de trabajo, asignacion de bono
de relocalizacion, solicitud de permiso no remunerado, inscripcion de
rescarven, péliza de seguro, solicitud de anticipos, prestamos y vacaciones.
De estas solicitudes a excepcién de las constancias de trabajo todas son de
caracter informativo, ya que para ser procesadas es necesario el papel

firmado y archivado en expediente.

Impacto.

Gran parte del tiempo de la unidad de recursos huma nos se utiliza en
labores administrativas del personal que la autogestion podria cubrir.

Se reduce el tiempo disponible en el desarrollo de los aspectos innovadores

de la autogestion de los procesos de recursos humanos.
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Al ser desarrollados de caracter informativo la utilizacion es baja (nivel
transaccional de 33%) por lo que no se esta agregando valor a la

administracion de los procesos de recursos humanos.

Acciones Propuestas.

Implantar el sistema de “Employee Self Service” para una mejora de la
capacidad de los empleados de visualizar, crear y mantener actualizada su
informacion personal (direcciones, informacién bancaria, familiares), manejo
de reclutamiento interno, solicitudes aprobaciones e inscripciones de
adiestramiento, visualizacién, modificacion y comparacion de perfiles con
posiciones, actualizacién de la hoja de tiempo de los empleados (CATS), y

manejo de gestion de viajes.

Seleccionar e implementar una herramienta para soportar los procesos del

“Manager Self Service”.

Area de oportunidad: Soporte Técnico de la Unidad de RH
Descripcion.
No existe un unico ente para el soporte técnico de la unidad de recursos

humanos:

El soporte de la configuracién de los procesos levados en SAP es dado por
la seccion de soporte de recursos humanos dentro del departamento de
recursos humanos, los programas de la web y los programas desarrollados
en SAP son soportados por el departamento de informatica de la empresa.

Adicionalmente existe un departamento que presta servicios de soporte de

SAP atoda la organizacion, excepto al departamento de recursos humanos.
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Impacto.
Al existir diferentes organizaciones para dar soporte tecnoldgico a los
procesos de recursos humanos, se corre el riesgo de duplicacion de

esfuerzo.

Adicionalmente no se establecen estandares en las tecnologias a utilizar,
generando una amplia diversidad de sistemas e interfaces para

comunicarlos.

Los esfuerzos para mantener la integracion consumen muchos mas recursos

en la organizacion.

Acciones Propuestas.
Definir y establecer un plan de transiciébn para que el soporte técnico y
mantenimiento a la unidad de recursos humanos sea prestado por un Unico

ente de la organizacion.

A continuacion se muestran los procesos actuales soportados por sistemas

Reclutamiento y Administraciéon Desempefio y Desarrollo de
Seleccion de Personal Recompensa Personal
Gestion Ingreso de -
S i Induccién
organizacional Captacion personal
Descripcion de MENSEErs 6 Evaluacion de
puestos Seleccién p_ersonaJ I_ocal e competencias
internacional
Valoracion de Contratacién Procesamiento de
puestos nomina

Politicas de Servicios al
recursos humanos personal

de informacion.

Planificacion y
Organizacién

Desarrollo de
carrera

Planes de sucesion

Planificacién
operacional del
recurso humano

Relaciones

I Procesos soportado por SAP
laborales

- Procesos soportado por sistema
desarrollados por INELECTRA

Climay cultura Administracién de [ Procesos no definidos en RH
organizacional EEE s

Procesos no soportado por
ningdn sistema

Soporte Tecnol6gico : Dpto. Informaética, Seccién de soporte RH

112



Plan de Accién

PLAN DE ACCION

Dimension Descripcion Accién Respenedile IS
P persona/édrea previsto
No existe una estrategia de RH | Definir estrategia de RH alineada a
formalmente vinculada con la | estrategia de la empresa:
estrategia actual del negocio con | =  Transformacién del rol de RH ) . Primer afio del
o - . Vicepresidente RH
vision corporativa. =  Mejora de procesos proyecto
Estrategia = Optimizacién de fuerza laboral

=  Internacionalizaciéon

Mayor foco en servicios
administrativos y operativos que en
planificacion estratégica y ejecucion
de servicio en procesos medulares.

Mayor foco en funciones medulares de
RH que ejecutan servicios en la Gestién
de Capital Humano

Gerentes de departamento
de RH

Primer afio del
proyecto

Debilidades en formulacion,
revision, actualizacion y divulgacion
de politicas de RH.

Actualizar politicas y procedimientos
aplicables a nivel global y divulgar

Gerentes de departamento
de RH

Primer afio del
proyecto

Organizacion

S,

Centralizada en operaciones
locales, con mayor foco en
operaciones en Venezuela.

La empresa esta operando con un

modelo de RH de enfoque
tradicional con un foco
desproporcionado en gestiones

administrativas.

Evolucionar a un modelo organizacional

de servicio de RH:

= Nivel Estratégico:
corporativa

= Nivel Téactico: Implementacion local

= Nivel Servicios: Autogestion

Definicion

Vicepresidente RH
Gerentes de departamento
de RH
Personal de apoyo

Segundo afio
del proyecto

Tecnologia

Los esfuerzos de tecnologia e
informacion que soportan la unidad
de RH no estan alineados con los
objetivos estratégicos de negocio.

Definir y alinear la estrategia tecnolégica
de RH con la de la compaifiia.

Vicepresidente RH
Gerentes de departamento
de RH

Primer afio del
proyecto

Los procesos centrales de RH no
se encuentran tecnolégicamente
integrados y/o automatizados.

Integracion tecnoldgica de los procesos
de RH optimizando el uso de los recursos
tecnologicos ya adquiridos (SAP R/3) con

Gerentes de departamento
de RH

Segundo afio
del proyecto

aplicacién a nivel global.

Los servicios de autogestion estan
parcialmente desarrollados.

Implementar el sistema “Employee Self
Service” y “Manager Self Service”.

Gerentes de departamento
de RH

Segundo afio
del proyecto

Soporte técnico descentralizado en
varias unidades (RH, Informatica).

Soporte técnico centralizado en una sola
unidad (Informatica).

Gerente de informatica

Segundo afio
del proyecto

Tabla 8. Plan de Accidn para la nueva gestion de recursos Humanos
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Dimension Descripcién Accion Responsable persona/area | Tiempo previsto
Debilidades en procesos de captacion y | Desarrollar e implementar del proceso de L L . ~
. ) . . . Seleccién y atencién al Primer afio del
seleccién de personal externo e interno. reclutamiento 'y seleccion preactiva
. o personal proyecto
externo e interno. Optimizar.
Oportunidad de mejorar control interno en | Adopcién de procedimientos que incluyan
proceso de nomina. mayores niveles de validacion, revision y Primer afio del
redistribucion de funciones dentro del Departamento de Personal
S - s proyecto
Proceso proceso, incluir funcion de andlisis y
gestion de indicadores.
Omisioén de procesos estratégicos de RH: | Desarrollar e implementar procesos
RS P . . . Desarrollo el
= Planificacion de RH estratégicos de RH: Vicepresidente RH . -
L . o primer afio de
= Modelo de gestioén por competencias = Planificacion de RH Gerentes de departamento rovecto e
= Planes de carrera y sucesion * Modelo de gestién por competencias de RH . proy L
. h ) s implementacion
= Estrategia de adiestramiento * Planes de carrera y sucesion ~
; . . el segundo afio
= Estrategia de adiestramiento
Debilidades en los procesos: Redisefiar e implementar procesos Vicepresidente RH
= Evaluacion de desempefio actuales alineados a la automatizacion. Gerentes de departamento Primer afio del
= Clasificacion y valoracion de cargos de RH proyecto
= Gestion de compensacion
Debilidad en comunicacion interna: Definir estrategia y plan de comunicacion
* Formalidad interna, contemplando: Primer afio del
: . . . Desarrollo de personal
= Oportunidad Objetivo de  mensaje, contenido, proyecto
= Claridad audiencia y medios.
Misién, vision y valores organizacionales | Disefio e implementacién de planes de Desarrollo el
poco difundidos e internalizados. difusion, entendimiento, internalizacion y primer afio e
) ) s o Desarrollo de personal . s
vivencia de la nueva mision, vision y implementacién
Gente valores de la empresa. el segundo afio

Estilo supervisorio:
Nivel ejecutivo:
= Tendencia a visién parcelada
= Poca alineacion de criterios
= Independencia en acciones
Nivel gerencial:
=  No delegativo
=  Temor a perdida de control en la
toma de decisiones
= Poca flexibilidad y apertura al
cambio

Alinear y unificar practicas de estilo

supervisorio, clave para lograr objetivos

estratégicos de la empresa:

= |Implementacion de programas de
adiestramiento en desarrollo de estas
habilidades a nivel gerencia, media y
ejecutivos en roles de supervision

directa.
= Disefio de programas alternativos de
supervision y formacion

técnica/funcional.

Desarrollo de personal

Segundo afio del
proyecto

Continuacion...

Tabla 8. Plan de Accion para la nueva gestion de recursos Humanos.
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Evaluacion del Proyecto

7.1 EVALUACION DEL PROCESO GENERAL.

Una vez que hemos terminado el desarrollo del proyecto de investigacion
planteado, podemos hacer un recorrido por los diferentes pasos mediante los
cuales se elaboro el mismo, para de esta manera realizar la evaluacion de su

ejecucion realizando una comparacion entre lo planificado y lo ejecutado.

Relacion entre lo planificado y lo ejecutado.

Temporalidad.

Fecha de inicio del proyecto: noviembre 2005.

Fecha de finalizacion del proyecto: Marzo 2006.

Fecha de elaboracion de informe final: Marzo 2006.

Periodo cubierto: desde noviembre 2005 a Marzo 2006 cubre un periodo de
aproximadamente de 5 meses, aclarando que por fechas navidefias de
detuvo por aproximadamente 1 mes quedando como tiempo de ejecucién del
proyecto 4 meses. Con esto podemos indicar que se cumpli6 con el
cronograma planificado en la fase del anteproyecto no presentando retrasos

de ningun tipo.

Descripcién de las actividades realizadas.
El estado general del proyecto respecto a sus objetivos, actividades y
resultados esta finalizado. Se lograron los objetivos propuestos y los

resultados esperados por la organizacion.

De la poblacion a la cual se le aplicaron las técnicas de recoleccién de
informacion para el diagnostico de la Gestion actual de Recursos Humanos
de la organizacion, solo se conto con los empleados de la organizacion que
estén en las sedes de Venezuela hacen un aproximado de 327 empleados

del total de 969, la diferencia de empleados se encuentra asignado fuera del
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pais y un 10% que no respondié la encuesta debido a inasistencia por
vacaciones, permisos entre otros, sin embargo se puede decir que no se
presento inconveniente para la ejecucion de las diferentes técnicas, los
empleados presentes en las oficinas nacionales prestaron toda su

colaboracion (Ejecutivos, gerentes y empleados).

El departamento de recursos Humanos también presto colaboracion para la
revision de los diferentes procesos existentes y en evaluacion, no se

presento inconveniente en tiempo y claridad.

Ya alcanzados los objetivos propuestos se logra obtener los resultados
deseados por la organizacion, permitiendo evaluar y mejorar los
procedimientos, estrategias y tecnologia en el &rea de Recursos Humanos lo
que permitira gestionar de manera mas agil el crecimiento sostenido que se
ha planteado la organizacién con la internacionalizacion, con las propuestas

realizadas se busca asegurar la mejor calidad y satisfaccion del personal.

7.2 LOGRO DE LOS OBJETIVOS PLANTEADOS EN LA PROPUESTA
DEL TRABAJO DE GRADO.

Objetivos Especificos Grac_jo_de Indicador
cumplimiento

Determinar a través del diagndstico
realizado cuales son las debilidades o Brechas encontradas y
puntos criticos en cuanto a estrategia, mostradas en capitulo V en
organizacion, procesos y tecnologia de la evaluacion de calidad de
la gestion actual de Recursos servicio y de opinion.
Humanos

Objetivo alcanzado

Evaluar los factores y oportunidades
de mejora en los procesos de Gerencia
del Recurso Humano a fin de

establecer planes de accion.

Acciones propuestas por
Objetivo alcanzado | dimensiones y areas de
oportunidad.
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Grado de

o Indicador
cumplimiento

Objetivos Especificos

Formular planes de accion para la
estrategia de evolucién hacia la vision
de Gerencia del Capital Humano que
desea la organizacion, basado en el
analisis entre situacion actual y vision
futura.

Objetivo alcanzado | Plan de accion

Obtenido los objetivos especificos se logra realizar el objetivo general el cual
es Diagnosticar la Gestion actual de Recursos Humanos de la Organizacion y
formular un plan de accion donde se define la estrategia evolutiva a alto
nivel, hacia la vision de Gestion de Capital Humano para atender el proyecto

de crecimiento debido a la Internacionalizacion.
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Conclusiones y Recomendaciones

CONCLUSIONES

En funcion del andlisis realizado a la gestiéon de recursos humanos de la
organizaciéon en estudio, como resultado del diagnostico de la gestién actual
se encontraron brechas con respecto a la gestibn de capital humano
deseado por la organizacion, lo que indica que se necesita un cambio en la

gestion de recursos humanos a como se esta realizando en la actualidad.

La organizacion de recursos humanos debe mejorar los siguientes aspectos:

e La estructura jerarquica, distribucion de funciones y responsabilidades
entre los miembros que la componen.

e Sistema de descripcion de cargos, gestion de desempefio y planes de
carrera.

e Definir nuevas politicas, gestion de compensaciones y beneficios.

e Proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

e Induccion y capacitacion.

e Climay cultura organizacional.

e Comunicaciones internas.

Con la mejora de cada una de las brechas detectadas durante el estudio, se
obtienen los primeros pasos para un nuevo modelo de gestion de recursos
humanos que permite de una manera eficiente, que el personal de la
empresa desempefie sus actividades con el nivel de eficiencia requerido por
sus puestos de trabajo, lo cual consecuentemente, contribuye a su

autorrealizacion y al logro de los objetivos organizacionales.
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Para la formulacion de la estrategia de este nuevo modelo de gestion de
recursos humanos, se realizo la propuesta de acciones que cierran las
brechas detectadas. Para seguir este plan de accion se realizan las

siguientes recomendaciones.

RECOMENDACIONES

El plan de accion esta plasmado y la gerencia general de la organizacion y
recursos humanos conscientes del papel protagonico que le toca
desempefiar como responsables de conducir la gestion actual a una gestion
de capital humano deben seguir el plan de acciones de acuerdo como se

plantea para el inicio de la fase de ejecucion de los subproyectos.

Para ello deben planificar los proximos pasos a seguir:

e Priorizar acciones de acuerdo al impacto y facilidad de implementacion.

e Planificar subproyectos segun las acciones priorizadas definidas.

e Definir planes de implementacién para los subproyectos y transicion de
los cambios propuestos.

e Estimar los recursos necesarios para los cambios.

La organizacion en su politica debe asegurarse de incorporar a la empresa el
mejor talento, acorde con los requerimientos del negocio. A ese talento el
aprendizaje le asegura disponer de los conocimientos y habilidades
necesarias para responder a los retos que se plantean de manera individual

y organizacional.

En cuanto a la cultura es la resultante del talento, aprendizaje y liderazgo

logrando con ello un ambiente estimulante y propicio.
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Referente a la remuneracion se debe monitorear el mercado
permanentemente para ver como se esta moviendo y poder mantenerse
competitivos dentro de los estandares del negocio. No necesariamente la
organizacion debe ser la que mas paga en el mercado, pero si estar
pendiente de las diferentes facetas de la remuneracion, como complemento

al sueldo fijo debe existir un buen paquete de beneficios.

El salario debe ser revisado dos veces al afio, comparandolo con lo que paga

la competencia para chequear si es competitivo.

La comunicacién es uno de los elementos que hay que trabajar con mayor
fuerza, desarrollar todos los mecanismos formales, desde revista interna,
pasando por internet e intranet, carteleras y reuniones. Desarrollar destrezas
conversacionales que van desde una reunién, pasando por conversaciones
inspiradoras, diversas técnicas narrativas, que producen entusiasmo y le dan

al empleado sentido racional dentro de su contexto de trabajo cotidiano.

La integracion de la familia de los empleados hace conexién con una
empresa familiar, el entorno familiar de sus empleados se entiende como
clave para mejorar los niveles de desempefio y compromiso. Hay que
mantener las actividades recreativas y deportivas lo que incrementa la

mejora en el rendimiento de los empleados.

Los gerentes de finanzas y Recursos humanos deben ocuparse de los
trabajadores formados dentro de la organizacién, deben reunirse dos veces
al afo para discutir los temas relacionados con sucesion, carrera y talento. El

objetivo de la organizacion es atraer, mantener y retener talento.
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Es importante la motivacion en la organizacién, motivar a alguien depende de
lo que esa persona desea. Sin embargo, hay que considerar algunos puntos
importantes sobre lo que las personas desean, sobre cuales son sus

necesidades:

- Las personas tienen muchas necesidades diferentes,

- Una necesidad satisfecha no es un motivador,

- Las necesidades difieren en cuanto a lo que las satisface,

- En un momento dado se activa mas de una necesidad,

- El dinero responde a varias necesidades diferentes y

- Las personas también tienen una gran necesidad de recibir un trato

equitativo.

Evidentemente, se ha demostrado que en la actualidad los cambios han
comenzado a tener un impacto en las organizaciones, de esta realidad surge
la necesidad de adoptar nuevos enfoques que contribuyan al éxito
empresarial y especialmente en la gestion de la gerencia de recursos
humanos, por lo que incorporar el proceso de competencia como modelo de
transformacién organizacional es una opcién que permitira sobrevivir a las

organizaciones en este mundo tan cambiante.
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