FACULTAD DE

_"’D UNIVERSIDAD
| A NACIONAL = CIENCIAS ECONOMICAS
TUCUMAN UNIVERSIDAD NACIONAL TUCUMAN

AUDITORIA DE LA GESTION
DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Autores: Guzzo, Javier Antonio
Rivadeneira, Alicia Beatriz

Director: Macias, Francisco

2013

Trabajo de Seminario: Contador Publico Nacional




RESUMEN

El presente trabajo pretende colaborar con la administracion de uno los re-
cursos mas significativos con los que dispone, generalmente, una empresa: el hu-
mano. Se desarrollé en forma de una auditoria operativa a una organizacion del me-
dio, especificamente una empresa del sector de la construccion, con los fines de iden-
tificar los puntos débiles y las falencias en la respectiva gestion del personal, que pu-
dieran estar interfiriendo en la administracién integral de la compafiia y en el logro de
la mision y objetivos institucionales.

La investigacion se estructuré diferenciando dos partes que se complemen-
tan. Una meramente tedrica, que provee la base conceptual y doctrinaria sobre las
modalidades y herramientas de auditoria, como también las técnicas y modelos de
gerenciamiento de los recursos humanos; y la otra parte, considerada préctica, donde
se ejecuta la auditoria operativa propiamente dicha, respetando las condiciones y si-
guiendo los planes y programas previamente acordados con la empresa objeto de ana-
lisis.

Los resultados de las tareas realizadas se comunican a través de un informe
final de auditoria operativa, donde se manifiestan las deficiencias localizadas y se
recomiendan las préacticas para contribuir con la mejora de eficiencia administrativa,
y encauzar estratégicamente la gestion de los recursos humanos hacia el logro de los

fines organizaciones.



PROLOGO

El trabajo de Seminario representd para nosotros una gran oportunidad pa-
ra introducirnos en el mundo de la investigacion y desarrollar determinados aspectos
personales y profesionales de nuestra carrera.

A pesar de que la labor se reduce a una ejecucion de revision de la gestion
de los recursos humanos, resultd necesario la aplicaciéon de variadas herramientas no
solo adquiridas en el campo de la auditoria, sino también en muchas otras asignaturas
de nuestra carrera universitaria, como la estadistica, el derecho laboral o la adminis-
tracion, las cuales y en su medida aportaron los conceptos que reflejamos en este tra-
bajo. También empleamos las ensefianzas que nos dejaron nuestras experiencias labo-
rales en el &mbito empresarial; practicas que fueron enriqueciéndonos paralelamente
a nuestra formacion académica.

Todo este bagaje de conocimientos e informacion fue puesto a disposicion
de una empresa, la cual consideramos que debia revisar la administracién de sus re-
cursos humanos al juzgarla poco eficiente e inadecuada a las caracteristicas de la or-
ganizacion y las de su actividad.

La recopilacion y analisis de bibliografia relacionada, combinada con pro-
cesos de relevamiento y diagnostico de la estructura y funciones de la empresa fueron
los pilares de nuestra tarea y respaldan nuestras conclusiones.

Consideramos alcanzados nuestros objetivos propuestos al realizar esta

obra de seminario, logrando un elevado grado de satisfaccion y valor afiadido.



Finalmente, queremos destacar que el desarrollo del presente no habria si-
do posible sin la confianza depositada en nosotros por la firma OBRAS VIALES Y
DE ARQUITECTURA S.R.L., y a los lineamientos proporcionados por nuestro pro-
fesor guia, el C.P.N. FRANCISCO MACIAS, a quienes les agradecemos profunda-
mente su puesta a disposicion y desinteresada colaboracion.



INTRODUCCION

Los tiempos actuales motivaron nuevas corrientes empresariales que de-
mandan la necesidad de implementar una gestion integrada de los recursos humanos
que posibilite adaptarse a los cambios del entorno y que propicie una renovada estra-
tegia y filosofia institucional sustentada en la base de la participacién en las acciones
y practica de los recursos humanos de la organizacion.

Como todo proceso integrado, su desarrollo eficaz necesita de herramien-
tas, técnicas y control; he aqui que surge la concepcion de la auditoria de la gestion de
recursos humanos como un mecanismo efectivo, no solo de diagnostico sino que
permite perfeccionar u orientar nuevas politicas laborales tendientes a la eficiencia
operativa y capaces de sensibilizar en los trabajadores altos niveles de satisfaccion y
motivacion laboral para asi lograr posicionar a la organizacion a través de compara-
cién con estandares de competencia fijados en el entorno.

La investigacion llevada a cabo en el presente trabajo, propone los concep-
tos, procedimientos y medios para el desarrollo de una auditoria de los recursos hu-
manos, que permitan detectar fallas o vulnerabilidades presentes en la gestion actual
de una organizacion, y a partir de ello recomendar, a traves de un informe, las practi-
cas administrativas que ayuden a subsanar esas ineficiencias operativas.

El foco se dispuso en una empresa familiar, dedicada a la extraccién de
aridos en nuestra provincia y que, como tantas otras del medio, posee dificultades
administrativas para encauzar la gestion de sus recursos humanos a buen puerto, re-

presentado por el logro de sus objetivos empresariales y sociales.



CAPITULO |

EL ENFOQUE DE LA AUDITORIA EN EL AREA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Sumario: 1. El concepto de Auditoria. 2. La Auditoria Operativa o
de Gestion. 3. Marco normativo y metodoldgico de una audito-
ria operativa. 4. Programas e informe de una auditoria operati-
va. 5. La administracion de Recursos Humanos. 6. El valor del
departamento de Recursos Humanos. 7. La Auditoria de Ges-
tion de los Recursos Humanos.

1| El concepto de Auditoria

La auditoria es el analisis critico y sistematico que realiza una persona o
grupo de ellas independientes del sistema auditado, que puede ser una persona, orga-
nizacion, sistema, proceso, proyecto o producto.

El origen etimoldgico de la palabra es el verbo latino "Audire"”, que signifi-
ca "oir", que a su vez tiene su origen en que los primeros auditores ejercian su fun-
cion juzgando la verdad o falsedad de lo que les era sometido a su verificacién prin-
cipalmente oyendo.!

Aunque hay muchos tipos de auditoria, la expresion se utiliza generalmen-

te para designar a la auditoria externa de estados financieros que es un analisis reali-

L LATTUCA, Antonio J., Compendio de Auditoria, 1* Edicién, Editorial Temas (Buenos
Aires, 2003), pag. 58.




zado por un profesional experto en contabilidad de los libros y registros contables de
una entidad para opinar sobre la razonabilidad de la informacion contenida en ellos y

sobre el cumplimiento de las normas contables.

La Auditoria es el proceso que consiste en el examen calificador, siste-
matico y representativo del sistema de informacion de una empresa o
parte de ella, realizado con independencia y utilizando técnicas determi-
nadas, con el propésito de emitir una opinién profesional sobre la misma,

para la toma de decisiones.

La finalidad de una auditoria no se limita a una revisién para diagnosticar
el pasado, sino también para apreciar el presente y asesorar sobre la evolucién futura
para la oportuna y adecuada toma de decisiones.

Hay dos caracteristicas de la auditoria que conviene examinar:

a) Auditorias voluntarias y obligatorias. La evolucion de la auditoria co-
mo sistema fidedigno de apreciacion de la realidad, conllevd, en muchos &mbitos, al
paso de una tarea meramente facultativa a la obligatoriedad de su aplicacion como
sistema de control de la rentabilidad, elaborando un sistema de aplicacién para homo-

geneizar su validez.

b) Auditorias externas, internas y operativas. Teniendo en cuenta el agen-
te de la auditoria y el foco de la aplicacion se establecieron tres formas diferentes

pero complementarias de apreciacion:

i) Auditoria externa: emision de una opinion sobre la razonabilidad

de la informacion contable respecto a un marco normativo.

ii) Auditoria interna: medicion y evaluacion de la confiabilidad y

eficacia de las actividades de control de los sistemas.



iii) Auditoria operativa o de gestion: examen objetivo y sistematico
de la gestion de un ente para evaluar la eficiencia de su desempefio y eficacia de los

resultados.
Una auditoria se debe concentrar en:
= Laevaluacion de los planes en correlacion con los objetivos de la orga-
nizacion.
= La evaluacion de las politicas, metas, procedimientos y sistemas inte-

grados a dichos planes.

= El andlisis y la evaluacion de los recursos econémicos, humanos y tec-

noldgicos en correlacion con los puntos precedentes.

2| La Auditoria Operativa o de Gestion

Las expresiones Auditoria Operativa y Auditoria de Gestion se refieren a
la misma tarea, y por lo tanto, se emplean de manera analoga y equivalente de aqui y
en mas.

Un reconocido autor define a la Auditoria Operativa como el examen de
algunos o todos las operaciones llevadas a cabo por un ente o por algunas de sus uni-
dades operativas, con el proposito de evaluar la eficacia de su gestién y formular re-
comendaciones para sus mejoramiento.?

Segun otro enfoque, es una evaluacién independiente de las diversas ope-
raciones y controles dentro de una organizacion para determinar si se llevan a cabo
politicas y procedimientos aceptados, si se siguen las normas establecidas, si se utili-
zan los recursos en forma eficaz y econdémica y si se han alcanzado los objetivos or-

ganizacionales.®

2 NEWTON, Fowler E., Tratado de Auditoria, 32 Edicion, Editorial La Ley, (Buenos Ai-
res, 2004), Tomo I, pag. 95.
3 SAWYER, Lawrence B., Auditoria Operativa, Océano Grupo Editorial, (Espafia 1998),

pag. 39.



Todos coindicen que una Auditoria Operativa representa una evaluacion y
un control de una gestion respecto a un pardmetro. Los controles que realizan los au-
ditores deben ser examinados desde el punto de vista costo-beneficio, el costo de un

control no debe ser superior al valor que se quiere vigilar.

La Auditoria Operativa o de Gestion es un control técnico que le permite
al auditor evaluar la efectividad y eficiencia de los procedimientos y siste-
mas operantes en concordancia con la calidad de los controles internos

establecidos.

El procedimiento general de toda auditoria de gestion comprende una serie
de pasos basicos y secuenciales que deben seguirse para alcanzar los objetivos pre-

tendidos:
1°) Observar las précticas desarrolladas actualmente.
2°) Procesar y analizar la informacion recabada.
3°) Comparar los resultados con pautas o estandares preestablecidos.

4% Determinar y sugerir las acciones correctivas y preventivas segun lo

detectado.

El auditor operativo debe dar sugerencias o recomendaciones constructivas
y brindarle al auditado la posibilidad de participar con sus ideas para establecer reco-
mendaciones participativas que vayan en beneficio de la empresa.

Los objetivos de una auditoria operativa, esencialmente son:

= El examen o evaluacion de la estructura de control: verificar si la orga-
nizacién funciona en la misma forma que fue creada o disefiada por la

Direccion Superior.



La aplicacion del conocimiento general sobre la empresa que posee el
auditor y practicar un examen sobre los controles y la operativa reali-

zada por el sector.
La verificacién del cumplimiento de las politicas generales del ente.

Sustentar una opinion global sobre la gestion, avalada por papeles de
trabajo que demuestran las tareas realizadas y la conclusién obtenida.

A través de la auditoria operativa se pueden conocer las verdaderas causas

de las desviaciones de los planes originales trazados. La administracion superior ne-

cesita conocer objetivamente en qué medida se estan cumpliendo los objetivos y co-

mo se estan utilizando los recursos en todas las unidades de la empresa.

Pueden ser auditadas la gestion de una funcion especifica, un departamento

o0 grupo de ellos, una division o grupo de ellas o de la empresa en su totalidad. Algu-

nas auditorias abarcan una combinacion de dos o0 mas areas. A raiz de esto se pueden

plantear como areas principales que integran una organizacion objeto de la auditoria

de gestidn, las siguientes:

Auditoria de la gestion del sistema global de la empresa. Incluye la
evaluacion de la posicion competitiva, de la estructura organizativa, del

proceso de la direccion estratégica, del Balance Social, entre otras.

Auditoria de la gestion del sistema comercial. Comprende el analisis
de la estrategia comercial, de oferta de bienes y servicios., del sistema
de distribucion fisica., de la politica de precios., de la funcién publicita-

ria y promocion de ventas, etc.

Auditoria de la gestion del sistema financiero. Incluye la revision del
capital de trabajo, inversiones, financiacién a largo plazo, planificacion

Financiera, etc.

Auditoria de la gestion del sistema de produccion. Representa la eva-

luacion del disefio del sistema, programacion de la produccion, control
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de calidad, almacén e inventarios, productividad técnica y econdémica,

disefio y desarrollo de productos, entre otros.

= Auditoria de la gestion del sistema de recursos humanos. Comprende
el andlisis del clima laboral, politicas de promocion e incentivos, politi-
cas de seleccién y formacion, disefio de tareas y puestos de trabajo, es-

tructura organizativa, control de niveles rotacion y ausentismo, etc.

= Auditoria de la gestion general de los sistemas administrativos. Inclu-
ye el andlisis de proyectos y programas, evaluacion de la funcion de
procesamiento de datos y auditoria de procedimientos administrativos y

control interno en las areas funcionales.

3| Marco normativo y metodoldgico de una auditoria operativa

En la actualidad no existe legislacion especifica que regule especificamen-
te la actividad de auditoria operativa o de gestion, pero a través de su marco concep-
tual, se empezaron a adaptar las normas de la auditoria tradicional.

La Auditoria Operativa necesita, para evaluar, normas o estdndares de
comparacion para juzgar y medir la funcidn que se esté analizando. Por ejemplo, para
evaluar la funcién administrativa se necesita, al igual que la auditoria de estados fi-
nancieros, gque la contabilidad se realice con respecto a lo establecido por la contabi-
lidad general.

Considerando a una auditoria externa de Estados Contables, es posible uti-
lizar genéricamente sus lineamientos generales y regulatorios establecidos por las
Resoluciones Técnicas (RT) emitidas por la Federacion Argentina de Consejos Profe-
sionales de Ciencias Economicas (FACPCE), particularmente la RT N° 37 por la cual
se derog0 resoluciones anteriores y se adoptan normas internacionales que rigen la
profesion.

Por parte de la Auditoria Interna, la actividad se reglamenta integramente

por el Codigo de Etica establecido por el Instituto de Auditores Internos de Argentina
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(IAIA) y por normas internacionales adoptadas e interpretadas para el desarrollo y
desempefio de la profesion.

Considerando la legislacion y los antecedentes sefialados, se pueden esta-
blecer normas o principios generalmente aceptados que dirijan la tarea del profesional
en una auditoria de gestion.

Cada vez que el auditor operativo evalla una situacion especifica, una
conducta, una decision o resultado determinado debe efectuar la comparacion entre lo
observado y un modelo, pauta, norma o criterio de desempefio administrativo, lo que
debiera permitirle emitir un juicio sobre la materia observada que determine si el fe-
ndémeno o actividad bajo examen esta siendo bien realizado o presenta errores o debi-
lidades que es preciso sean corregidas.

El auditor operativo, en consecuencia, enfrentado a la necesidad de emitir
un juicio, para lo cual necesita practicar evaluaciones y por ende, también compara-
ciones, si no cuenta con normas o criterios de auditoria formuladas previamente que
regulen el desempefio administrativo que se estd examinando, deberd abocarse a la
tarea de definir tales normas, para lo cual es recomendable sujetarse al siguiente itine-

rario:

1°) Determinar las normas tedricas que rigen la materia o funcion en exa-

men.

2°) Estas normas creadas seran sujetas a pruebas. La norma tedrica afecta-

da por estas circunstancias y caracteristicas, dara paso a la norma tipo.

3% La norma tipo a su vez es afectada por propias politicas, planes, pro-
gramas Yy estilo de las operaciones de la empresa o area auditada. Asi,
el auditor corrige la norma tipo, adecuandola al ente o funcion especifi-
ca que esta bajo examen. La norma obtenida a esta altura se llama nor-

ma corregida.

4% La norma corregida, apropiada para la empresa o funcion auditada, de-
bera examinarse en relacion a las condiciones que plantea el medio

ambiente a dicha empresa o funcion bajo examen.
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La coyuntura politica y econdmica y los factores externos tales como la
competencia, los cambios tecnolégicos, etc., indudablemente influyen, y daran origen
a la norma definitiva o criterio de auditoria, que utilizara el auditor en el proceso de
evaluacion al que debe someterse el resultado de sus observaciones.

Esta metodologia propuesta, no pretende ser el Unico camino para definir
normas o criterios de auditoria racionalmente formuladas, sino que significa una for-
ma de eliminar la subjetividad que afecta a las normas para la evaluacién originadas

solamente en la experiencia y criterios del auditor.

4| Programas e informe de una auditoria operativa

El auditor puede formular planes generales y programas pormenorizados,
segun el grado de detalle. Los primeros se limitan a un enunciado genérico de los
procedimientos y técnicas a aplicar, mientas que los segundos son mas detallados y
descriptivos.

El programa de auditoria es un excelente elemento de control de avance del
equipo de auditores. Debe ser una guia de las tareas de anélisis en forma precisa y
orientadas a hechos o areas especificas, con explicacion de lo que debe hacerse.

Representa un enunciado, l6gicamente ordenado y clasificado, de los pro-
cedimientos de auditoria que han de emplearse y en qué oportunidad se aplicaran.

La tarea de un auditor culmina con su informe, una manifestacion de los
hallazgos de su trabajo y de las recomendaciones efectuadas para corregir las even-
tuales deficiencias descubiertas.

Un Informe de auditoria de gestion, para servir como herramienta de con-

trol y diagndstico, debe reunir al menos las siguientes caracteristicas:

= Materialidad. El informe debe estar enfocado hacia los aspectos fun-
damentales de la materia bajo examen, sin detenerse en errores o defi-

ciencias gue no son significativos en el contexto total.
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= Precision. La informacion debe ser apta y conveniente para los reque-

rimientos del usuario.

= Suficiencia. La informacion, debe ademas, reunir los atributos necesa-
rios para transmitir su utilizacion, esto es, resolver problemas y mejorar

la gestion administrativa.

= Integridad. El contenido del informe ha de ser exhaustivo, en el senti-
do de incluir, por lo menos, todos los elementos esenciales de la situa-

cién auditada.

= Veracidad. La informacion presentada debe expresar fielmente los

acontecimientos reales, sin omisiones ni deformaciones de ningun tipo.

= Concisidn. La exposicion requiere estar sintetizada en grado tal que sea
compatible con el tiempo disponible de quien lo va a leer y analizar, sin

perder por ello la claridad de las ideas y conceptos vertidos.

= Claridad. El informe debe ser redactado en lenguaje de facil compren-
sion, para evitar problemas de comunicacion derivados de una excesiva

especializacion de la fuente y/o del receptor.

= Oportunidad. La informacién debe emitirse en tiempo y lugar conve-

niente para el usuario.

» Prudencia. El auditor debe ser cauto en la informacion entregada, evi-

tando infidencias y riesgos innecesarios.

Formal y materialmente, un informe de auditoria operativa para conside-

rarse como tal, debe describir minimamente:
= El objetivo da la auditoria y el motivo de su realizacion.

= La metodologia utilizada, enfatizando los procedimientos que permitie-

ron reunir la evidencia sustentatoria.

= Elalcance y las limitaciones del examen.
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= Los hechos importantes analizados.
= Sugerencias y recomendaciones necesarias.

= Y todo otro elemento o informacidn que, a juicio del auditor, mejore la

comprension del informe.

5| La administracion de Recursos Humanos

A cada integrante del conjunto de colaboradores con que cuenta una orga-
nizacion para llevar adelante su actividad se denomina recurso humano.

Los recursos humanos, o también llamado “capital humano”, de una em-
presa son, de acuerdo a las teorias de administracién de empresas, una de las fuentes
de rigueza mas importantes porque son las responsables de la ejecucion y desarrollo
de casi todas las tareas y actividades que se necesiten para el buen funcionamiento de
la misma.

Doctrinariamente, definen a los Recursos Humanos (RR.HH.) como la dis-
ciplina que estudia las relaciones de las personas en las organizaciones, la relacion
mutua entre personas y organizaciones, las causas y consecuencias de los cambios en
ese ambito y la relacién con la sociedad.*

La gestion de este capital humano es lo que se denomina empresarialmente

como Administracion de Recursos Humanos.

La Administracién de RR.HH. consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo, coordinacién y control de técnicas, capaces de promover el
desempenio eficiente del personal, a la vez que la organizacién representa
el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los

objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

4 MARISTANY, Jaime, Administracion de Recursos Humanos, 1ra. Edicion, Editorial
Prentice Hall, (Buenos Aires, 2000), pag. 360.
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Las estructuras empresariales modernas han propiciado que surja en el
pensamiento social, la nocion de nuevas estructuras del Management empresarial, que
trae aparejado un cambio en la vision de los recursos humanos dentro de la organiza-
cién, que supera aquella perspectiva de verlos como un gasto imputable, por otra
donde se considera un factor productivo imprescindible e incluso insustituible que
supone para muchas organizaciones su principal activo.

Se considera que los cambios de los recursos humanos son determinantes
para los cambios en toda la gestion empresarial. Por lo que la transicion de la “direc-
cién del personal” a la “gestion de los recursos humanos”, se esta convirtiendo en
necesidad para muchas organizaciones. Esta nueva tendencia generalizada constituye
el tratamiento a los recursos humanos de forma integral, concentrando lo que tradi-
cionalmente se manejaba por separado en &reas como personal, capacitacién, organi-
zacion del trabajo, salarios, seguridad del trabajo, entre otras, en un sistema donde el
centro es el hombre y los planes y las acciones interactian coherentemente entre si y
el resto de los sistemas existente en la organizacién. Los resultados méas notables de
este enfoque se asocian a productividad, eficacia, satisfaccion, grado de compromiso
e implicacion del trabajador con la labor que realiza.

La transicion de una vision técnica (direccion del personal) a una vision
administradora (gestion de los RR.HH.), trae consigo un mayor abanico de registros
de acciones y una variedad de actividades y, por lo tanto, una mayor necesidad de

control del capital humano.

6| El valor del departamento de Recursos Humanos

En toda organizacion existe un area destinada al personal, que puede ser
conocida como departamento de personal o de recursos humanos. En este departa-
mento se organizan, dirigen, coordinan, retribuyen y estudian las actividades de los
trabajadores de una empresa.

Este sector solia estar integrado en el departamento de administracion, algo
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todavia frecuente en empresas pequefias. A medida que una compafiia crece, surge la
necesidad de crear un departamento que no solo se ocupe de cuestiones administrati-
vas, sino de aspectos relacionados con la psicologia, sociologia y las técnicas de or-
ganizacion de los recursos humanos.

La administracion del personal de la empresa influye en la estructura y
funciones del mismo departamento de recursos humanos y en todo el funcionamiento
de la empresa. La forma de organizar y dirigir el personal viene determinada por la
cultura empresarial, que es el conjunto de valores compartidos, formas de pensar y
normas que determinan el comportamiento de las personas que prestan sus servicios
en la empresa.

Como se explicd previamente, las nuevas tendencias indican que el depar-
tamento encargado de administrar el capital humano mas alla de dirigirlo como un
conjunto de funciones y jerarquias, debe gestionarlo integralmente en concordancia
con los fines empresariales, y para ello es necesaria una sincronia entre las funciones

del departamento, los sistemas de comunicacién y la motivacién laboral.

A. Funciones del departamento de RR.HH.

Funcion de empleo. Comprende las actividades relacionadas con la plani-
ficacion de la plantilla, seleccion y formacion del personal. Las principales tareas de
esta funcion: descripcion de los puestos de trabajo; definicion del perfil profesional
de los candidatos; seleccion, formacion e insercion de personal; tramitacién de sus-

pensiones y despidos laborales.

Funcién administracion del personal. La gestién del personal de una em-
presa requiere una serie de tareas administrativas, como eleccién y formalizacion de
los contratos; gestion de néminas y seguros sociales; gestion de permisos, vacaciones,

horas extras, control del ausentismo, rotacion del personal; régimen disciplinario.

Funcion de retribucién. Se trata de disefiar el sistema de remuneracién del

personal y de evaluar sus resultados en base al estudio de formulas salariales (liquida-
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cién, componentes fijos y variables, viaticos, adicionales, etc.), la politica de incenti-

vos Yy el establecimiento de niveles ya actualizacion de salarios.

Funcién de desarrollo de los recursos humanos. Comprende las activida-
des de crear planes de capacitacion y llevarlos a cabo, de estudiar el potencial del
personal, de evaluar la motivacion, de controlar el desempefio de las tareas, de incen-

tivar la participacion y de estudiar el ausentismo y sus causas.

Funcién de relaciones laborales. Se ocupa fundamentalmente de la reso-
lucién de los conflictos laborales y normalmente se desarrolla negociandose con los
representantes gremiales de los trabajadores y trata temas como la contratacion, la
politica salarial, disciplina, condiciones laborales, convenios colectivos, etc.; también
se incluye en esta funcion la prevencion de riesgos laborales, la seguridad e higiene

de las condiciones de trabajo y el control del clima laboral.

Funcion de servicios sociales. Esta funcién gestiona determinados servi-
cios creados por la empresa o que han sido contratados para que los presten terceros y
que tienen como objeto beneficiar a los trabajadores y mejorar el clima laboral; entre
ellos citamos: centro de formacion, capacitacion y perfeccionamiento; guarderias,
clubes deportivos y centros recreativos, becas para estudios; servicios médicos de

empresa.

B. Sistema de comunicacion del departamento de RR.HH.

Las empresas deben establecer un sistema de comunicacion que per-mita
captar informacion, tanto interna como externa, y canalizarla para conseguir los obje-
tivos fijados.

El tipo de comunicacion existente en la empresa ira en funcion del estilo de
direccion. El departamento de recursos humanos, en la comunicacion interna, debera
tener en cuenta la organizacion formal (estructura organica y jerarquica preestableci-
da) y también la informal (estructura espontanea por afinidad y vinculacién), puesto

gue en muchas ocasiones esta Ultima es mas efectiva y rapida que la formal.
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La comunicacion interna en la empresa se presenta de diferentes formas
para que la direccion haga llegar sus planes y objetivos a los mandos intermedios vy,
desde ahi, a los operarios de base (comunicacion descendente), para permitir el inter-
cambio de informacion entre niveles de la misma responsabilidad (comunicacion ho-
rizontal) y para conocer las aspiraciones de los subordinados (comunicacion ascen-
dente).

Comunicacion descendente. Se transmite desde las jerarquias superiores a
los subordinados, y su objetivo es que se cumplan una serie de normas u érdenes.
Mediante la comunicacion descendente, la direccion de la empresa informa a los ni-
veles intermedios e inferiores sobre aspectos como: la “cultura” empresarial, mision y
objetivos, ordenes, caracteristicas de los puestos de trabajo y tareas, modalidades de
trabajo, planes y programas laborales, medidas para la gestion del personal, entre

otros.

Comunicacion ascendente. Se produce desde los niveles jerarquicos infe-
riores de la empresa hacia los superiores. Suelen ser opiniones, reclamaciones, suge-
rencias y quejas. Esta comunicacion permite conocer a la direccion de la empresa las
inquietudes, aspiraciones y dificultades del personal subordinado e incluso detectar
situaciones de abuso de los mandos intermedios. La comunicacion ascendente tiene,
por lo general, una barrera representada por la reserva o desconfianza de los subordi-
nados ante sus superiores, pero que pueden superarse si se suelen utilizan mecanis-
mos como las encuestas, las entrevistas personales, los sondeos, y los buzones de

quejas y sugerencias.

Comunicacion horizontal. También llamada lateral, es la que se produce
entre los departamentos y personas del mismo nivel. Consiste en trabajos conjuntos,
puestas en comdun, resolucion de asuntos laborales, etc. Los principales obstaculos
con los que se enfrenta la comunicacion lateral son las rivalidades personales, la au-
sencia de espiritu de equipo y la sensacion de carecimiento de tiempo para la comuni-

cacion. Para superar estas barreras, la direccion puede actuar convocando a reuniones



-19 -

informativas conjuntas, organizar puestas en comun entre los equipos del mismo ni-

vel o hacer rotar al personal por distintos departamentos.

Normalmente la comunicacion en la organizacion formal de la empresa se
realiza por escrito para que quede constancia. Las comunicaciones escritas mas fre-
cuentes en el departamento de personal son los memorandum, los avisos por diversa
indole (por ej. un llamado de atencion), las circulares internas y los informes de per-

sonal.

C. Motivacion laboral

La motivacion del capital humano es un elemento fundamental para el éxi-
to de una empresa ya que de ella depende en gran medida la consecucion de los obje-
tivos de la compafiia. Las organizaciones requieren contar con equipos humanos
proactivos y comprometidos, que garanticen un alto rendimiento econémico y tam-

bién social.

La motivacion es todo aquello que impulsa a una persona a hacer algo; y
si se trata de la motivacion en el trabajo, implicaria todo aquello que im-

pulse al individuo a realizar lo mejor posible su trabajo.

No a todas las personas les motiva lo mismo, pues los trabajadores basan

su actuacion en motivaciones internas y externas:

= Motivaciones internas. Dependen del caracter que tenga cada persona,
y provienen de la voluntad interior. Los trabajadores tienden a hacer

bien el trabajo por orgullo, ambicién, responsabilidad, etc.

= Motivaciones externas. Vienen determinadas por las condiciones de

trabajo, salario, relaciones con los comparfieros, etc.
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Es funcidon del departamento de recursos humanos intentar que las motiva-
ciones internas y externas se armonicen entre si.

Todas las teorias de motivacion ponen de manifiesto lo dificil que resulta
comprender los factores de los que depende la satisfaccion de los trabajadores, pero
todas ellas se han ido desarrollando partiendo de las relaciones humanas. En el fondo
de todos estos postulados subyace el hecho de que las personas se mueven para satis-
facer sus propias necesidades. Entre las distintas teorias de la motivacion destaca la
de Maslow y su escala de valor de las necesidades humanas; y las teorias “X” e “Y”

de McGregor.®
Actualmente los factores de motivacion se clasifican en tres niveles:

= Elementales: salario, turnos, lugar de trabajo, seguridad social, seguri-

dad laboral, horarios, etc.

= Personales: acceso a la formacion, trabajar de acuerdo con la propia
vocacion o posibilidad de desarrollar una carrera profesional.

= Trascendentales: son de un orden superior; en ellos se incluyen el bien

publico que podemos producir a la sociedad, factores culturales, valo-

5 En 1943 el psicélogo Abraham Maslow publicé su teoria sobre la motivacion humana y
establecio su jerarquia de las necesidades, partiendo de la idea de que lo que impulsa a una persona a
hacer algo es satisfacer sus propias necesidades, entendiendo por satisfaccion el gusto que se experi-
menta una vez cumplido el deseo. Maslow distingui6 cinco niveles de necesidades, cuya satisfaccion
implica, generalmente, un orden de prioridades. Planteé una pirdmide de necesidades, disponiendo
como necesidad basica a satisfacer las “fisiologicas” (comer, beber, vestirse, descansar, etc.), y como
secundarias y de mayor a menor, las necesidades de seguridad, las sociales, las de estima y la de auto-
rrealizacion. Segun Maslow, una necesidad satisfecha no es motivadora, de forma que son las necesi-
dades insatisfechas las que pueden motivar. Por ejemplo, si unos trabajadores tienen aseguradas las
necesidades basicas, para motivarles serd necesario estimular la satisfaccion de un nivel superior, acti-
vidades grupales, reconocimiento, etc.

En su obra “El lado humano de las organizaciones”, McGregor (1960) describié dos for-
mas de pensamiento de los directivos, a los que denomind teoria X y teoria Y. La vision que tenga el
directivo de sus subordinados provocard, a su vez, determinadas conductas de estos. La teoria X, se
considera una forma de pensar en desuso, pues planteaba que las personas son indolentes, trabajan lo
menos posible, no quieren asumir responsabilidades y necesitan que se les presione. McGregor propo-
ne la adopcidn de la Teoria Y para aumentar la motivacion de los empleados, esta teoria describe a las
personas como creativas, son trabajadoras y colaboradoras, asumen responsabilidades y tienen afan de
perfeccionamiento.
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res, relevancia social, o el reconocimiento de los comparieros, entre

otros muchos.

Es evidente que todos somos sensibles a los distintos niveles de motiva-
cion, aunque los niveles personales y trascendentales solo nos condicionan de forma
mas relevante si las necesidades basicas estan cubiertas. A medida que sube el nivel
de conocimientos, priman los motivos superiores de motivacion, por lo que el respon-
sable de recursos humanos de la empresa es quien debe motivar individualmente a
cada trabajador.

Los departamentos que administran a los recursos humanos con una vision
mas gestora que técnica, son los mas propensos a alcanzar su propoésito eficiente y
adecuadamente debido a que se preocupan tanto por el logro de las metas empresaria-
les como por el logro de los objetivos individuales de las personas que la integran, ya
que si las necesidades de los trabajadores se descuidan, esa situacion repercutira di-
rectamente en el progreso de la organizacion.

Antes tal situacion surge la denominada Auditoria de la gestion de los Re-
cursos Humanos como un elemento de direccién y control del capital humano, e ins-
trumento de andlisis que facilita una continua retroalimentacion o feed-back como

guia para medir la eficiencia y la eficacia administrativa.

7| La Auditoria de Gestion de los Recursos Humanos

El concepto de auditoria de recursos humanos como analisis de las practi-
cas de la gestion del recurso, desde una Optica estratégica, surge ha mediado de los
afios 80, donde se conciben dos funciones basicas de una auditoria del recurso hu-

mano:

a) Como sistema de informacion directiva para facilitar el desarrollo de

proceso de gestion y/o desarrollo del recurso humano.

b) Como sistema de control y evolucion de la aplicacion de las politicas y

procesos establecidos.
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Por medio de esta auditoria se evalla a cada integrante de la estructura
humana de la organizacion, para advertir posibles deficiencias en los puestos de tra-

bajos y aconsejar correcciones para mejorar las condiciones laborales, econdémicas y

sociales.

El procedimiento de una Auditoria
Operativa de los Recursos
Humanos comprende:

En una organizacién en particular y en
un periodo de tiempo concreto.

El andlisis de la politicas, practicas y

sistemas de gestién y/o desarrollo de

recursos humanos y una evaluacion
de su funcionamiento actual.

Con la mision de elaborar una opinién
profesional, precisa y pertinente.

Si sobre las acciones llevadas a cabo,
se ajustan a los programas
establecidos, y cumplen los objetivos
y politicas fijadas en materia de
gestion personal.

Aconsejando los cambios y mejoras
que deben hacerse para el mejor
cumplimiento de los fines
organizacionales.

Esquema 1. Concepto de Auditoria de Recursos Humanos.

La auditoria de los recursos humanos debe de llevarse a cabo de manera
periddica, con la finalidad de que la empresa pueda tener un mejor control interno y
un constante crecimiento integral.

Los objetivos de una auditoria de recursos humanos son tan amplios como
el propio campo de la gestién de estos. La siguiente es una mera enunciacién de obje-

tivos generales y especificos:

= Control de la funcién de personal respecto a la estructura humana de la

empresa, sus componentes y caracteristicas.
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= Diagndstico de causas y consecuencias de los problemas en la funcion

de recursos humanos.

= Verificacion de que las politicas y procedimientos de recursos humanos

ayuden al logro de objetivos de la empresa a largo plazo.
= Anadlisis y descripcion de los puestos de trabajo o cargos existentes.
= Evaluacion planes de reclutamiento, formacion o retribucion aplicados.

= Investigacion sobre las bajas, ausentismos y desercion de personal.

Comprobacidn que la rotacion de personal sea la adecuada.

Con la realizacion de una auditoria de la gestién de los recursos humanos,
se obtienen varios beneficios a corto y largo plazo para la organizacion auditada. En-

tre ellos, encontramos que:

= I|dentifica el grado de contribucion del departamento de personal a la

organizacion.

= Estimula una mayor responsabilidad y profesionalismo entre los miem-

bros del departamento de personal.
= Mejora la imagen profesional y general del sector.
= Esclarece los deberes y responsabilidades del departamento de RR.HH.

= Estimula la uniformidad de las politicas y practicas de personal, espe-

cialmente en empresas descentralizadas.
= Detecta de problemas criticos del personal.
= Garantiza el cumplimiento de las disposiciones legales.

= Reduce de los costos referidos a los recursos humanos mediante préacti-

cas mejoradas.

= Sensibiliza hacia la necesidad de cambios en el departamento de

RR.HH. en pos de la eficiencia operativa.



CAPITULO 11

LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Sumario: 1. Técnicas de investigacion y herramientas del auditor.
2. Indicadores de gestion. 3. Capacitacion laboral. 4. Acci-
dentabilidad laboral. 5. Rotacién del personal. 6. Ausentismo
laboral. 7. Reclutamiento y seleccion de personal.

1| Técnicas de investigacion y herramientas del auditor

Como definimos previamente, la auditoria de los Recursos Humanos es
un proceso por el cual se evalua la eficacia y la eficiencia de las politicas y las prac-
ticas de gestion del capital humano, con la finalidad de indicar las practicas adecua-
das, los posibles fallos y problemas, y proponer soluciones y sugerencias correcti-
vas.

Para llevar adelante su tarea, el auditor necesita recolectar evidencias que
apoyen sus hallazgos y conclusiones, evidencias que no siempre seran contables y
objetivas, pero igualmente Utiles y que no deben despreciarse.

Las actividades del departamento de personal se auditan o evalian me-
diante técnicas de investigacion derivados de los avances logrados en las ciencias

sociales, como la sociologia.
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Existen diferentes enfoques de estos procedimientos investigativos.

Enfoque comparativo. El auditor compara la division, seccion o depar-
tamento con otra entidad analoga, a fin de identificar areas de desempefio insufi-
ciente. Este enfogque se emplea para la evaluacion del ausentismo, la tasa de rotacion
y los niveles salariales. También cuando se esta poniendo a prueba un nuevo siste-

ma.

Consultoria externa. Los estandares establecidos por el consultor (o los
derivados de las estadisticas que publican las revistas especializadas) sirven como

pardmetro para el comité de evaluacion.

Enfoque estadistico. A partir de los registros existentes, el auditor genera
estandares estadisticos contra los cuales se evalian los programas y actividades.
Suele complementarse con comparaciones hechas respecto a informacion externa,
que puede obtenerse por intercambio con otras compafiias o por referencia a estu-
dios publicados en fuentes especializadas. Esta informacion frecuentemente se ex-

presa en forma de tasas.

Enfoque retrospectivo de logros. Este método verifica las practicas del
pasado, para determinar si las acciones se apegaron a los requisitos legales y las
politicas y procedimientos de la compafiia. El auditor examina documentos sobre
contratacion, compensacion, disciplina y evaluacién del desempefio. El objetivo es
garantizar la existencia de iguales normas y procedimientos para toda la organiza-

cién, asi como el cumplimiento de las disposiciones legales.

Evaluacion por objetivos. Se crean objetivos especificos, respecto a los
cuales puede medirse el desempefio. El auditor verifica los niveles reales de desem-

pefio y los compara con los objetivos fijados con anterioridad.

Ninguno de estos enfoques puede aplicarse a todas las actividades de ad-
ministracion de los recursos humanos. Lo mas comuan es que en una auditoria se
empleen varias de estas estrategias. El auditor proporciona al departamento de per-

sonal retroalimentacion sobre los temas examinados y lo mismo hace con los geren-
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tes de linea y el personal en general. La retroalimentacion desfavorable conduce a
emprender una accion correctiva que mejora la contribucion a todas las actividades
de personal.

La tarea investigativa del auditor implica el uso de diversas herramientas
que se complementan entre si y que le permitiran obtener informacion cuantitativa y

cualitativa acerca de las practicas de RR.HH. de la empresa:
= Cuestionarios
» Entrevistas
= Calculo de ratios e indices
= Inspeccion y andlisis de documentacion y registros
= Experimentacion de técnicas de personal
» Informacion externa

= Auditorias internacionales

A. Cuestionarios

También se las denomina sondeos de actitudes, y permiten obtener una
descripcion més precisa del estado real de determinados aspectos de la organizacion.
Asimismo, es probable que los cuestionarios conduzcan a respuestas mas honestas y
confiables. Son de especial importancia las tendencias que se revelan en el curso de
varias encuestas.

Empleados directa y objetivamente en sector de RR.HH., breves cuestio-
narios van a proporcionar informacion acerca de variables cualitativas, como pue-
den ser la satisfaccion con las actividades de control o caracteristicas del ambiente
laboral de la empresa, y de variables cuantitativas, tales como el niUmero de cursos
de capacitacion recibidos o la cantidad de veces que fueron practicadas las evalua-

ciones de desempefio.
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Los sondeos son una via para obtener informacion de forma rapida y de
una gran cantidad de personas, permitiendo el tratamiento estadistico y computari-
zado de la informacion, asi como la segregacion por categorias (departamento, gé-

nero, edad, antigliedad, puesto, etc.).

B. Entrevistas

La entrevista se basa fundamentalmente en el concepto de interrogatorio.
El auditor entrevista a uno o varios miembros, simultineamente o no, del plantel de
recursos humanos de la empresa, siguiendo un cuidadoso sistema previamente esta-
blecido, consistente en que bajo la forma de una conversacion correcta, y lo menos
tensa posible, el auditado conteste sencillamente y con exactitud a una serie de pre-
guntas variadas, también sencillas.

La entrevista es una de las actividades personales mas importante del au-
ditor; en ellas, éste recoge informacion mas diversa, que la proporcionada por me-
dios propios puramente técnicos o por las respuestas escritas en cuestionarios.

Los comentarios que derivan de estas entrevistas ayudan al auditor a
identificar areas que se pueden mejorar. Las criticas hechas por el personal pueden
poner de relieve las acciones que el departamento deberd emprender a fin de satisfa-

cer tanto las necesidades de los empleados como de la organizacion.

C. Calculo de ratios e indices

La gestion de los recursos humanos, es medida a través de indicadores
como el ausentismo o nivel de rotacién del personal. Estos indices se miden en una
constante en el tiempo, siendo posible compararse de mes en mes, de afio en afo, de
empresa en empresa, incluso de pais en pais. En cualquier caso, lo més relevante
sera estandarizar las formulas de calculo de las tasas con el objeto de que la medi-

cién tenga las mismas bases.
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En los apartados posteriores del presente capitulo se profundarizara en es-

ta importante herramienta de auditoria.

D. Anadlisis de documentacion y registros

Esta tarea implica el examen de todo respaldo documental de las activi-
dades de la empresa referido a Recursos Humanos. Se lleva al cabo, principalmente,
para la verificacion del cumplimiento de las politicas de la compafiia y ciertos as-
pectos legales (de seguridad e higiene, evaluacion de las quejas de los empleados,
evaluacion de la compensacién, inscripciones y registros formales, etc.).

Es herramienta, también es importante como via de cotejo y corrobora-

cién de la informacion obtenida por otros medios, como cuestionarios y entrevistas.

E. Experimentacion de técnicas de personal

Esta herramienta empirica permite la comparacion entre un grupo de re-
cursos humanos experimental y uno de control en condiciones realistas.

Hay varios aspectos inconvenientes de la experimentacion. Muchos diri-
gentes empresariales son reacios a ella, debido al potencial de problemas en la moral
del grupo y a la posible desconfianza que se genera entre los no seleccionados para
participar en los programas. Los empleados que son parte de los grupos experimen-
tales pueden considerarse manipulados. El ensayo puede arrojar resultados que no
sean totalmente claros o confiables, debido a cambios en el entorno laboral o sim-
plemente por el contacto diario y el intercambio de informacién que puede ocurrir

entre los grupos.

F. Informacion externa

Las comparaciones con otras organizaciones y con el entorno proporcio-

nan perspectivas para evaluar las politicas de la compafiia. Ciertos datos externos se



-29 -

pueden obtener con relativa facilidad, en tanto otros requieren considerables esfuer-
zos. Los datos mas dificiles de obtener se refieren a informacion especializada, y

generalmente privada, sobre la competencia.

G. Auditorias internacionales

La auditoria de las politicas de personal llevadas a cabo en otros paises se
hace especialmente dificil por factores culturales, linguisticos y legales. Los audito-
res del pais en que se encuentran las oficinas centrales de la organizacién tienden
aplicar en el exterior las mismas normas que en su pais. Esto puede traer problemas,
si no se aplica con amplitud de criterios. La dificultad basica estriba en identificar
problemas de variacion que no se originan en la legislacién local o en factores que
escapan al control de la gerencia: competencia local, legislacion del pais, idiosincra-
sia del personal, entre otros.

2| Indicadores de gestion

Los pilares fundamentales de una gestion moderna y eficiente de las or-
ganizaciones, son la medicién y control de las variables relevantes definidas.

Cuando a una variable se le determina y asigna una meta o rango de ac-
cién se constituye un Indicador de gestion o también llamado Key Performance
Indicator. Cada una de las areas de la empresa define para si misma los indicadores
sobre los cuales sera controlada su gestion, lo que en adelante podria considerarse su
desempefio.

Los indicadores de gestion varian dependiendo del tipo de empresa, sin

embargo es posible encontrarse con similitudes generales por areas.
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= Volumen de venta (fisico y monetario)
Comercial = Participaciéon de mercado

= Presencia publicitaria

= Estado financiero

= Ratios financieros (liquidez, endeudamiento, etc.)

Financiera
= Control presupuestario
= Periodo de cobranza
= Rendimiento
Productiva = Control de calidad

= Control de inventario

= Mermas y pérdidas
Esquema 2. Indicadores de gestidn segregados por areas de interes.

La gestion de los recursos humanos, se mide a través de indicadores co-
mo: Capacitacion, Accidentabilidad, Rotacion de personal, y Ausentismo.

Adicional a los anteriores, que podrian ser considerados como los indica-
dores permanentes y mas recurrentes, se encuentran, para algunas empresas por
ejemplo, otros como el nimero de trabajadores sindicalizados.

Otros indicadores, que podrian ser reconocidos como "temporales” son
aquellos destinados a resolver problemas puntuales y que se pueden medir en un
periodo determinado de tiempo, por ej.: problemas en el proceso de remuneraciones,
calculo de comisiones, cantidad de reclamos, etc. En este nivel se ubicarian todos
aquellos indicadores que la administracion de la empresa les defina a Recursos Hu-
manos, como elemento de medicion de su desempefio, y cuya mejora 0 su mera in-
tervencion vendria a transformarse en un indicador de gestion del personal, que a la
larga podria medirse cada cierto tiempo y no en forma permanente.

Aclaramos que las variables por si solas no indican nada si no existen pa-
rametros de comparacion entre si. Por ej., la variable accidentabilidad laboral se
transforma en indicador de gestion, cuando se establece que en el mes se produjeron

cierta cantidad de accidentes de trabajo, y se espera continuamente que esta dismi-
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nuya a cero. Se asume que si la accidentabilidad laboral disminuye, las acciones
preventivas y correctivas de Recursos Humanos han surtido efecto y por lo tanto,
existe una reduccion de costos asociados y mayor disponibilidad de hora hombre.
Lo anterior indicaria claramente que el indice de gestion asociado a la accidentabili-
dad en el trabajo, mejoro.

Asi los indicadores de gestion de Recursos Humanos se aplican como es-

trategia de desempefio del area cuando las cifras disminuyen de periodo en periodo.

3| Capacitacion laboral

Ante la variedad de definiciones del concepto de Formacion Profesional
es importante adoptar una que permita unificar criterios. En este sentido se ha reco-
gido el concepto de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la cual define
a la formacién profesional como las actividades que tienden a proporcionar la capa-
cidad practica, el saber y las actitudes necesarias para el trabajo en una ocupacién o
grupo de ocupaciones en cualquier rama de la actividad econémica.® Este concepto
nos deja en claro que cualquier medio de ensefianza es valido siempre y cuando se
logre el objetivo que el aprendiz o trabajador adquiera las capacidades necesarias
para el trabajo.

Por su parte, el término Capacitacién Laboral alude a la formacién im-
partida u obtenida, a través de un programa de instruccion disefiado, con el objeto de
desarrollar competencias especificas para el desempefio de determinadas tareas tipi-
cas de la ocupacion. Todo ello permite alcanzar niveles de perfeccionamiento a
quienes estan ya incorporados en el mundo del trabajo, brindandoles la posibilidad
de asumir nuevas responsabilidades y lograr puestos de mayor relevancia en aten-
cion a las nuevas exigencias de la sociedad moderna, las continuas innovaciones

tecnoldgicas y el proceso de globalizacion.

® Definicion extraida del tesauro de la Organizacion Internacional del Trabajo, en inter-
net http://www.ilo.org (septiembre de 2013).
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En general, en la administracion de la capacitacion laboral como indica-
dor de gestion de Recursos Humanos, nos encontramos que esta puede ser medida
por el nimero de horas por trabajador. Existe una medicion que puede ser compa-
rada y es aquella que se refiere a las horas capacitadas, aun cuando es sabido que no
tienen nada que ver con que si la capacitacion sirvio o no sirvié o si mas aun, influ-
y6 0 no en una mayor productividad. Lo cierto de este indicador de gestion es que
podemos compararlo respecto del nimero de horas que por lo menos asegura que

las actividades se realizaron.

Formula para el indicador de gestion: CAPACITACION

Total de horas de capacitacion

= Horas por trabajador
Total de trabajadores

El costo o gasto de la capacitacion, también es un indicador importante

que se refiere a la inversion que realiza la empresa en su capital humano.

Formula para el indicador de gestion: GASTO DE CAPACITACION

Total de gasto

= Gasto por trabajador
Total de trabajadores

Cualquiera sea el sistema que apoye el control de esta gestion debe con-
siderar todas las combinaciones de informacion posibles de manera tal que cuando
se elaboren los reportes de gestion, este sea los méas real y automatico posible. Una

medicion por trabajador, por centro de costo, por periodo, etc.

4| Accidentabilidad laboral

Genéricamente un accidente de trabajo es un evento que pone en riesgo
la salud del trabajador. Teniendo en cuenta que la Organizacion Mundial de la Salud

(OMS) define a la salud como el estado de completo bienestar fisico, mental y so-
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cial de un individuo, los riesgos son aquellas situaciones dentro del lugar de trabajo
0 su entorno que pueden romperlo.

Segun la legislacion vigente, un accidente de trabajo es un hecho subito y
violento ocurrido en el lugar donde el trabajador realiza su tarea y por causa de la
misma o en el trayecto entre el domicilio del trabajador y el lugar de trabajo o vice-
versa (in itinere), siempre que el damnificado no hubiere alterado dicho trayecto por
causas ajenas al trabajo.’

La situacion general de la accidentabilidad suele ser analizada a partir de
las principales actividades econdmicas. Este tipo de analisis, si bien representa el
menor nivel de desagregacion posible permite comparar los resultados en términos
de los riesgos de diferentes modalidades de producciédn de trabajo.

La accidentabilidad como meta deberia ser siempre cero, sin embargo la
realidad indica que siempre va a haber un accidente o una hora perdida a causa de
un incidente laboral.

Uno de los principales indicadores de gestion de Recursos Humanos es
reducir los costos asociados a este concepto y lograr la reduccién a cero de los dias

sin accidentes.

N° de dias u horas perdidas por accid. Tasa de accidentabilidad

por trabajador

Total de trabajadores

Respecto de las formulas internacionalmente utilizadas por las empresas
Aseguradoras del Riesgo del Trabajo (ART), entidades encargadas de dar cobertura
a los accidentes y enfermedades profesionales, se hallan el indice de gravedad que
representa el numero de dias perdidos por cada mil horas trabajadas; el indice de
frecuencia que sefiala el nimero de accidentes por cada millén de horas trabajadas;

y el indice de duracidon media que se emplea para cuantificar el tiempo promedio de

T Art. 6°, Cap. Ill, Ley de Riesgos del Trabajo, (N° 24.557, 1995).
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duracidn de las ausencias por accidentes.

N° de dias perdidos por accid.

x 103 = Indice de gravedad
N° de horas trabajadas

N° de accidentes )
x 106 = Indice de frecuencia

N° de horas trabajadas

N° de dias perdidos por accid.
= Indice de duracion media

N° de accidentes

5| Rotacién del personal

La rotacion de personal o turnover representa la fluctuacion de recursos
humanos entre una organizacién y su ambiente; en otras palabras, es el intercambio
de personas que ingresan y salen de la organizacion.

La rotacion interna es el nimero de trabajadores que cambian de puesto,

sin salir de la empresa, entre las que se pueden sefialar estan:

= Las transferencias. Se entiende por éstas, a los cambios estables a

otro puesto, no supone mayor jerarquia, ni mayor salario.

= Los ascensos. Pueden considerarse como el cambio de un trabajador a

un puesto de mayor importancia y salario.

»= Promociones. Representan el cambio de categoria, consecuentemen-

te, un incremento del salario del trabajador, sin cambiar de puesto.

= Descensos. Consisten en el paso de puestos de mayor importancia y
salario, a otros, que suponen caracteristicas inferiores en estos dos

elementos.

La rotacidn externa se refiere a la entrada y salida de personal de la orga-

nizacion, ésta se puede dar en casos vinculados directa o indirectamente con el tra-
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bajador, por ejemplo: su muerte, jubilacién, incapacidad permanente, renuncia, des-

pido, entre otras.

A. Beneficios y desventajas

Entre los puntos positivos de la rotacion de personal, encontramos que:

La rotacién interna permite que cada trabajador descubra su potencial
y habilidades, mientras la gerencia observa como en diferentes areas
se comportan los empleados.

El nuevo personal es probable esté mas receptivo, por carecer del

efecto acostumbramiento.

Generalmente, un trabajador mas joven es mas activo productivamen-

te, que uno de mayor edad.
El personal nuevo puede aportar ideas “frescas” o innovadoras.
Permite reemplazar el personal que no tiene un buen desempefio.

Se prescinde del costo salarial asociado a la antigliedad o escalafon.

La rotacién del personal, también posee su lado negativo por contar con las siguien-

tes desventajas:

El costo que representa. Autores sefialan como costos, los directos y
cuantitativos vinculados a la rotacion; también los intangibles y cola-
terales g se producen a largo corto y largo plazo.® Mas adelante, en el
apartado “Costos de la rotacion de personal”, ampliamos los concep-

tos.

La falta de integracion y coordinacion. Cuando el personal esta

constantemente cambiando, es imposible transmitirle el “espiritu” de

8 PIGORS, Paul; MYERS, Charles A., La administracion de personal: un punto de vista
y un método, (s.n.) (s.l., 1961), passim.




-36 -

equipo para que se sienta parte de la empresa y tome interés en los
problemas de esta. Por esa misma razén, ese personal dificilmente se

coordinara con el resto de los trabajadores y empleados.

La imagen de la empresa. Cuando una organizacion continuamente
esta viéendose en la necesidad de cambiar su personal, muy frecuen-
temente se juzga que esto se debe a que el recurso humano que sale

no encuentra en ella condiciones y trato satisfactorios.

Posibilidad de divulgacion de sistemas, formulas, etc. Cuando una
cantidad importante de personal abandona la empresa, ésta queda a
merced de los principios morales de los trabajadores que se fueron,
propensos a dar a conocer sistemas, formulas, métodos, etc., usados

en su anterior trabajo y obtener algin provecho de ello.

B. Causas de la rotacion del personal

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos feno-

menos producidos en el interior o exterior de la organizacion, que condicionan la

moral y el comportamiento del personal. Por lo tanto, es una variable dependiente

de los fendmenos internos o externos de la organizacion.

Entre los fendmenos externos, podemos citar la situacién de oferta y de

manda de recursos humanos en el mercado, la coyuntura econémica, sucesos de

enfermedad, incapacidad o muerte de los trabajadores, jubilacion u otras razones

personales o familiares, etc.

En cuanto a los fendmenos internos, son los que ocurren en la organiza-

cién, podemos citar:

La politica salarial y beneficios de la organizacion.

El tipo de supervision y régimen disciplinario ejercido sobre el perso-

nal.
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Las oportunidades de crecimiento profesional localizados dentro de la

organizacion.

El tipo de relaciones humanas desarrolladas dentro de la organiza-
cion.

Las condiciones fisicas y ambientales de trabajo ofrecidas por la or-
ganizacion.

La moral del personal de la organizacion.

La cultura organizacional difundida dentro de la organizacion.

La politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

Los criterios y programas de entrenamiento del personal.

Los criterios de evaluacion del desempefio.

Los grados de flexibilidad de las politicas desarrolladas por la organi-

zacion.

Algunas empresas utilizan la entrevista de desvinculacion como el medio

principal de controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos

desarrollada por la organizacion. Suele ser el principal medio para determinar las

causas de la rotacion de personal, aunque en la préactica es dificil de aplicar por la

falta de objetividad que tendré un ex trabajador que deja la empresa, mas aun si fue

despedido por la organizacion.

C. Costo de la rotacion del personal

Costos primarios. Se relacionan directa y cuantitativamente con el retiro

de cada empleado y su reemplazo por otro.

Costos de reclutamiento y seleccion: gastos de emision y de proce-

samiento de solicitud del empleado; gastos en anuncios de periddicos,
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honorarios de empresas de reclutamiento o asesores, formularios, etc.;

gastos de servicios medicos por examenes preocupacionales.

Costos de registro y documentacion: gastos de gestorias para las re-
gistraciones del trabajador en organismos fiscales, sindicales, médicos
y ART.

Costos de integracion: gastos del plan de entrenamiento y/o costo del
tiempo del supervisor encargado de la ambientacién de los empleados

recién admitidos.

Costos de desvinculacion: gastos de documentacion relativos al pro-
ceso de desafectacion del empleado y su asentamiento en los diferen-
tes organismos fiscales y laborales; costo de la entrevista de desvincu-
lacion, si la hubiere; costo de las indemnizaciones y conceptos vincu-

lados al cese laboral.

Costos secundarios. Abarcan aspectos intangibles, dificiles de evaluar en

forma numeérica porque sus caracteristicas son cualitativas en su mayor parte y se

refieren a los efectos colaterales inmediatos de la rotacion.

Repercusiones en la produccién: pérdida de la produccion causada
por el vacio dejado por el empleado desvinculado, mientras no es sus-
tituido; produccion generalmente inferior, por lo menos durante el pe-
riodo de ambientacion del nuevo empleado que ha ocupado el cargo;
inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo

de los comparieros.

Efectos en la actitud del personal: imagen, actitudes y predisposicio-
nes que el empleado que esta retirdndose, y el que esta iniciando,
transmite a sus comparieros; influencia de los aspectos mencionados
anteriormente sobre la moral y la actitud del supervisor y del jefe; re-
percusion de los aspectos detallados previamente sobre la actitud de

los clientes actuales y potenciales.



-39 -

Costo laboral adicional: gastos del personal y tiempo adicional, horas
extras necesarias para cubrir la deficiencia inicial del nuevo emplea-
do.

Costo operacional adicional: Aumento de errores, repeticiones y
problemas del control de calidad provocados por la inexperiencia del

nuevo empleado.

Costos Terciarios. Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de

la rotacion, son solo costos estimables que se manifiestan a mediano y a largo plazo.

Costo por inversidn extra: aumento proporcional de las tasas de segu-
ros, depreciacion del equipo, mantenimiento y reparaciones en rela-
cién con el volumen de produccion, reducido en razon de los cargos
existentes o a los recién admitidos que estan en periodo de ambienta-
cién y de entrenamiento; aumento del volumen de salarios pagados a
los nuevos empleados, superior a su productividad, especialmente si

estan a base destajo y existe un minimo garantizado.

Costo por pérdida de posicion en el mercado: el reflejo en la imagen
y en los negocios de la empresa, las pérdidas ocasionadas por la falta
de calidad de los productos o servicios prestados por empleados inex-

pertos.

Los célculos de los costos primarios y secundarios de la rotacion de per-

sonal podrian aumentar o disminuir, de acuerdo con los niveles de los intereses de la

organizacion. Lo importante de estos datos es la toma de conciencia de los dirigen-

tes de las organizaciones sobre los efectos profundos que la rotacion de personal

produce en la organizacién, comunidad e individuo.

D. Indice de rotacion del personal

Para construir el indice de rotacidn general se analizan tanto las entradas
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como las salidas de trabajadores .

Formula para el indicador de gestion: ROTACION DEL PERSONAL

P dio simple de Alt Baj P~ -
romedio simple de Altas y Bajas 100 - indice de rotacion

general

Total de trabajadores del periodo

Si se desea un analisis solo de las bajas del personal, ya sea por iniciativa

del trabajador o de la empresa, el indice es:

Formula para el indicador de gestion: ROTACION DEL PERSONAL

Bajas indice de rotacion por

x 100 desvinculaciones

Total de trabajadores del periodo

El nivel del indice variara segin la empresa, la actividad, la época del
afo, la region geogréfica, etc. Igualmente, si el indice es muy bajo se da el
estancamiento y envejecimiento del personal de la organizacion. Contrariamente, si
el indice es muy elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la
empresa por falta de estabilidad de los recusos humanos.

El indice ideal seria aquel que permite a la empresa retener al personal
eficiente y de buena calidad, sustituyendo a aquel que presenta problemas dificiles
de corregir y administrar, siempre dentro de un programa factible y econémico.

La regulacién de la rotacion del personal y del indice pueden llevarse a
cabo a traves de medidas que la empresa puede adoptar, como:

= Disefiar una correcta planeacion estructural de los métodos de selec-
cién de personal.

= Definir las caracteristicas personales y profesionales que debe reunir
el personal seleccionado.

= Capacitar en forma adecuada y periodica al personal.
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= Calcular salarios justos y retributivos en base a las funciones del per-

sonal y las escalas vigentes.

= Integrar adecuadamente al personal nuevo con todas las areas de la

empresa y controlar el clima laboral.

= Conjuntar los objetivos de la empresa con los del personal.

6| Ausentismo laboral

El ausentismo es la no comparecencia del trabajador a su puesto laboral
en horas que realmente deberia estarlo, entonces se dice que el ausentismo es la su-
ma del periodo en que los empleados de una organizacion no estén en su trabajo.
Algunos especialistas consideran al accidente de trabajo como ausentismo lo cual
puede causar confusion cuando se pretenda medir los indices de ausentismo de di-
versas organizaciones.

La OIT define el ausentismo como la no asistencia al trabajo por parte de
un empleado del que se pensaba que iba a asistir, quedando excluidos los periodos
vacacionales y las huelgas.

Un reconocido profesor explica al ausentismo laboral como la ausencia
del trabajador a la empresa no ocasionada por enfermedad o licencia legal.®

Sin embargo, se concluye que el ausentismo laboral representa la ausen-
cia por parte de los trabajadores a su centro de trabajo, justificadas o no. Esto es
debido al gasto que genera el pago de un suplente para ese puesto, pérdida de tiem-
po, retraso en las tareas, desmejoras en la calidad del servicio, interrupcion en las
labores, y un patron de inasistencias o permisos que hacen suponer una insatisfac-

cién del trabajador en su puesto de trabajo, el cual lo oculta bajo esta modalidad.

9 Chiavenato, Idalberto, Administracién de recursos humanos, 1° edicion, McGraw-Hill
Ediciones, (México D.F., 1988), pag. 168.
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A. Tipos de ausentismo

El ausentismo, segun sus causales, se clasifica en:

Ausentismo legal e involuntario. Se caracteriza por ser un costo para la
empresa porque el trabajador en tales circunstancias sigue percibiendo su remunera-
cion, es lo que se puede considerar ausentismo justificado retribuido y comprende:
enfermedad normal; accidente laboral (por lo menos, los 10 primeros dias de inasis-

tencia); licencias legales; enfermedad profesional.

Ausentismo personal o voluntario. Se identifica por ser un costo de
oportunidad para la empresa debido a que el trabajador, en tales circunstancias, no
sigue percibiendo su remuneracién. Es lo que se denomina ausentismo injustificado
no retribuido y abarca: permisos particulares; ausencias no autorizadas; conflictos

laborales; retrasos.

Ausentismo presencial. Consiste en acudir al trabajo, pero dedicando una
parte de la jornada a actividades que no guardan relacién con las tareas propias del
puesto que se cumple, por ejemplo: leer el periddico, hablar por teléfono, tomar café

0 pasear por los pasillos.

Ausentismo por razones conocidas. Es aquella que se presenta cuando el
trabajador le comunica a su supervisor inmediato cuando y por qué razones se au-
senta de su puesto de trabajo. Estas razones tienen que estar enmarcadas en las leyes
0 convenios colectivos de trabajo, como son: vacaciones; otras licencias: matrimo-

nio, nacimiento, culto, etc.; examenes médicos lahorales de rutina.

Ausentismo por razones ignoradas. Son todas aquellas que no pueden
ser notificada con anterioridad al supervisor inmediato sino posteriormente. Estas

pueden ser de cualquier motivo inesperado.

Ausentismo histdrico. Es aquel que se ha mantenido constante a través
del tiempo en una sociedad, en una rama de la industria 0 en una organizacién de-

terminada.
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Ausentismo estructural. Cuando una economia se industrializa, el ausen-
tismo tiende a aumentar progresivamente, hasta que llegue a niveles de estabilidad.
Cuando esto ocurre y pasa un tiempo considerable, el ausentismo estructural se con-

vierte en histdrico para la nueva estructura econémica que ha surgido.

Ausentismo coyuntural. Es aquel que se encuentra en un periodo de tran-
sicion social, politico, econémico, u otro conjunto de circunstancias contingentes y

cambiantes.

B. Causasy efectos del ausentismo laboral

Las causas del ausentismo son varias, no siempre es motivado por el tra-
bajador, también pueden causarlo la empresa, por ejemplo, debido a una direccion
deficiente.

Algunas de las causales del ausentismo laboral son:

= Enfermedad comprobada.

= Enfermedad no comprobada.

= Diversas razones de caracter familiar.

» Tardanzas involuntarias por motivos de fuerza mayor.
= Faltas voluntarias por motivos personales.
= Dificultades y problemas financieros.

= [nconvenientes de transporte.

= Problemas de conducta y responsabilidad
= Baja motivacion y estimulo para trabajar.
= Clima organizacional insostenible.

= SUper especializacion de las tareas

» Falta de adaptacion del trabajador a su puesto de trabajo.
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= Escasa supervision de la jefatura.
= Politicas inadecuadas de la empresa.
= Accidentes de trabajo.

El ausentismo laboral conlleva variados efectos negativos tanto para el
propio trabajador, como para sus comparieros de trabajo, para la organizacion, para
su familia y para el Estado. Sin embargo debemos destacar que, aunque han sido
menos estudiados, también hay algunos efectos positivos del ausentismo, que aun-
que no llegan a balancear con los anteriores, no por ello son menos merecedores de
analisis.

Estas consecuencias positivas, derivan de que el ausentismo puede supo-
ner una estrategia para reducir el estrés laboral del trabajador y con ello mejorar su
desempefio en otros roles, fundamentalmente en el &mbito familiar y social, ya que
la conducta ausentista le permite disponer de méas tiempo para ello.

Los efectos negativos son mas conocidos:

= Reduccion de los ingresos familiares.
= Progreso a indisciplina e irresponsabilidad.

= Aumento de la carga de trabajo de los compafieros y, en general, sin

un beneficio econdmico concomitante.

» Puede originar accidentes cuando los sustitutos no estan familiariza-

dos con el puesto de trabajo o con la tecnologia empleada.

= Es fuente de conflictos y de costos econdémicos directos e indirectos.

C. Indice de ausentismo

Investigar el fendbmeno del ausentismo, particularmente intentando com-
parar estudios de diferentes origenes, ofrece la dificultad de que no hay un acuerdo
unanime acerca de la forma de calcular los diversos indicadores que miden la mag-

nitud del fenémeno.
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La OIT recomienda el uso del indice global de ausentismo que representa
la proporcidn, entre los dias laborales perdidos por ausentismo y los dias de trabajo

previsto.

Formula para el indicador de gestion: AUSENTISMO

N° de horas hombre perdidas indice global de

Ausentismo

Total de horas laborales

La sugerencia también se extiende a los ya expuestos y conocidos indices

de gravedad, de frecuencia y de duracion media de la ausencia.

indices sugeridos de AUSENTISMO

Ne° dias de inasistencias )
= Indice de gravedad

N° de trabajadores

N° de episodios de ausentismo*
= Indice de frecuencia

N° de trabajadores

N° de dias perdidos
=  [ndice de duracién media

N° de episodios de ausentismo”

) Con “episodio de ausentismo” nos referimos a alguna causal de inasistencia, por ejemplo: en-
fermedad, licencia especial, asuntos personales, etc.

7| Reclutamiento y seleccién de personal

Previo a definir el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, es
preciso conceptualizar al reclutamiento de personal, que consiste en un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces
de ocupar cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informa-
cién, mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos hu-
manos oportunidades de empleo que pretende ocupar.

El reclutamiento se complementa con la seleccion de personal, que es la

eleccién del individuo adecuado para el cargo apropiado.
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Conjuntamente, el proceso de reclutamiento y seleccion de personal
consiste en una serie de pasos logicos a través de los cuales se atraen
candidatos a ocupar un cargo y se eligen las personas idéneas para ocu-

par un puesto especifico dentro de la organizacion.

La importancia de la seleccion de personal radica en que la organizacion
puede saber quiénes de los solicitantes que se presenten son los que tienen mayor
posibilidad de ser contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les
asigne. Este proceso implica igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personali-
dad del solicitante con las especificaciones del puesto a cubrir. Asimismo, una se-
leccion desafortunada puede impedir el ingreso a la organizacién de una persona
con gran potencial o como también franquear el ingreso a alguien con influencia
negativa que puede afectar el éxito de la organizacion.

Determinar en forma sistematica la provision y demanda de empleados
que tendré una organizacion, es una técnica, ya que al determinar cantidad y tipo de
empleados que seran necesarios, el sector de Recursos Humanos puede planear ade-
cuadamente sus labores de reclutamiento y seleccion.

La necesidad de recursos humanos se inicia cuando se presenta una va-
cante, entendiendo como tal la disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a
desempefiar, que puede ser de nueva creacion debido a la imposibilidad temporal o
permanente de la persona que lo venia desempefiando. Antes de proceder a cubrir
dicha vacante, debera estudiarse la posibilidad de redistribucion del trabajo, con
objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal existente y, solo en caso
de no ser posible, se solicitara que se cubra.

Al momento de emprender el reclutamiento, se recurrira al andlisis de
puestos, con el objeto de determinar los requerimientos que debe satisfacer la perso-

na para ocupar el puesto eficientemente. La informacion sobre anélisis de puestos es
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importante porque comunica a los especialistas en personal qué deberes y responsa-
bilidades se asocian a cada puesto.

A. Fuentes de reclutamiento y solicitud de empleo

Se entiende por fuentes de reclutamiento, los lugares de origen donde se
podra encontrar los recursos humanos necesarios. Existen fuentes de reclutamiento

internas y externas.

» Reclutamiento interno. Ocurre cuando, habiendo determinado un
cargo, la empresa trata de llenarlo mediante la promocion de sus em-
pleados. Por tanto esto disminuira el periodo de entrenamiento vy, lo
mas importante, contribuird a la incentivacion del personal existente
en la organizacion, al permitir que cada vacante signifique la oportu-

nidad de uno o varios ascensos.

= Reclutamiento externo. Sucede cuando, existiendo un puesto vacan-
te, la organizacion trata de llenarla con personas extrafias, o sea, con
candidatos externos que son atraidos por las técnicas de reclutamiento
aplicadas. El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o
potenciales, disponibles o colocados en otras organizaciones.

Para el proceso de reclutamiento externo suele requerir el uso de una so-
licitud de empleo, que es una hoja con un formato impreso a través del cual un can-
didato proporciona informacion personal a una empresa, con el propésito de que sea
considerado en el proceso selectivo establecido, y para que la organizacion cuente
con una fuente objetiva que permita tomar una decision acertada positiva o negativa.

Las solicitudes de empleo deberan estar disefiadas de acuerdo con el nivel
al que se estan aplicando: ejecutivo, empleado u obrero. Es muy importante su ela-
boracion, ya que es el primer expediente informativo del trabajador, razén por la

cual también es comin requerir que la solicitud de empleo sea acompafiada por el
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Curriculum Vitae del postulante, que representa un detalle de sus datos y cualidades

personales, ademas de sus experiencias laborales previas.

B. Entrevistas y pruebas psicoldgicas

La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal, que tiene por
objeto proporcionar u obtener informacién o modificar actitudes, y en virtud de las
cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista tiene un objetivo especifi-
co.

En una entrevista laboral, entrevistado y entrevistador, van a ejercer una
accion reciproca; y aunque es uno de los medios mas antiguos para reunir informa-
cion del solicitante, sigue representando un instrumento clave en el proceso de se-
leccidn, lo cual implica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma,
dependiendo de las caracteristicas del entrevistado y del nivel que se esta seleccio-
nando.

A través de una entrevista inicial se pretendera detectar de manera clara 'y
en el minimo de tiempo posible, los aspectos méas visibles del candidato y su rela-
cién con los requerimientos del puesto, con el objeto de descartar aquellos candida-
tos que no retinen las condiciones buscadas.

La siguiente etapa esta representada por la practica de pruebas psicologi-
cas al candidato, con el fin de obtener una valoracién de la habilidad y potencialidad
del individuo, asi como de su capacidad en relacion con las exigencias del puesto y
las posibilidades de futuro desarrollo. Existen diversos tipos de pruebas psicologicas
que miden caracteristicas determinadas del individuo entre las mas conocidas se
encuentran: pruebas de personalidad, inteligencia, intereses, rendimiento, aptitud.

Finalmente, si los resultados son satisfactorios para la organizacion, se
llega a una entrevista final. Es comun que sea el supervisor inmediato o el jefe del
departamento quien realiza esta Ultima entrevista y tiene la decisién final con res-

pecto a la contratacion del nuevo trabajador. Esto se debe a que un supervisor esta
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en una posicion muy adecuada para evaluar la competencia técnica del solicitante,

asi como su idoneidad general.

C. Corroboracion de datos y examen médico preocupacional

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la
solicitud, y en la entrevista del proceso de seleccion. Asimismo se investigan sus
condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes, tanto académicos como
laborales, a través de las opiniones expresadas por las personas con las que ha teni-
do interrelacion.

El examen médico, previo al ingreso del candidato elegido, tiene como
propdsito determinar la aptitud del postulante conforme a sus condiciones psicofisi-
cas para el desempefio de las actividades que se le requerirdn. Serviran, asimismo,
para detectar las patologias preexistentes que pudiesen de llegar a influir en elemen-
tos tales como la calidad y cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntua-
lidad, prevencion de accidentes, entre otras.

Con la informacién obtenida en cada una de las fases del proceso de se-
leccidn, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con
las caracteristicas de los candidatos. Se presenta al jefe inmediato para su considera-

cién y decision final.



CAPITULO 111

PRESENTACION DE LA EMPRESA ESTUDIADA

Sumario: 1. Descripcion de la empresa. 2. Mision, objetivos y poli-
ticas. 3. Marco legal de la actividad. 4. Incursionando en la ex-
traccion de aridos. 5. Objetivos, hipdtesis y plan general accion
de auditoria.

1| Descripcién de la empresa

Para la parte practica de nuestra investigacion se ha escogido a una empre-
sa del medio, y de la cual tuvimos conocimiento por vinculaciones laborales previas.
Se trata de la firma OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L., radicada en
la zona sur de la ciudad de San Miguel de Tucuman y dedicada al rubro de la cons-
truccion.

En abril de 2001, cuatro hermanos, cuya identidad nos reservaremos, deci-
dieron asociarse para dar origen a un nuevo emprendimiento pero contintia una tradi-
cion familiar. Actualmente, la empresa opera bajo la forma de una Sociedad de Res-
ponsabilidad Limitada®®, cuyos ejercicios econémicos cierran el 31 de diciembre de
cada afio.

10 Art. 146 y sgtes, Cap. I, Seccion 1V, Ley de Sociedades Comerciales (N° 19.550, B.O.
30/03/1984).
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Su estructura jerarquica estd encabezada por una asamblea con solo tres de
los socios fundadores, cumpliendo solo uno de ellos la funcion de socio gerente; le
suceden dos departamentos de area: la técnica y la administrativa, en las que cuales se
reparten una veintena de trabajadores empleados, entre administrativos, encargados,
capataces y obreros.

Dentro del marco fiscal, la empresa se encuentra inscripta bajo el C.U.1.T.
N° 30-65109076-4, categorizada como sujeto responsable ante el Impuesto al Valor
Agregado, Impuesto a las Ganancias y Ganancia Minima Presunta en el orden nacio-
nal; sujeto pasivo directo del Impuesto a los Ingresos Brutos provinciales de Tucu-
man, y del Tributo de Emergencia Econdmica municipal del municipio de San Mi-
guel de Tucuman.

La actividad principal desarrollada por la organizacion es la de extraccién
y comercializacion de recursos naturales, gravas arenas y aridos para obras de cons-
truccion de todo tipo, incluyendo rutas y carreteras. De manera secundaria y comple-

mentaria, también presta servicios:

= De extraccion, manipulacion, carga y expedicion de recursos minerales

en instalaciones ajenas.
= De transporte propio especializado para el traslado de aridos.
= De movimiento y preparacion de suelo para obras.
= Gestion y retiro de escombros.

= De alquiler de maquinarias con operador a empresas publicas, privadas

y particulares para la realizacion de determinadas tareas.

La empresa realiza la extraccion de los recursos naturales, mediante con-
trato de arriendo, de una importante cantera denominada “El Nandt”, ubicada en el
municipio de Las Talitas, departamento de Tafi Viejo de la provincia de Tucuman.

Ademas de los recursos humanos, la firma dispone, para desarrollar sus ac-

tividades, de una considerable inversion en rodados, maquinarias y equipos viales,



-52 -

entre ellos: camiones, camionetas, acoplados, retro excavadoras, palas cargadoras,

motoniveladoras, clasificadoras, patas de cabra y rodillos neumaticos.

2| Mision, objetivos y politicas

OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L. tiene como Misién,
atender las necesidades de clientes y mercados mediante el desarrollo personal y pro-
fesional de sus empleados, contemplando e implicando para ello a todos los grupos de
interés en el establecimiento de un equilibrio entre los aspectos econémicos, sociales,
ambientales y éticos en beneficio de una sociedad méas justa y humana con un entorno
ambiental saludable.

La revision periodica de esta Mision sera la que mida la eficacia y eficien-
cia de las acciones tomadas y los resultados clave, a su vez servira para reorientar la
misma hacia la consecucién de los objetivos deseados.

El Gerente General de la firma, como responsable final de la Politica de
Calidad definida, manifiesta su firme propdésito de implantar y mantener constante-
mente actualizados los sistemas de gestion que garanticen la calidad de la actividad
que se desarrolla, dotando a la empresa de los recursos técnicos y humanos necesarios
para ello. Como fin Gltimo se establece la consecucion de la “mejora continua” Y,

para ello se establecen los siguientes objetivos:

= La responsabilidad de la Direccidn de que la Politica de la calidad sea
conocida, entendida, aceptada, aplicada y mantenida al dia en todos los

niveles de la organizacion.

= Un compromiso por parte de la Direccion y de todos los empleados de
dar cumplimiento de los requisitos reglamentarios aplicables a las acti-

vidades que desarrolla la empresa.

= Contar con la colaboracion, profesionalidad y las iniciativas de todo el

personal de la empresa.
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Cumplir rigurosamente la totalidad de los compromisos adquiridos con

nuestros clientes.

Exigir a nuestros proveedores la aplicacion de requisitos de calidad si-

milares a los nuestros.

Aplicar una politica ambiental adecuada para contribuir con la susten-
tabilidad el medio ecoldgico.

A continuacion se detalla la Politica Ambiental de la empresa:

Cumplir la normativa vigente aplicable en materia ambiental y gestion
de calidad, y otros requisitos e iniciativas que la empresa voluntaria-

mente suscriba.

Identificar y evaluar los aspectos y requisitos significativos en las acti-
vidades y servicios, desarrollando planes de control, minimizacion y

seguimiento de impactos ambientales.

Realizar el seguimiento periddico de la gestion ambiental evaluando la

eficacia de las medidas adoptadas.

Proporcionar formacion y procurar la adecuada concienciacion de tra-
bajadores y colaboradores hacia el cumplimiento de objetivos ambien-
tales.

Proporcionar los recursos necesarios humanos, técnicos y materiales

mas adecuados para el normal desarrollo de ésta politica.

3| Marco legal de la actividad

La gestion y los servicios prestados por la empresa no se encuentran re-

glamentados por una legislacion Unica y particular en nuestro pais, razén por la cual

deben observarse conjuntamente las normas que rigen la industria de la construccion,

el sector primario de la mineria y la actividad del transporte automotor de carga.
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A. Normas industria de la construccion

En el afio 1975 se implementa la Convencién Colectiva de Trabajo N° 76,
celebrada entre la “Unidon Obrera de la Construccion de la Republica Argentina”
(UOCRA) y el “Centro de Arquitectos y Constructores”, y que regula la relacién de
trabajo entre los empleadores y los trabajadores que prestan servicios en la industria
de la construccion y ramas subsidiarias.

En 1980, la Ley N° 22.250 establecié un nuevo régimen juridico para los
trabajadores de la industria de la construccion, valiéndose en que estos se desempe-
fian en tareas de corta duracion.

El Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, a través del Decreto
N° 911 (1996), instrumenta las acciones de prevencion, higiene y seguridad que debe
observar toda empresa que desempefie la actividad de la construccion.

Posteriormente, en el afio 2000, la Ley N° 25.371 instituye el denominado
“Sistema Integrado de Prestaciones por Desempleo” para los trabajadores de la cons-
truccion, fundamentandose en lo establecido de forma general por la Ley N° 24.013
de Empleo (1992) y con la finalidad de proteger al trabajador desocupado ante sus
necesidades basicas mientras procura su reinsercion laboral. Dicha proteccién, consis-
te en el pago mensual, llamado Fondo de Cese Laboral, de una suma basica determi-
nada en funcion de la mejor remuneracion normal y habitual de los Gltimos meses
trabajados y por una duracion que se establece sobre la base de la cantidad de meses
efectivamente trabajados y aportados a la Seguridad Social.

En el 2009, el Instituto de Estadistica y Registro de la Industria de la Cons-
truccion (IERIC), mediante las Resoluciones N° 16 y 17, establece modificaciones
importantes al tradicional registro laboral de la actividad de la construccidn, impuesto
en su momento, por la Ley 25.371. El IERIC reemplaza la clasica Libreta de Aportes
al Fondo de Cese Laboral por una tarjeta magnética, que hace las veces de credencial
de trabajo y que cuenta con un algoritmo de seguridad que permite gestionar los datos

de la relacion laboral e imprimir el fondo de cese laboral en hojas méviles y validarlo
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sin necesidad de una rubrica. Asi se agilizan y facilitan las tareas administrativas y
laborales vinculadas al trabajador y al empleador.

B. Normas de la actividad minera

Como principal referencia normativa se halla el Cédigo Nacional de Mine-
ria (Ley N° 1.919), normativa que es complementada por una serie de disposiciones
nacionales entre las cuales citamos a la Ley N° 24.196 de Inversiones Mineras (1993)
y la Ley N° 24.467 de Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa (1995).

El impacto ecoldgico de la actividad estd reglamentado, esencialmente a
nivel nacional, por la Ley N° 24.051 de Residuos Peligrosos (1992) y la Ley N°
24.585 de Proteccion Ambiental para la Actividad Minera (1995), a la cual Tucuman
adhiere en 1998, a través del Decreto 1758/3.

En la provincia de Tucuman, las autorizaciones de explotacion de canteras
son emitidas por la Direccion Provincial de Mineria y reguladas través del Decreto
1662/3 (1988), el cual dispone que toda solicitud de permiso debera ser acompariada
por un plan de trabajo detallando equipos, herramientas y una estimacién de la pro-
duccion prevista, junto a un Informe de Impacto Ambiental suscripto por un profesio-
nal gedlogo. Luego de tramita el permiso, la autoridad de aplicacion se pronuncia por
la aprobacion, mediante una Declaracién de Impacto Ambiental que a modo de reso-
lucidn, establece las condiciones bajo las cuales se acepta el proyecto, y a las que

debe ajustarse la empresa.

C. Normas de la actividad del transporte automotor de carga

En nuestro pais, en julio de 1996, se sancioné la Ley N° 24.653, conocida
como “Ley de Cargas”, que regula el transporte terrestre de las cargas de caracter
nacional e internacional en la medida que dicho transporte no se encontrare reglado

por convenios internacionales.
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Con posterioridad, han sido dictados decretos y resoluciones que reglamen-
tan ciertos aspectos de la actividad sobre todo vinculados al régimen registral y de
sanciones de aplicacion para la actividad. En el afio 2002 y mediante el Decreto N°
1.035 del Poder Ejecutivo Nacional, se impone un nuevo régimen para el transporte
automotor de cargas, la creacion del Registro Unico de Transporte Automotor
(RUTA), junto a un sistema de inscripcion informatizada obligatoria para la activi-
dad, disponiendo como autoridad de aplicacion a la Secretaria de Transporte del Mi-
nisterio de la Produccion. Mediante la Resolucién N° 74, se impone la obligatoriedad
de inscripcion en el RUTA para poder ejercer la actividad, las personas fisicas o juri-
dicas que realicen transporte o servicio de transporte de cargas, en caracter de activi-
dad exclusiva o no, y se dispone también la formacion de un Ente Regulador. Este
registro implica descuentos y exenciones en peajes, combustibles a precio diferencial

y la participacién en los beneficios que para la actividad se otorguen en el futuro.

4| Incursionando en la extraccion de aridos

Se denominan aridos a los materiales granulares inertes extraidos de la
tierra, que basica y previamente han sido sometidos a procesos de tritura-

cion y clasificacién, para su posterior uso en el sector industrial.

El 99% de los aridos del planeta son extraidos de los yacimientos geoldgi-
cos (aridos naturales). El resto se reparte entre aridos reciclados, procedentes del tra-
tamiento de residuos de construccion y demolicidn, y aridos secundarios (artificiales),
elaborados por tratamiento de escorias de otras industria.

Las mdltiples utilidades que hoy dia posee el arido, lo convierten en un
material indispensable en nuestra sociedad tanto a nivel industrial como cotidiano.
Tanto asi, que la convierte en la materia prima de mayor consumo diario después del

agua. Los aridos, como material estan presentes en la fabricacion de hormigén, ce-
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mento, vidrio, acero, papel, plastico, farmacos, detergentes, pinturas, joyas, fertilizan-
tes, energia, alimentos, entre una infinidad de productos.

OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L. utiliza el sistema de
canteras para la obtencién de los aridos que luego mueve, a través de un conjunto de
cintas transportadoras, entre los distintos equipos de la planta de tratamiento. 11

Mediante el proceso de trituracion se disminuye, en sucesivas fases, el ta-
mafio de las particulas, empleando para ello equipos de trituracion (rodillos y moli-
nos). Posteriormente y con el uso de maquinas clasificadoras, los aridos son redistri-
buidos con el fin de obtener aridos homogéneos y de tamafios normalizados. En cier-
tos casos, se realizan operaciones de lavado del material que permiten obtener aridos
limpios para responder a las necesidades de ciertas aplicaciones. Segun la granulome-
tria se almacenan en silos o en apilamientos a la intemperie o cubiertos, para su poste-
rior envio a los clientes.

Una accion temporal sobre el medio natural permite la obtencion de los
aridos a través de una leve alteracion de la configuracion del terreno y de su posterior
regeneracion, todo ello con la finalidad ultima de obtener rendimiento de los recursos
mineros. La empresa emplea la Mineria de transferencia o strip mining como método
de explotacién, que es aquella en la que la extraccion del recurso y restauracion del
medio de realizan de manera casi simultanea. La restauracion se efectia con materia-
les que se extraen desde una nueva zona de explotacién del yacimiento. Esta metodo-
logia consiste en el aprovechamiento de los movimientos de tierra que generan la
misma actividad extractiva para restaurar paralelamente zonas ya explotadas. De esta
forma, se restaura a medida que se va explotando el terreno y no se espera hasta fina-
lizar la actividad. Se trata de un sistema muy efectivo para la recuperacion del medio
natural. Al finalizar los trabajos de restauracion se puede conseguir un uso productivo

del suelo e, incluso, hay casos en que el entorno natural es mejorado a raiz del proce-

11 Mediante el método de graveras, se extraen arenas y gravas (materiales sin consoli-
dar), en via seca o en via himeda, con equipos de arranque mecéanico (excavadora, pala cargadora,
dragalina, buldézer, etc.). En cambio, con sistema de canteras, la extraccion se realiza mediante la
voladura con explosivos para la fragmentacion controlada del macizo rocoso y la obtencion de roca
triturada (materiales consolidados).
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so restaurador. Varios ejemplos de restauracion podrian ser la conversion de la cante-
ra en: terrenos agricolas, bosques, zonas de recreativas, basureros controlados, zonas

industriales, parques tecnoldgicos, urbanizaciones, entre algunos.

5| Objetivos, hipdtesis y plan general accién de auditoria

A. Objetivos

El propdsito general y final de este procedimiento de auditoria operativa es
maximizar la efectividad de la administracion del recurso humano, siendo unos de los
activos primordiales con lo que cuenta la empresa.

Como propositos especificos, destacamos los siguientes:

= Evaluacién de la eficiencia de los procesos de reclutamiento y selec-
cion del personal y su influencia en la conformacion del plantel de tra-

bajadores.

= Analizar retrospectivamente los niveles de rotacion y ausentismo del

personal y consigo los efectos en la productividad potencial.

= Estudio y descripcion de los puestos de trabajo y cargos existentes en la
empresa con el fin de definir las competencias y responsabilidades.

= Indagacion de contratos, convenios y documentos para verificar el
cumplimiento con las disposiciones legales vigentes en lo que al perso-

nal respecta.

= Proporcionar a la gerencia de la empresa, mediante el informe de audi-
toria, una herramienta eficaz para la toma de decisiones que conlleve a
la mejora en la eficacia en la gestion de los recursos humanos con los

que cuenta.
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B. Hipdtesis

La empresa bajo analisis, no cuenta con una administracion del capital hu-
mano acorde a sus caracteristicas, envergadura y actividad desarrollada; ni aplica las
técnicas y practicas més efectivas para una gestion satisfactoria de los recursos hu-

manos que colabore con el desarrollo integral de la empresa.

C. Procedimiento

La planificacion propuesta se ha estructurado en cinco etapas o fases.

Primera Etapa. Realizar el contacto inicial con el cliente con la finalidad
de obtener mayor informacion sobre la empresa y precisar el trabajo a realizar. Se
dejan en claro los conceptos de independencia del equipo auditor y se solicita colabo-
racion por parte de la empresa, esto supone tiempo de dedicacion de los empleados
(entrevistas con directivos, pase de cuestionarios, solicitud de documentacion, infor-
macidn historica, etc.). Se elaborard una propuesta de trabajo en el que se acordara

por escrito el objetivo, alcance y plan del trabajo.

Segunda Etapa. Planear y programar las actividades a llevar a cabo, previo
estudio inicial del entorno auditable y el grado de colaboracion de la empresa y su

personal.

Tercera Etapa. Ejecutar las tareas programadas, tales como la recoleccion
de informacion y datos, observaciones directas, reunion con las autoridades para en-
trevistas informales y convocatoria a un grupo de trabajadores para el pase de encues-

tas anénimas.

Cuarta Etapa. Emprender el andlisis de todo lo relevado del accionar de la
empresa; establecer los patrones de comparacion, tedricos y préacticos, y cotejar con la

realidad para finalmente llegar a resultados y conclusiones.



-60 -

Quinta Etapa. Emitir el informe final de autoria donde se describiran las
préacticas de Recursos Humanos de la empresa, su valoracién como correcta e inco-
rrecta considerando su nivel de efectividad, y la proposicion de sugerencias y reco-

mendaciones con el fin de cubrir las deficiencias detectadas.



CAPITULO IV

DESARROLLO DE LAS TAREAS DE AUDITORIA

Sumario: 1. Introduccion. 2. Organizacion y funciones. 3. Gestion
de némina del personal. 4. Niveles de rotacion y ausentismo
del personal. 5. Satisfaccién y clima laboral.

1| Introduccion

En esta parte del trabajo reflejaremos toda nuestra investigacion de campo,
a través de la aplicacion de una gran cantidad de los conocimientos y aptitudes adqui-
ridas a lo largo de la carrera académica.

En un sentido mas particular, en este capitulo, volcaremos toda la informa-
cion recabada, a cerca de la empresa bajo estudio mediante el relevamiento de las
actividades y gestion de los Recursos Humanos, empleando metodologia y herra-

mientas fundamentales y propias de un proceso de auditoria operativa.

2| Organizacién y funciones

A. Modalidad de relevamiento empleada

La empresa, actualmente, no cuenta con un organigrama formalizado por
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escrito, ni la confeccion de un manual de funciones y descripcion de puestos. A pesar
de lo ello, el gerente general presto toda su disposicion y colaboracion con nuestra
entrevista, que se realizé de manera semiestructurada con el fin de recolectar infor-

macidn mas enriquecedora.
B. Investigacion
La empresa OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L., como una

organizacion legalmente constituida, cuenta con una estructura jerarquica muy simple

y representada con el siguiente organigrama:

Asamblea

de Socios

Gerencia

General
Asesor contable
- . Asesor Legal
impositivo
Dpto.

Dpto. Tecnico Administrativo

Personal técnico
y de obra

Esquema 3. Organigrama improvisado de Obras Viales y de Arquitectura S.R.L.

En la realidad, més alla de la organizacion formal de la empresa, es la Ge-
rencia General, representada por uno de los socios, quien concentra, gestiona y dirige
la mayor parte de las funciones tanto técnicas como financieras y administrativas. El
resto de los socios que conforman la Asamblea, delegaron al gerente total libertad de

accion, disposicion y decision para con la empresa.
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Entre las responsabilidades y funciones, llevadas adelante actualmente por

el socio gerente, se encuentran:
= Representacion total de la empresa ante terceros.
= Busqueda de nuevas vias de financiamiento.
= Gestion de nuevos contratos de obra y servicios.

= Gestionar la presentacion en licitaciones publicas para contratar con el

estado provincial o nacional.

= Autorizar al dpto. administrativo la adquisicion de maquinarias o bie-

nes de uso.

= Autorizar al dpto. administrativo la incorporacion o desvinculacion de

personal.
= Planeacién y presupuesto general.
= Administracion y disposicion de la maquinaria vial fuera de la cantera.
= Negociar plazos y financiacion con proveedores y clientes.
= Interceder ante conflictos laborales, técnicos o administrativos.
= Dirigir a trabajadores con tareas fuera de la cantera.
= Convenir y tratar con ex empleados antes inminentes litigios laborales.

El departamento de administracion esta representado por dos empleadas,
siendo una de ellas la cuarta socia fundadora de la firma, quien abandoné su calidad
como tal y decidié ceder sus cuotas sociales, por cuestiones personales, en el afio

2009. Este sector actualmente, entre otras, tiene las siguientes funciones:
= Obtencion de permisos y autorizaciones de obras.
= Control de cumplimiento de contratos de servicios.

= Gestidn de pagos y cobranzas comerciales.
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= Perfeccionar los pagos de haberes y tributos autorizados por el Gerente
general.

= Reclutamiento, seleccion y gestion de la némina de personal

= Tramites varios que no requieran la presencia obligatoria del Gerente

general.

= Informar al asesor legal sobre intimaciones judiciales y temas vincula-

dos.

= Remisidn de los partes mensuales al asesor impositivo para la registra-

cion, confecciodn de libros y liquidacién tributaria.

= Informar de las novedades sobre personal al asesor contable para la

oportuna gestion y liquidacion de haberes.

= Gestionar, con autorizacion del socio gerente, la adquisicion de nuevas

maquinarias y rodados.

= Adquirir y hacer entrega de la ropa de trabajo y elementos de seguridad

al personal técnico.

= Control y gestion, junto a los Encargados de obra, de todo tema vincu-
lado al personal técnico como licencias, ausencias, accidentes de traba-

jo, etc.

La empresa cuenta con el asesoramiento de un estudio juridico, quien
aconseja sobre los temas en litigio, en su gran mayoria laborables, debido a presenta-
ciones judiciales iniciadas por ex empleados de la firma.

Las tareas de confeccion de los balances generales y el registro de las ope-
raciones contables de cada ejercicio econdmico, son tercerizadas a un estudio conta-
ble, quien ademas asesora a la empresa y tiene a su cargo la liquidacién impositiva y
la de haberes de la totalidad del personal técnico y administrativo.

El departamento técnico, esta conformado por un plantel de veintidés tra-
bajadores: dos encargados de las obras, dos capataces al mando, y el resto se distribu-
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ye entre obreros y operarios. La fuerza de trabajo se reparte entre trabajadores de can-
tera y operadores de camiones y maquinarias viales.
Las responsabilidades y funciones generales a todo el personal técnico, se

pueden resumir en:

= El uso y empleo adecuado de materiales, herramientas, maquinarias,
rodados y equipos viales, tanto en la Cantera como en cualquier otro si-

tio donde desarrollen tareas.

= El mantenimiento y cuidado de herramientas, maquinarias, rodados y

equipos viales; de manera directa y con caracter constante.

= El cumplimiento de todas las medidas de seguridad, y acatamiento
pleno a las nomas de vialidad, en cuanto a la conduccién de rodados y

manejo de maquinaria pesada se refiera.

= La supervision, control y direccion eficiente por parte de encargados y

capataces.

= El cumplimiento de horarios, fechas y modalidades programadas en el

desempefio de las tareas.

= Control y seguimiento de horarios y asistencias por el Encargado, y

remision del parte diario al sector administrativo.

3| Gestién de némina del personal

A. Modalidad de relevamiento empleada

Ademas de entrevistas verbales al sector administrativo de la empresa, se
empled la observacién presencial directa y el andlisis de planillas, néminas del perso-
nal, antecedentes on line (sitios web de la AFIP, de la UOCRA y del IERIC) y otra

documentacion que nos fuera proporcionada gentilmente.
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B. Investigacion

La actividad de la construccion, de manera natural, posee una alta rotacion
de recursos humanos; por esto y por razones de urgencia generalmente, es que la em-
presa justifica el uso de fuentes rapidas de mano de obra, entre las cuales y en orden

prioritario, se hallan:
= El &mbito familiar de los dirigentes.
= El ambito familiar del personal actual.
= Ex trabajadores de la empresa.

Como ultima opcidn, la empresa recurre a avisos clasificados en diarios lo-
cales para el reclutamiento de nuevo personal.

En el historial de la nébmina de personal se constato la reincorporacion su-
cesiva de numerosos trabajadores, que ya habian prestado servicios en la empresa,
pero que habian renunciado, o bien, fueron despedidos de sus labores por alguna cau-
sa; y a pesar de ello, la empresa decidié contratarlos nuevamente ante la necesidad
imperiosa de cubrir un puesto laboral.

Una vez, que el sector de Recursos Humanos selecciona a un nuevo candi-
dato, se comunica con la empresa de servicios médicos y tramita todo lo necesario
para la practica de los examenes preocupacionales.

Confirmadas las condiciones fisicas y de salud del candidato, se procede a
su incorporacion a la nomina de personal de la empresa, siendo para ello necesario
llevar a cabo una serie de formalidades para cumplir con el marco legal previsional,
sindical y tributario de la actividad econdmica.

El proceso administrativo llevado a cabo ante una decision de incorporar
un nuevo trabajador (ver Esquema 4), siempre inicia con un candidato ya selecto al
cual se le peticiona una serie de documentacion personal y la realizacion de un exa-
men médico psicofisico a través de un servicio contratado por la empresa, con el fin

de verificar sus condiciones para el trabajo y cumplir con la normativa vigente.
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Los estudios y andlisis médicos que se realizan en un examen preocupa-

cional, de acuerdo a la actividad desarrollada por esta empresa, son:

= Examen fisico completo, que abarque todos los aparatos y sistemas in-

cluyendo agudeza visual cercana, lejana y cromatica.
» Radiografia panordmica de torax.
= Electrocardiograma.
= Examenes de laboratorio (hemogramas, uremia, glucemia, orina, etc.).
= Estudios neuropsicologicos.
= Rayos X de columna lumbosacra y columna cervical.
= Audiometria.
= Pedigrafia.
= Examen bucodental.

Una vez cumplimentado esto y siendo positivos los resultados de las prue-
bas, se procede a dar de alta al trabajador en la Administracién Federal de Ingresos
Publicos (AFIP), organismos previsionales y ART, cumpliendo con las disposiciones
salariales y contractuales dispuestas por el Convenio Colectivo de Trabajo (CCT) de
la actividad y demas legislacion laboral al respecto.

El siguiente paso es el registro del trabajador en el IERIC, organismo que
regula la actividad de la construccion. Para ello, actualmente, es requisito que el em-
pleado cuente con su credencial laboral respectiva, y en caso de no poseer, la empresa
se encarga de gestionarla oportunamente ante el instituto. El registro se perfecciona a
través de un tramite web online, que lleva adelante el departamento administrativo, y
que incluye el uso de un lector de tarjetas inteligentes provisto por el mismo IERIC.

Como ultimo tramite, la empresa a través de una solicitud acompafiada de
una serie de documentacion y soportes magnéticos, debe requerir al Banco de la Na-

cion Argentina (BNA) la apertura de una cuenta de caja de ahorro a nombre del traba-
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jador, en donde se depositaran mes a mes los importes correspondientes al Fondo de
Cese Laboral y del cual se hara acreedor una vez concluida la relacion laboral.

El proceso administrativo inverso, o sea, el de desvinculacion del personal
(ver Esquema 5), inicia por decision del Gerente general basandose en una iniciativa
de la empresa o del mismo trabajador (renuncia o abandono de trabajo).

Cabe aclarar, que en materia de construccion no rigen los preceptos de in-
demnizacion laboral por despido, antigliedad o preavisos, ya que los mismos son su-
plidos y compensados por el anteriormente descripto Fondo de Cese Laboral.

La desafectacion del trabajador se lleva a cabo mediante tramites on line,
en los sitios web de la AFIP, de la Administracion Nacional de la Seguridad Social
(ANSeS) y del IERIC (mediante lector de tarjeta), con el fin de obtener las respecti-
vas constancias de baja empleado, y también la certificacion de los servicios presta-
dos, que le seré de utilidad cuando inicie sus tramites jubilatorios. Mientras tanto, se
informa del acontecimiento al asesor contable para que realice la correspondiente
liquidacidn final de haberes del trabajador.

Posteriormente, el proceso concluye con la entrega al ex empleado de co-
pias de la documentacion y recibos de haberes emitidos para su conformacion y ar-
chivo, méas una nota dirigida al BNA informando que el trabajador desempleado esta
en condiciones de cobrar su Fondo de Cese Laboral.
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4| Niveles de rotacion y ausentismo del personal

A. Modalidad de relevamiento empleada

Con la debida autorizacion, los asesores contables nos facilitaron informa-
cion historica de la empresa de los ultimos afios, sobre liquidaciones de inasistencias
y accidentes de trabajos para realizar calculos con fines estadisticos. Con idéntico
propdsito, recurrimos al historial que registra la empresa de las altas y bajas del per-
sonal. También, gentilmente se nos permitié observar la informacion que presenta la
AFIP en sus servicios on line accediendo con la “clave fiscal” privada de la empresa,
con el fin de comparar y corroborar la veracidad de los datos.

El gerente general y el sector administrativo ofrecieron su punto de vista

para explicar, parcialmente, el comportamiento de los datos recogidos.

B. Investigacion

La conformacion del plantel de trabajadores, especialmente el técnico, de
OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L. ha variado significativamente en
el ultimo cuatrienio.

De acuerdo a nuestra recoleccién de datos, presentamos la siguiente infor-

macion segregada y discriminada por afio:

Altas del personal 14 22 12 12
Bajas del personal 10 21 12 8
Trabajadores promedio en Nomina 18 20,5 21 23

) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

Para un analisis méas adecuado, se procedio a segregar las bajas del perso-

nal segun su causal o motivo.
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Bajas del personal

) 5 15 7 6
Por despido
50,0% 71,4% 58,3% 75,0%
) 5 3 5 2
Por renuncia
50,0% 14,3% 41,7% 25,0%
- 0 3 0 0
Por vencimiento del contrato
0,0% 14,3% 0,0% 0,0%
10 21 12 8
Total
100% 100% 100% 100%

() El andlisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

Luego, en base a los datos, se realizaron calculos para determinar razones y
el indice de rotacion, que muestren la evolucion cuantitativa del personal de la em-

presa.

4 N
OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
Causal de las bajas en la némina - Periodo 2010-2013®

100%
[v)
3 90% 14,3% 25,0%
S 80% 14,3% 41,7% —
< 0, 12 7/0 ’
S 7om 50,0%
= 60%
S s0%
S 40%
3 30%
Z  20%
§ 10%
O% T T T
2010 2011 2012 2013(*)
™ Por DESPIDO Por RENUNCIA M Por VENCIMIENTO DEL CONTRATO

Fuente: Lejago histérico del personal y recibos de haberes.

) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.
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OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
Evolucién de la némina del personal - Periodo 2010-2013(

TRABAJADORES

2010 2011 2012 2013
ALTAS ~mmmssm BAJAS mmmmmm NOMINA === = Lineal (NOMINA)

Fuente: Lejago histérico del personal.

. J
() El andlisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

| indice 2010 2011 2012 20130 _

ROTACION del personal | 66,7% | 104,9% | 57,1% | 43,5%
) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

El personal del area administrativa se mantuvo fijo durante el periodo audi-
tado, por lo que la rotacion se produjo integramente en el sector técnico.

El Gerente general nos relatd, de manera anecdética, que los afios 2010 y
2011 fueron periodos de transicion, en donde se buscaban métodos més efectivos de
control del personal técnico, debido a los constantes problemas de responsabilidad,
malos habitos y personalidad que los trabajadores recién contratados acarreaban de
experiencias anteriores. Ademas se sumaba, que aparecieron las nuevas formas tecno-
I6gicas para la registracion del trabajador de la construccion, a las cuales, la empresa
tuvo que adecuarse paulatinamente. El asesoramiento de profesionales, fue de vital
importancia para llevar adelante la comprometida situacion que atravesaba la empre-
sa, en cuanto al manejo de los recursos humanos.

La otra parte importante de la informacién recogida, es aquella referida al

ausentismo de los trabajadores durante estos Gltimos cuatros afios.
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Debido a lo complejo que resulta compilar, clasificar y analizar la totalidad
de ausencias del personal, siendo que pueden obedecer a diversas causas y estar de-
nunciadas o0 no como tal en la empresa; para el presente trabajo se redujo el conjunto
de inasistencias a aquellas que fueron declaradas y justificadas ante el departamento
administrativo, y tuvieron como motivo una enfermedad o un accidente de trabajo.

El general, para la actividad, se emplea la liquidacion del trabajo por hora,

constituyendo seis horas una jornada laboral normal para esta empresa en particular.

Total de Horas de Inasistencia 2010 2011 2012 20130
Por enfermedad 690 762 204 48
Por accidente de trabajo 306 1236 2412 804

) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

Para obtener un medio de comparacion, se tomara el Total de Horas Hom-
bre Laborales Esperadas. Para realizar tal célculo, se estiman y consideran seis horas
por cada dia laboral esperado, lo que a su vez se multiplica por los trabajadores de la

némina promedio de cada afio bajo analisis.

Patrén de comparacion 2010 2011 2012 20130
Total de Dias laborables esperados 249 248 245 182
Total de Horas laborables esperadas 1.494 1.488 1.470 1.092
Trabajadores promedio en némina 18 20,5 21 23
Total de HH Laborales Esperadas 26.892 30.504 30.870 25.116

() El andlisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

Utilizando estos datos, se procede al calculo de los indices de ausentismo

de la empresa para los afios 2010 al 2013.

indice 2010 2011 2012  2013")
De Ausentismo total 3,7% 6,5% 8,5% 3,4%
De Ausentismo por enfermedad 2,6% 2,5% 0,7% 0,2%
De Ausentismo por accidente de trabajo 1,1% 4,1% 7,8% 3,2%

) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.
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4 N\
OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
Ausentismo laboral - Periodo 2010-2013®)
9,0%
o 80%
2 7,0%
E 6,0%
@ 5,0%
: ’
2 0% 4,1% 7,8%
a 3,0% 1,1% |
(&)
3 2,0% 32%
2 1,0% —_—
0,0% : 0% 0%
2010 2011 2012 2013
M POR ENFERMEDAD POR ACCIDENTE DE TRABAJO
Fuente: Lejago histérico del personal y recibos de haberes.

) El analisis abarca hasta el 30 de septiembre de 2013, inclusive.

La administracion de la empresa manifestd que la politica de reduccion de
accidentes de trabajo tomd gran relevancia a partir del afio 2012, debido a los nume-
rosos casos de lesiones y perjuicios, siendo la mayoria, episodios evitables. La priori-
dad maxima, actualmente y al respecto, es tratar de inculcar en el personal, las activi-
dades preventivas y el uso adecuado de los elementos de seguridad, tanto dentro co-

mo fuera de la cantera.

5| Satisfaccién y clima laboral

A. Modalidad de relevamiento empleada

Atentos a esta clasificacion, seleccionamos una muestra del total de traba-
jadores de la empresa, a quienes les solicitamos respondan un cuestionario escrito de
dieciocho sencillas preguntas, del tipo opcion maltiple. Se les informo, debidamente,
el objetivo de la encuesta garantizandoles total anonimato en las respuestas. Luego se
procedio a analizar las respuestas y resumir los resultados para su correspondiente

analisis.
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B. Investigacion

La UOCRA categoriza en sus escalas salariales a los trabajadores de la
construccion en Oficiales especializados, Oficiales, Medio oficiales y Ayudantes. Al
momento del andlisis, el sector técnico de la empresa cuenta con veinticuatro emplea-
dos activos con diferentes categorias, de los cuales seleccionamos un total de cinco a

modo de muestra para el cuestionario.

Oficiales especializados
Oficiales
Medio oficiales

Ayudantes

g kR k| Nk

Total

A continuacién presentaremos cada pregunta del cuestionario y un resu-

men de las respuestas obtenidas.

1. ¢Conoce usted la Misidn del sector Recursos Humanos de la empresa?
El 60% de los encuestados respondié no conocer la mision del sector. El
resto, indico que el departamento de RR.HH. tiene como misién ayudar al bienestar

del empleado y a organizar su trabajo.

2. ¢Qué grado de instruccion tiene usted?
El 80% afirmd contar con escolaridad secundaria, mientras que el resto,

indico solo primaria.

3. ¢Qué tiempo tiene usted desempefiando su cargo?
Un 20% respondi6 estar empleado hace menos de un afio; un 60% dijo es-

tarlo entre uno y dos afos; y el resto, entre tres y cuatro afos.
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4. ¢Se encuentra usted satisfecho por el rendimiento de la unidad de Recursos Hu-
manos?
La gran mayoria, un 80%, respondié estar medianamente satisfecho con el

desempefio del &rea de RR.HH. El resto indico estar poco satisfecho.

5. ¢Ha demostrado algun interés el sector de Recursos Humanos en proporcionar
instruccidn, capacitacion y adiestramiento al personal?
Un 60% respondié que nunca se demostro interés en capacitacitarlos,

mientras que el resto indico que solo “a veces”.

6. ¢Con qué regularidad el sector de Recursos Humanos otorga promociones y as-
censos?
El 60% indic6 que solo a veces se otorgan promociones y ascensos, mien-

tras que el resto afirma que nunca.

7. ¢Hasido usted objeto de evaluacion del desempefio?
La totalidad de encuestados respondié haber sido evaluado en su desempe-

fio, por lo menos en alguna ocasion.

8. ¢Con qué frecuencia el sector de Recursos Humanos realiza las evaluaciones de
desempefio a los empleados?
El 60% afirmo que a veces se realizan evaluaciones de desempefio; el resto

indic6 gue casi nunca.

9. ¢Cuéles de los siguientes incentivos y reconocimientos le ha proporcionado la
empresa?
El 60% de los encuestados indicé recibir como incentivo el “reconocimien-

to laboral”, mientras que el resto eligi6 “aumento de sueldo”. Se descartaron total-
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mente: la capacitacion, las mejoras de condiciones psico-ambientales y los reconoci-

mientos no monetarios.

10. ¢ Con qué frecuencia la unidad de Recursos Humanos aplica planes de incentivos
y motivacion?
Un importante 80% respondid que solo a veces se aplican los planes de in-

centivos y motivacion. El resto, indicé que nunca se suministran.

11. ¢ Es usted supervisado?
El 100% de los encuestados respondi6 afirmativamente ser supervisado en

sus tareas.

12. ¢ Con qué frecuencia el sector de Recursos Humanos revisa y controla la ejecu-
cion de las actividades del personal?
Solo el 20% afirmé que siempre el sector de RR.HH. realiza las revisiones

y controles al personal. EI 80% restando indicd que casi siempre.

13. ¢ Considera usted que se dispone de un ambiente fisico acorde con las actividades
desempefiadas?

El 60% respondid, afirmativamente, disponer de un ambiente fisico acorde

para sus actividades. EIl resto, indico que las instalaciones son generalmente inapro-

piadas, y més aln, cuando les corresponde trabajar en obras de terceros.

14. ¢ Cree usted que las politicas de remuneracion son efectivas?
El 60% respondié que no son efectivas las politicas remunerativas indican-
do que los salarios no son acordes al esfuerzo y trabajo realizado. EI 40% restante,

respondio positivamente.

15. ¢ Cree usted que las politicas de remuneracién se ajustan a las necesidades del

mercado laboral y realidad economica?
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Un importante 80% contestd que las remuneraciones no se ajustan a la
realidad econdémica, argumentando ademés cobrar salarios minimos y horas extras
mal retribuidas que no llegan a cubrir todas las necesidades, mas aun en un pais en el

que suben constantemente los precios de los bienes basicos.

16. ¢ Considera usted que existe una efectiva comunicacion entre el personal del sec-
tor de Recursos Humanos y los demas departamentos?

El 60% indico que no es efectiva la comunicacion interna, agregando que

no existe uniformidad en los procedimientos, y que ademas, pocas veces escuchan sus

reclamos. También recomendaron ampliar el personal encargado de los recursos hu-

manos. El 40% restante de los encuestados, respondié positivamente.

17. ¢ Considera usted que existe equidad en el trato y supervision?

Un 60% respondié haber inequidad en el trato y supervision, argumentan-
do que existen consideraciones con trabajadores que son parientes de los patrones,
ademas que se desconocen totalmente las necesidades de los empleados. El resto de

los encuestados, contestd de manera positivamente.

18. ¢ Se solicita su opinion o sugerencia para realizar sus tareas?
Solo el 20% de los encuestados afirmé que casi siempre solicitan su opi-
nion para el desarrollo de las tareas; mientras que un 60% indico que solo a veces, y

el 20% restante, respondi6 nunca solicitar sus sugerencias.

El cuestionario fue disefiado para obtener respuestas que midan el nivel de
satisfaccion laboral, pero también arrojan indicios sobre incentivacién, supervision y
evaluacion en el trabajo.

Cada pregunta cuenta con un punto de satisfaccion, salvo cuatro de ellas
gue son meramente informativas (la pregunta N° 1, 2, 3 y 9). En total suman catorce
puntos de satisfaccion que se ponderan segun las opciones elegidas en cada respuesta.

Las opciones de respuesta “siempre”, “altamente satisfecho” y “si” implican un alto
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nivel de satisfaccion, mientras que las opciones: “nunca”, totalmente insatisfecho” y
“no”, reflejan insatisfaccion. Las respuestas intermedias que implican una satisfac-
cion o insatisfaccién parcial, se ponderan segun corresponda.

Utilizando estos criterios, podemos realizar el analisis de las respuestas al
cuestionario y arribar a los siguientes resultados respecto a los niveles: de satisfaccion
general de los trabajadores, de supervision ejercida sobre las tareas desarrolladas, de
aceptacion de la politica remunerativa, de incentivacion al personal y evaluacion de

su desempefio.

4 N
OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
Satisfaccién laboral general

39%

Fuente: Cuestionario propio realizado de forma anénima a una
muestra de cinco trabajadores de un total de veinticuatro.

- J
/ N
Supervisién de tareas
100%
Fuente: Cuestionario propio realizado de forma
andénima a una muestra de cinco trabajadores
de un total de veinticuatro.
J
4 N
Conformidad salarial
30%

Fuente: Cuestionario propio realizado de forma
an6nima a una muestra de cinco trabajadores
de un total de veinticuatro.
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-

Incentivacion laboral
26%

Fuente: Cuestionario propio realizado de forma
an6nima a una muestra de cinco trabajadores
de un total de veinticuatro.

-

Evaluacién de desempefio

10%

Fuente: Cuestionario propio realizado de forma
an6nima a una muestra de cinco trabajadores

\de un total de veinticuatro.




CAPITULO V

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Sumario: 1. Sintesis de la tarea desarrollada. 2. Evaluacion y suge-
rencias de los aspectos relevados. 3. Pronostico. 4. Presenta-
cion del informe de auditoria de gestion.

1| Sintesis de la tarea desarrollada

Nuestro trabajo de auditoria en la empresa OBRAS VIALES Y DE
ARQUITECTURA S.R.L. ser realizé y concluyd de acuerdo a lo planeado en cuanto
a tiempos y metodologias. El desarrollo conté con la colaboracion desinteresada de
las autoridades y del resto del personal de la organizacién, que estuvieron siempre
predispuestos a responder nuestras inquietudes, brindarnos la informacion corporativa
y poner a nuestra disposicién toda la documentacion que le fuera solicita.

Se llevo adelante todas y cada una de las etapas en las que estructuramos el
procedimiento de auditoria. La tercera de ellas, se realiz6 durante tres jornadas de
trabajo, en las que visitamos las instalaciones de la empresa para efectuar todo el re-
levamiento descripto previamente; que inicid con las entrevistas al Gerente general y
al personal del departamento administrativo, continud con la recoleccion de datos
mediante observacion presencial y anélisis de documentacion, y concluyd con las

encuestas al personal técnico y una visita guiada al galpon de las maquinarias.
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La fase de analisis de la informacion, se ejecutd a través del empleo de
técnicas especificas que sirven para medir la gestion de los Recursos Humanos y, que
fueron desarrolladas por conocedores de la materia. A Todo esto, se suma el bagaje
de conocimientos y herramientas, que fueron adquiridos a lo largo de los afios de
nuestra carrera academica.

A continuacion, desarrollaremos la Gltima etapa de nuestro trabajo, que
implica la presentacion de las conclusiones a las que abordamos, la confeccion de un
informe de auditoria operativa, y la formulacion de las recomendaciones para que la

empresa optimice su eficiencia en la administracion de los recursos humanos.

2| Evaluacion y sugerencias de los aspectos relevados

A. La actividad desarrollada: un desafio

Es preciso comenzar el analisis, caracterizando al sector de la construccién
en el que se encuentra inmersa la empresa auditada.

Los estudios realizados a este rubro coinciden en sefialar algunas caracte-
risticas y deficiencias generales de la actividad que condicionan, desde el vamos, a la

gestion de los Recursos Humanos:
= Genera importante movilidad de recursos.
= Actividad de caracter ciclico y movil.
= Generalmente requiere inspeccion técnica externa.

= Deficiencias y baja coordinacion en la etapa de estudios de los proyec-

tos, en la cual participan una variada gama de especialistas.

= Tendencia a subcontratar gran parte de las actividades, tanto técnicas

como administrativas.

= Falta de planificacion adecuada en la ejecucion de las obras, generando

fallas de calidad, tiempos improductivos y accidentes.
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= Marcada resistencia a los cambios y poco uso de las nuevas herramien-
tas de gestion.

= Empleo de mano de obra poco calificada y de alta rotacion. El nivel de

formacion de los trabajadores inferior al conjunto de la economia.
= Posee los mas altos niveles de siniestralidad laboral.

= Relaciones laboral temporales, con baja participacion sindical de los

trabajadores.

= Nivel basico de gestion de prevencion de riesgos y concientizacion de

las medidas de seguridad.

= Proporcion importante de mano de obra no declarada ante organismos

de contralor.

A pesar de las condiciones del sector, toda empresa incluyendo la que esta
bajo estudio, debe tratar de reducir sus puntos debiles, y maximizar los fuertes, con el
fin de lograr una ventaja competitiva, que basicamente son aquellas habilidades, atri-
butos, conocimientos o recursos de una empresa (que no tienen sus competidores),

que le permiten lograr un rendimiento superior en comparacion con ellos.

B. La necesidad de reestructurar y dividir las tareas

La organizacion, mas alla de no contar con una estructura organica forma-
lizada, tampoco dispone de un manual de cargos, funciones y procedimientos que
sirvan como guia para el desarrollo y control de las actividades directivas, administra-
tivas, financieras y técnicas.

Particularmente, la distribucion departamental actual de la empresa no re-
fleja una efectiva segregacion de las principales funciones administrativas y financie-
ras. La escases de personal dedicado a estas tareas genera una amenazante concentra-

cion de actividades, particularmente en el Gerente General, quien debera hacer uso de
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una efectiva delegacion de autoridad, con el fin de dedicar mas de su tiempo al con-
trol de funciones, y no, a ejecutarlas.

Sugerimos la redistribucion del personal actual y la incorporacion de nue-
VOS recursos humanos, para la separacion de algunos sectores, como el de Secretaria y
de Recursos Humanos, ademas de disponer de un administrativo contable dentro de la
organizacion; ya que las consideramos funciones esenciales y cuya constante terceri-
zacion puede resultar contraproducente.

A continuacién presentamos a modo recomendacion, un organigrama y su
correspondiente manual de puestos y funciones, que pueden servir de base y modelo

para disefiar los propios e implementarlos en un futuro cercano.

Asamblea
de Socios
Gerencia
General
Asesoria Contable, ,
. Secretaria
Impositiva y Legal
Administracion Comercializacion Técnicay
y Finanzas y Marketing Proyectos
Magl.!lnas Jefe de obra
y Utiles
Recursos Encargado Personal
Humanos de obra subcontratado

Capataz

Obreros y
operarios

Esquema 6. Organigrama sugerido para la empresa.
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Puesto: GERENCIA GENERAL

Descripcion

Funciones y responsabilidades

Es el maximo representante de la empresa 'y
asume la responsabilidad total de cara al exte-
rior.

Requisitos

Académicos:

Profesional en administracion, contabilidad o
ingenieria industrial.

Conocimientos y aptitudes:

- Administracion ejecutiva de personal.

- Contabilidad y finanzas.

- Administracidn y control de proyectos.

- Planeacion estratégica.

- Informatica administrativa.

- Analisis de indicadores financieros.

- Integracion de equipos de alto rendimiento.
- Desarrollo de capital humano.

- Desarrollo de negocios.

Descripcion

- Definir la politica de produccidn: objetivos de
la empresa, capacidades, volumen de obra
previsible, y beneficios previstos.

- Estudiar la politica de mercado local, nacional
e internacional.

- Fijar la politica financiera.

- Estudiar la politica fiscal.

- Definir la politica de recursos humanos.

- Evolucion organizativa y técnica.

- Fijar programas y objetivos anuales.

- Analizar los resultados reales y compararlos
con los previstos.

- Controlar de forma continua las desviaciones
sobre las previsiones de produccion, presupues-
tos, inversiones, salarios y beneficios.

- Establecer politicas de rendimiento y mejora.
- Impulsar la investigacion y el desarrollo.

- Valorar nuevos campos de actuacion.

Puesto: ADMINISTRACION Y FINANZAS

Funciones y responsabilidades

El personal encargado de este sector tiene bajo
su responsabilidad funciones vinculadas a la
administracion del capital de la empresa.

Requisitos

Académicos:

Profesional en contabilidad o administracidon
con experiencia en finanzas.

Conocimientos y aptitudes:

- Administracion de Recursos Humanos.

- Contabilidad financiera.

- Manejo de software empresarial e informatica
administrativa.

- Habilidades técnicas e interpretacion de esta-
dos financieros.

- Elaboracion de presupuestos y analisis de flujo
de efectivo

- Disefio y seguimiento a indicadores financie-
ros

- Administracion del proceso de compras

- Poseer autoridad, responsabilidad, disciplina y
capacidad para delegar eficazmente.

- Los tradicionales por competencia.

Descripcion

- Contabilidad general de la empresa.

- Contabilidad analitica y solicitud de asesora-
miento (o directamente, terceriza esta funcion).
- Recursos humanos: gestidn de salarios y pa-
gos.

- Solicita asesoramiento sobre problemas fisca-
les y tributarios.

- Control del presupuesto.

- Finanzas, liquidez, cobranzas, etc.

- Compras y adquisiciones: control y pagos.

- Realizacion de cobros y pagos.

- Correspondencia, notas, descargos, archivos,
etc.

Puesto: COMERCIALIZACION Y MARKETING

Funciones y responsabilidades

Depende directamente de la Gerencia General.
Su mision es coordinar la actividad de la fuerza
comercial con la de los servicios que intervie-

- Gestion de ventas y servicios (planeacion,
organizacion, direccién control e integracion).
- Recopilacion de informacidn de las necesida-
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nen antes y después de la venta y prestacion de
servicios.

Requisitos

Académicos:

Profesional en contabilidad o administracidn
con experiencia en marketing.

Conocimientos y aptitudes:

- Elaboracion de estrategias comerciales.

- Promocidn y publicidad.

- Negociaciones comerciales.

- Trato con clientes actuales y potenciales.

- Desarrollo y ejecucién de nuevos proyectos
comerciales.

- Atencion a Clientes.

- Poseer autoridad, responsabilidad, disciplina y
capacidad para delegar eficazmente.

- Los tradicionales por competencia.

Descripcion

Depende directamente de la Gerencia General.
Es la maxima autoridad y responsabilidad de
todas las funciones de organizacion por su
cercania a la actividad principal. Es el lazo de
unién entre la obra y el resto de la empresa.
Requisitos

Académicos:

Profesional técnico con titulo habilitante.
Conocimientos y aptitudes:

- Generales de organizacién, administracion,
etc.

- Iniciativa para implantacién de nuevos méto-
dos o técnicas.

- Poseer autoridad, responsabilidad, disciplina
y capacidad para delegar eficazmente.

- Amplia experiencia al frente del area de cons-
truccion.

- Manejo de sistemas informaticos técnicos.

- Conocimientos de la normatividad técnica de
la ingenieria civil y sus alcances.

- Conocimientos y experiencia en la adminis-
tracion, organizacion, coordinacién y ejecucion
de obra.

- Poseer autoridad, responsabilidad, disciplina
y capacidad para delegar eficazmente.

- Los tradicionales por competencia.

des y expectativas de los clientes (marketing).
- Recopilacion de informacidn de los clientes
después del proceso de ventas.

- Informes de mercados (situacién actual y a
futuro) o cambios de mercados.

- Informes sobre la competencia.

- Contribuir para el desarrollo organizacional
con aportes y participacion en funcién del plan
estratégico general.

- Elaboracion del presupuesto de ventas anua-
les y cumplimiento de la facturacién proyecta-
da (objetivo).

- Presupuestos de gastos del departamento.

- Conocer las necesidades de diferentes tipos
de clientes.

- Impulsar la apertura a nuevos mercados y
cuentas.

Funciones y responsabilidades

- Vigilar la preparacién y realizacion técnica de
las obras a cargo, respetando las correspondien-
tes medidas de seguridad y las exigencias de
calidad y plazos fijados contractualmente.

- Reuniones periddicas con sus colaboradores:
jefes de obra, encargados, capataces y opera-
rios.

- Relaciones y coordinacién con el resto de la
empresa.

- Representar a la empresa: realizara aquellas
relaciones que se tengan con la propiedad y con
los organismos o entidades tanto publicas como
privadas que se vinculados con la obra (permi-
sos, obra, explotacion, etc.).

- Proyeccion y planificacion de los trabajos a
largo plazo.

- Confeccion de listas de las unidades de obra, a
realizar con medios propios o subcontratados.

- Confeccidn de listas de materiales de obra:
procedencias, cantidades necesarias, etc.

- Coordinar con el sector Maquinas y Utiles y
hara el emplazamiento de maquinas y talleres,
de almacenamiento de los materiales, de silos,
etc.

- Coordinacién y seguimiento de la ejecuciéon
(previsiones, desviaciones, corregir defectos y
evitar repetirlos).

- Coordinacion con la Gerencia General (informe
de inversiones, gastos, certificaciones, etc.).

- Colabora en la liquidacién final de las obras.
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- Confeccidn de estadisticas técnicas.

- Trato con el personal: mantener un buen am-
biente de trabajo.

- Solicitar y valorar el personal para su contrata-
cion posterior.

Puesto: JEFE DE OBRA

Descripcion Funciones y responsabilidades

Depende directamente del area Técnicay - Realizar las operaciones y gestiones preparato-
Proyectos. Su misién es la ejecucién de una rias para el inicio de las obras.

obra técnicamente eficiente, sin accidentes, - Ordenacion de los trabajos, dando las érdenes
controlando los recursos y dentro del plazo oportunas al personal a su cargo, con la fre-
estipulado. cuencia que la marcha de la obra aconseje.
Requisitos - Dirige o realiza los trabajos de replanteo.

- Uso de la maquinaria: empleo racional, rendi-
mientos y revisiones.

- Aplicacién correcta de los materiales e insu-
mos.

- Control de los lugares de trabajo, mano de
obra empleada, materiales consumidos, calidad
de ejecuciodn, etc.

- Control y sugerencia de subcontratistas.

- Confeccidn de los partes de trabajo, para co-
nocimiento de la marcha de la obra, gastos,
rendimientos, etc.

- Seguridad e higiene: redaccion de los proyec-
tos y responsable de los posibles accidentes.

- Valoracién de los trabajos realizados por sub-
contratistas, siendo imprescindible su confor-
midad para realizar el pago de las facturas.

Académicos:

Profesional técnico con titulo habilitante.
Conocimientos y aptitudes:

- Generales de organizacién, administracion,
etc.

- Iniciativa para implantacién de nuevos méto-
dos o técnicas.

- Poseer autoridad, responsabilidad, disciplina
y capacidad para delegar eficazmente.

- Amplia experiencia al frente del drea de cons-
truccion.

- Manejo de sistemas informaticos técnicos.

- Conocimientos de la normatividad técnica de
la ingenieria civil y sus alcances.

- Conocimientos y experiencia en la adminis-
tracion, organizacidn, coordinacién y ejecucion

de obra.

- Poseer autoridad, responsabilidad y discipli-

na.

Descripcion Funciones y responsabilidades

Depende del Jefe de obra. Constituye el enlace | - Direccidn y control del personal, preparar cada
jerdrquico entre los obreros y personal directi- | lugar de trabajo y desarrollar la planificacion.
vo. Junto con el capataz pertenece al personal | - En las obras de gran tamafio o con unidades
no técnico. especializadas muy diferentes, existen varios
Requisitos encargados.

Académicos: - Es el responsable del control y rendimiento de
Estudios técnicos de grado medio, sin requerir | t0d el personal obrero.

titulo habilitante. - Aclarar las dudas y corregir las deficiencias con

el personal subalterno.

- Debe conocer los convenios laborales y condi-
ciones técnicas para evitar accidentes.

- Preparar planes de obra a corto plazo y colabo-
rar en el plan general.

- Normalmente es el eje de todas los partes.

- Atiende al suministro de los materiales, hace

Conocimientos y aptitudes:

-Los conocimientos técnicos, tedricos y practi-
cos necesarios para desarrollar las funciones
generales de organizacidn, direccion y vigilan-
cia de los trabajos de forma directa y cercana.




-89 -

los pedidos y vigila la entrada de los mismos.

- Designa cada uno de los lugares de trabajo
donde se va a aplicar la mano de obra y la ma-
quinaria para realizar los trabajos que ordene el
Jefe de obra, controlando y procurando que se
obtenga el mayor rendimiento.

- Controlar que sus capataces dirijan correcta-
mente a su personal.

- Propone la contratacion y despido del perso-
nal.

- Mantener en orden la obra.

- Responsable de las herramientas y puntualidad
en los lugares de trabajo.

- Complementa pequefios trabajos de replanteo.
- Sustituye al jefe de obra en su ausencia.

Puesto: CAPATAZ

Depende directamente del Encargado de obra. | - Dirigir las cuadrillas de obreros, segun las ins-
Se define como el lider del trabajo de la cua- trucciones del encargado.

drilla de obreros. - Debe cuidar de que el rendimiento sea el ade-
Requisitos cuado.

Académicos: - Si la cuadrilla no estd especializada en el traba-
Ninguno, pero si una probada experiencia en jo encomendado, el capataz debe estar con ellos
la actividad hasta que adquieran el conocimiento necesario

para dejarlos solos.

- Se encarga de la puntualidad, el orden y “clima
laboral” de sus subalternos.

- Propone a la direccidn cambios, controles y
modificaciones que crea convenientes.

- Confeccionas los partes diarios de los obreros y
material a su cargo.

Puesto: MAQUINAS Y UTILES

Descripcion
Depende directamente del sector Administracion y Finanzas. Tiene a su cargo la administracion,
control e inventario fisico de la inversién en bienes de uso de la empresa.

Funciones y responsabilidades

- Inventario, control y conservacién de equipos, maquinarias, utiles y herramientas.

- Gestion para las adquisiciones de nuevos equipos o maquinarias requeridas.

- Verificaciones técnicas de vehiculos y equipos viales.

- Recepcion, control y despacho de materiales, vigilando cantidad y calidad.

- Los materiales e insumos que se adquieran deben ser dados de alta en el inventario y pasarlos al
depdsito.

- Controlar el consumo de materiales.

- Inventarios de obra.

- Andlisis de costos.

Puesto: RECURSOS HUMANOS

Descripcion

Conocimientos y aptitudes:

Poseer conocimientos técnicos, tedricos y
practicos necesarios para desarrollar las fun-
ciones de direccién y vigilancia de los trabajos
de forma directa y cercana.

Depende directamente del sector Administracion y Finanzas. Tiene a su cargo la gestion, control y
liquidacién del personal a cargo de la empresa.
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Funciones y responsabilidades

- Realiza, en coordinacién con el sector Técnica y Proyectos, el reclutamiento de nuevo personal
técnico.
- Recluta cualquier otro personal administrativo.
- Realiza las entrevistas de rigor a postulantes.
- Tramita la incorporacién de nuevo personal contratado.
- Coordina los procesos de capacitacion y formacion del personal.
- Liquidacion de sueldos, salarios y demds remuneraciones.
- Administra los partes del personal remitidos por los encargados de obra.
- Gestiona y tramita las ausencias y accidentes de trabajo.
- Solicita los exdmenes médicos periddicos y preocupacionales.
- Tramita las sanciones, apercibimientos y desafectaciones del personal.
- Acatar todas de las formalidades y disposiciones legales y sindicales.
- Contribuye y colaborar con la adopcién de medidas de seguridad laboral.
Esquema 7. Manual de puestos y funciones basicas sugerido para la empresa.

C. Elegir al recurso humano adecuado es la clave

La metodologia de la empresa para el reclutamiento y seleccién de nuevo
personal, no es la adecuada, porque pone en juego la eficiencia operativa de la orga-
nizacién al utilizar, como principal fuente de recursos humanos, el entorno familiar
de dirigentes y empleados, sin considerar las cualidades buscadas para un puesto va-
cante. Generalmente, no es acertada la premisa de que un ex trabajador de la empresa
es la mejor opcion para un nuevo puesto laboral, justificando que este ya conoce los
movimientos de la organizacion y no necesita periodo de adaptacion.

Recomendamos enfaticamente, planificar la seleccion de personal; funcion
que debe ser llevada a cabo por un sector especifico de la empresa, que administre y
emplee las fuentes mas eficientes y comprobadas para la captacién de recursos huma-
nos, y suministrarlos en el momento que se precisan. Las condiciones y aptitudes re-
queridas para un puesto deben ser las directrices para elegir un nuevo trabajador, y no
la urgencia, la afinidad o el parentesco.

Se sugiere la creacion y actualizacion de una base de datos con los perfiles
e informacion personal de los candidatos que acudieron a una solicitud puablica de
personal, como pueden ser los avisos en diarios, y que no llegaron a la etapa de una

entrevista laboral, o bien esta no fue satisfactoria; con la Unica finalidad de convertir a
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esta base de datos en una importante y rapida fuente de antecedentes para un futuro
requerimiento de trabajadores.

Con respecto a los procedimientos posteriores a la seleccion del personal,
nos referimos a la incorporacion del candidato seleccionado a la némina activa, y al
proceso opuesto, el de desvinculacion de personal; la empresa los realiza de manera
correcta y eficiente, con la debida celeridad, acatando la legislacion vigente y cum-
pliendo con los requerimientos administrativos, médicos y previsionales del caso.

Los niveles de rotacion del personal fueron en evidente decrecimiento en
los dltimos dos afios, lo que implica mayor estabilidad en la conformacion del capital
humano de la empresa. Recomendamos implementar la rotacion interna de los em-
pleados, como una practica sana para evitar el efecto “acostumbramiento” en el pues-
to de trabajo. Con respecto a los indices de rotacidn externa del personal, dependen
de muchas variables, pero de igual forma se sugieren niveles bajos, para evitar, prin-
cipalmente, los costos asociados a la misma a la misma. Como premisa, se debe rotar
a todo aquel trabajador que no provea de algun beneficio o valor agregado a la em-
presa, sin importar en qué ambito lo haga.

Con una eficaz seleccién de personal y manteniendo altos los niveles de sa-
tisfaccion laboral, se puede llegar a controlar la excesiva entrada y salida de recursos
humanos, porque se contribuye a la estabilidad integral del trabajador, evitando o
reduciendo eventuales causas de desercidn, renuncia o despido de personal.

Las mismas consideraciones son de aplicacion para el tema ausentismo la-
boral, pesar que es una variable mucho menos controlable por las constantes inter-
venciones de las contingencias.

La actividad de la empresa, se encuentra entre las de mayor riesgo por ac-
cidente de trabajo. Un estudio elaborado por la Superintendencia de Riesgo del Tra-
bajo (SRT) muestra que la poblacion de varones de hasta veinticinco afios de edad
ocupados en el sector de la Construccion, presenta una accidentabilidad 52% superior

a la del promedio de trabajadores varones de ese grupo etario de toda la economia, y
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144% superior al total de varones de todas las edades y sectores.!?

Por lo tanto es imprescindible que se tomen las medidas precautorias nece-
sarias para evitar sucesos que puedan desencadenar en una ausencia laboral, particu-
larmente las enfermedades profesionales y los accidentes de trabajo3. Eso se logra
aplicando tanto, las pautas de seguridad generales de todo ambiente de trabajo, como
las particulares por el tipo actividad, generalmente proveidas por las empresas ART y
los organismos que contralor. Es totalmente, acertada la mision del Gerente General
al tratar de inculcar en el personal, las actividades preventivas y el uso adecuado de

los elementos de seguridad.

D. La motivacion: una asignatura pendiente

Otro punto, més abstracto pero no menos relevante, es la motivacion labo-
ral, la cual consideramos es una de las grandes responsables de los indices de ausen-
tismo y rotacion del personal de esta, y tantas otras empresas.

Nuestra encuesta de satisfaccidn laboral arrojo resultados, que si bien par-
ten de solo un grupo de trabajadores, pueden inducirse consideraciones de caracter
general. Una importante cantidad de los trabajadores encuestados desconoce la mi-
sion, funciones y fines del departamento de Recursos Humanos, lo que se justifica

porgue no lo encuentran identificado dentro de la organizacién. Las respuestas apun-

12 RAIMONDI, Ménica, Accidentabilidad laboral en trabajadores jovenes de la Construc-

cién. Afio 2011, Informe del Area de Estadisticas e Investigaciones en Salud Laboral de la Superinten-
dencia de Riesgo del Trabajo, (julio de 2013).

13 Los auditores dejan en claro que, a pesar de haber efectuado calculos de indices de au-
sentismo por enfermedad y accidentes laborales en la empresa OBRAS VIALES Y DE
ARQUITECTURA S.R.L., no concluimos nada al respecto, por tratarse de un tema complejo, que
requiere de un relevamiento particular, con el fin de obtener y contar con un mayor volumen de infor-
macion especifica para realizarle el analisis correspondiente; esta tarea excede nuestro campo previsto

de investigacién para el presente trabajo.
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tan a que existe la suficiente supervision de tareas por parte de los directivos y jefes,
pero no la motivacién adecuada, la cual se reduce a su minima expresion y se mani-
fiesta, ocasionalmente, a traves de incrementos salariales o la simple estabilidad labo-
ral. Se debe tener presente que un trabajador necesita de reconocimientos, mas alla de
los monetarios, que incentiven su labor y motiven la superacion personal.

La empresa precisa implementar programas de evaluacion de desempefio,
de equiparacién de haberes con la realidad econémica, y capacitacion del personal,
que permitan maximizar la calidad laboral de los recursos humanos, a la vez que ayu-
da a la unificacion de los objetivos individuales de los trabajadores con los fines or-
ganizacionales de la empresa.

Una empresa que se encamina en la tarea de mejorar la motivacion y satis-
faccion laboral de sus empleados, necesita evaluar sus avances y logros; para ello, se
sugiere el uso de cuestionarios que los trabajadores deben cumplimentan de forma
anonima. Estas encuestas, similares a las que empleamos en nuestra tarea como audi-
tores, utilizadas estratégicamente en el ambito empresarial, estd comprobado que me-
jora las comunicaciones internas, tanto la vertical como la horizontal, ya que el per-
sonal esta concienciado de que su opinidn es necesaria para mejorar la calidad del
clima laboral.

Las preguntas que suelen hacerse son del tipo siguiente:
= ;Puedes conciliar la vida familiar con la laboral?

= ;Qué tipo de incentivos desearias, ademas de los econémicos? ¢Cono-

ces los criterios de promocion?
= ;Valora las condiciones del puesto de trabajo?
= ;Recomendarias a familiares y amigos para trabajar en la empresa?

= El jefe directo informa y genera confianza y respeto? ¢ Te incita a to-

mar decisiones?
= ;Hay seguimiento por el cumplimiento de tus objetivos?

= ;Recibes muestras de reconocimiento por el trabajo bien hecho?
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3| Pronostico

Recientemente, tanto a través de estudios realizados como de las propias
experiencias de las empresas, se ha llegado a la conclusion de que definitivamente se
debe cambiar la percepcion que se tiene sobre los recursos humanos.

En este sentido, son muchas las empresas que ya han realizado cambios
importantes, entre los que se cuentan: una mayor, mejor y mas sincera comunicacion
con los empleados; una vision mas amplia del trabajador, llegando a la valoracion del
mismo como ser humano; una mayor responsabilidad social, desde adentro (cada
trabajador) hacia fuera (la familia, la comunidad). Podriamos decir que en la medida
en que la empresa considere y respete a sus trabajadores, en esa misma medida tendra
éxito en su gestion empresarial.

En importante que se tome en cuenta que la empresa debe hacer los mejo-
res esfuerzos para apoyar e incentivar los deseos, anhelos y metas personales, profe-
sionales y familiares de cada recurso humano; de esta manera se estard asegurando un
trabajador satisfecho que excedera las expectativas planteadas en la consecucion de
sus labores. Esto lo podemos lograr, entre otras cosas, a través de la capacitacion
constante y de calidad de cada recurso humano; incentivando el deporte, la cultura y
el entretenimiento, fomentando asi la interrelacion entre los trabajadores y, de ser
posible, su entorno familiar.

Seria de gran importancia que las empresas tomaran acciones correctivas
con los trabajadores que persistentemente rompen la armonia en el ambiente laboral,
asi como acciones preventivas con todo el personal. De esta manera, no sélo se re-
suelve el problema en el ambiente laboral, sino que también repercute en mejoras a
nivel personal y familiar; porque, definitivamente, en el futuro la gestion de los recur-

sos debe ser mas humana.
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4| Presentacion del informe de auditoria de gestion

INFORME DE AUDITORIA OPERATIVA

Sr. Gerente de
OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
S/D

En nuestra calidad de Auditores externos independientes nos dirigimos a
Ud. con el objeto de comunicarles las conclusiones a que se ha arribado como conse-
cuencia del proceso de auditoria operativa aplicada a la Gestién de los Recursos Hu-

manos de su Organizacion, durante los dias 12, 13 y 14 de septiembre de 2013.

I. OBJETO
Evaluar la eficiencia y eficacia operativa de la empresa, en cuanto a la ad-

ministracion de sus recursos humanos respecta.

I1. ALCANCE

La auditoria fue conducida empleando genéricamente los lineamientos ge-
nerales establecidos por las Resoluciones Técnicas emitidas por la Federacion Argen-
tina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas; las Normas de Auditoria
Interna; el Codigo de Etica establecido por el Instituto de Auditores Internos de Ar-
gentina; y las buenas practicas y normas internacionales adoptadas e interpretadas

para el desarrollo y desempefio de la profesion

1. ACLARACIONES PREVIAS
La tarea fue llevada a cabo segun la planificacion y tiempos propuestos, sin
interferir ni entorpecer la rutina laboral, normal y habitual de los directivos y emplea-

dos de la organizacion.
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Se desarrollaron los procedimientos y se aplicaron las técnicas de auditoria

sobre bases selectivas y comparando con periodos anteriores y empresas del ramo, a

los efectos de poder formarnos una opinion entendida acerca del grado de efectividad

de la gestion operativa del capital humano.

IV.OBSERVACIONES

A continuacioén detallamos las deficiencias detectadas:

V.

Estructura organica y division del trabajo inadecuados. Inexistencia de
manuales de puestos y funciones. Excesiva concentracion de tareas, a

causa de una indebida segregacion. Escasa delegacion de autoridad.

Carencia de planificacidn de la dotacion de personal. Empleo de fuen-
tes inadecuadas de reclutamiento, y modalidades ineficaces de selec-
cion de recursos humanos. Niveles historicos de rotacion por encima

del promedio de la actividad.

Deficiencias en el clima laboral y en el aspecto motivacional. No se
implementan programas de capacitacién o de evaluacion de desempe-
fio. Inexistencia de sistemas de reconocimientos o incentivos para la

vigilancia de la satisfaccion laboral.

RECOMENDACIONES

Dadas las observaciones expuestas en el apartado IV, se aconsejan las si-

guientes medidas tendientes a mejorar la gestion:

Redistribucion del personal actual y la incorporacion de nuevos recur-

sos humanos.

Departamentalizacion de acuerdo a una correcta segregacion de tareas
y delegacion de autoridad, tomando como guias el organigrama y el

manual de puestos y funciones recomendados.
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= Destercerizar funciones administrativas desarrolladas externamente, a

través de su anexion a la estructura interna de la empresa.

= Planificar la seleccién del personal y administrar el empleo de fuentes

mas eficientes y probadas para el reclutamiento de recursos humanos.

= Mantener los actuales esquemas administrativos para la incorporacion

y desvinculacion de personal.

= Vigilar el clima laboral, a través de incentivos y reconocimientos que
fomenten la satisfaccion en los puestos de trabajo, que contribuira a la

regulacion de los niveles de rotacion y ausentismo del personal.

= Implementar programas de evaluacion de desempefio, de actualizacion
de haberes y salarios, y de capacitacion del personal, que permitan la

maximizacion de la calidad integral de los recursos humanos.

V1. OPINION

En funcion de la naturaleza, el objeto y objetivos del informe, el alcance de
las tareas y las limitaciones a las mismas, las aclaraciones previas y los procedimien-
tos empleados, los Auditores Externos refieren su opinién a los comentarios, observa-
ciones y recomendaciones incluidas en el presente informe, y ampliadas en el capitulo
V de nuestro trabajo de Seminario FACE-UNT afio 2013, sin perjuicio de reiterar la
necesidad de corregir las deficiencias reveladas.

Ponemos a disposicion de las autoridades, todos los papeles de trabajo y/o
antecedentes que respaldan nuestra labor.

Es nuestro informe.

Se emite el presente informe, en la ciudad de San Miguel de Tucuman, a

los 8 dias del mes de octubre 2013.-

Atentamente, Auditores Externos



APENDICE
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1| Propuesta de trabajo presentada a la empresa auditada

MEMORANDUM

Para: Sr. Gerente de OBRAS VIALES Y DE ARQUITECTURA S.R.L.
De: Auditores Externos.

Ubicacion: Sede Central, San Miguel de Tucuman.

Fecha: 3 de septiembre de 2013.

Asunto: Revision del area de direccion y administracion del personal.

Por medio del presente le informo que el personal de
auditoria operativa, estara el proximo jueves 12 de septiembre del corrien-
te afio en la sede central de la empresa, con el fin de proceder con las ta-
reas de auditoria, que incluirdn entrevistas informales al personal jerar-
quico, encuestas anonimas al personal contratado, observacion de docu-
mentacion, y recoleccion informacion y datos con fines evaluativos y es-
tadisticos.

El tiempo estimado para su conclusion sera de tres
dias, aproximadamente y como maximo.

Sin mas por el momento, quedo a su disposicion ante
cualquier consulta o0 comentario que requiera y con relacién al contenido

del presente.

Atentamente, Auditores Externos
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2| Guia utilizada en entrevista a la empresa auditada

CUESTIONARIO PARA ENTREVISTA DE AUDITORIA DE
RECURSOS HUMANOS A PERSONAL DIRECTIVO

Carécter general

1. ¢Cuales diria que son los objetivos principales de su empresa?

2. Desde su punto de vista ¢cuales son los cometidos principales del departamento de re-
cursos humanos?

3. ¢Cuales son algunos de los problemas o dificultades por los que atraviesa actualmente
la empresa? ¢ Cudles son sus causas?

4. ¢Tiene algun objetivo concreto para este afio respecto de los recursos humanos? ;Y a
largo plazo?

5. ¢Cbémo ve el papel del departamento de recursos humanos en su empresa?

Andlisis del puesto de trabajo
6. ¢Tiene actualizadas las descripciones y requisitos de los puestos de trabajo?
7. ¢Qué métodos utilizan para realizar las descripciones y los requisitos de los puestos de
trabajo?

Planificacion de recursos humanos
8. ¢Qué planes tiene para cubrir las necesidades futuras de recursos humanos en su propio
departamento? ;Qué grado de proyeccién futura tienen sus planes?
9. ¢Qué métodos, medios 0 modelos emplea para llevar a cabo la planificacion de recur-
sos humanos? Y qué experiencia tiene en el uso de estos métodos o medios?

Dotacion de recursos humanos
10. (Como reclutan a las diferentes categorias de empleados y cuél es el tiempo medio pa-
ra cubrir un puesto?
11. ¢Cuales son los puestos mas faciles y mas dificiles de cubrir? ;Qué estrategias innova-
doras ha utilizado para cubrir los puestos mas dificiles?
12. ¢ Qué politicas tienen marcha respecto del reclutamiento interno y externo? ;Por qué?
¢ Esta satisfecho con la forma por hacerlo?

Retribucion
13. {Cémo determina la evaluacion de puestos de trabajo y los aumentos salariales?
14. ;Dispone de algun sistema de retribucién por méritos o de incentivos?
15. ¢Cuadl es su problema principal en la administracion de salarios?

Evaluacion del desempefio
16. ¢Evalla el desempefio de sus empleados?
17. ¢Con qué modalidades y frecuencia evalta el desempefio de sus empleados?
18. ¢Les gusta a los empleados el sistema de evaluacion existente?

Capacitacion y desarrollo
19. (Efectla regularmente un analisis de la necesidad de capacitacion? ;Como lo hace y de
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qué manera decide que empleados se formaran?

20. ¢Como evaluar la eficacia de los diferentes programas de formacién?

21. ¢Qué cambios 0 mejoras piensa que deberian hacerse respecto a la formacién del pues-
to de trabajo?

Planificacion y gestion de la carrera profesional
22. (Existe alguna politica en empresa sobre planificacion de la carrera profesional?
23. ¢Existe alguna politica para ayudar a los empleados que se encuentren en una meseta
profesional en la empresa?

Calidad de vida en el trabajo y productividad

24. (Estd en marcha algin programa concreto de mejora de la productividad (circulos de
calidad, enriquecimiento del puesto de trabajo, gestién de la calidad total, etc.)?

25. ¢Dispone de algin programa para los “"empleados con problemas" (programas de asis-
tencia de empleados, asesoramiento, etc.)? ¢En qué medida son efectivos estos pro-
gramas?

26. (Cémo mantiene informados a los empleados sobre lo que sucede en empresa? ¢Reali-
zan actividades de comunicacion con regularidad?

27. ¢Como se planteaba la obtencidn de informacion sobre los empleados? ;Qué canales y
métodos emplea?

Seguridad e higiene en el trabajo
28. ¢Cuales son los mecanismos principales que existen para mantener la seguridad y la
higiene en la empresa?
29. ¢(Qué politicas y de la empresa respecto de la prevencién de accidentes y de las enfer-
medades laborales? ;Esta satisfecho con los sistemas actuales emplean?
30. ¢Quisiera hacer algin otro comentario sugerencia respecto de la seguridad e higiene en
el trabajo?

Relaciones laborales
31. ¢(Como caracterizaria las relaciones del departamento de recursos humanos con los
sindicatos de la empresa? ¢Podria comentar que mejora considera que podrian hacerse
de cara al futuro?
32. ¢ Mantiene estadisticas sobre el nimero y naturaleza de las quejas?
33. ¢Encuentra algun problema concreto para hacer cumplir el convenio colectivo?
34. ;Tiene dificultad para disciplinar a los empleados?
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Analisis de necesidades del puesto: Estudio que proporciona informacién sobre las tareas
que deberan realizarse en cada puesto, las habilidades necesarias para realizar dichas tareas y
las normas minimas aceptables de rendimiento.

Andlisis de las necesidades de la organizacion: Estudio de los objetivos a corto y a largo
plazo de la organizacion, de las necesidades de recursos humanos, de los indices de eficiencia
y del clima de la organizacion en relacion a las necesidades de formacidon de la organizacion.

Andlisis FODA: Estudio de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que tiene
una empresa.

Andlisis funcional de los puestos: Es una tecnologia que permite entender y comprender un
puesto de trabajo teniendo en cuenta todo lo que se hace en €l y la persona que lo hace, tra-
tando de formalizar al méximo el vocabulario, el procedimiento y la codificacion de los resul-
tados. La unidad béasica de analisis debe ser la tarea pues "mientras que los puestos de trabajo
estan constantemente cambiando en su identidad y en su composicion, la tarea permanece,
aparece y reaparece con otras tareas en una variedad de puestos".

Andlisis del puesto de trabajo: 1.- Proceso que investiga, describe, analiza y descompone
las diferentes funciones, tareas y operaciones, asi como las condiciones de trabajo y de otros
elementos, que en su conjunto configuran una actividad laboral concreta, o sea, un puesto de
trabajo. 2.- Proceso de descripcion y registro de los fines, caracteristicas de las tareas y los
cometidos de un puesto de trabajo en un entorno organizativo dado, a fin de determinar el
perfil de habilidades, experiencia, conocimientos y necesidades individuales. Proceso que
consiste en recopilar y organizar sistematicamente informacién relativa a los diferentes pues-
tos de trabajo. Método sistematico de recopilar y organizar la informacion relativa a las ta-
reas, cometidos y responsabilidades de un puesto de trabajo especifico.

Aptitud: Capacidad potencial suficiente e idénea para realizar algun tipo especifico de traba-
jo.

Assessment Center: Consiste en la simulacién de situaciones proximas a la realidad para
identificar capacidad de liderazgo, competencias directivas, capacidad de solucion de pro-
blemas o rasgos personales. La actuacion del evaluado es observada con referencia a unos
criterios sistematicos por evaluadores que generalmente, son ejecutivos previamente entrena-
dos o consultores externos. La valoracion de los individuos no se realiza segun lo que son en
la actualidad, sino segun lo que pueden llegar a ser, a su potencial en relacion a las exigencias
de un puesto o un determinado nivel de responsabilidad.

Auditoria de RR.HH.: Analisis y diagndstico de los recursos humanos de una organizacion
y de los sistemas de gestion y direccion de los mismos. Suele incluir también el aprovecha-
miento, uso y desempefio actuales y potenciales de tales recursos con el objetivo final de
mejorar el rendimiento y desarrollo de cada uno de ellos y de la empresa ante los nuevos
desafios del entorno. Entre los &mbitos de actuacion se encuentran el de evaluacion y control


http://www.predic.com/mediawiki/index.php?title=Analiza&action=edit
http://www.predic.com/mediawiki/index.php?title=Perfil_de_habilidades&action=edit
http://www.predic.com/mediawiki/index.php?title=Experiencia&action=edit
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de la organizacidn, seleccién, ubicacion, formacion y desarrollo de carreras, asi como infor-
macidn sobre analisis de puestos, sistemas de compensacion, etc.

Benchmarking: 1.- Proceso continuo, estructurado y sistematico de comparar los procesos de
recursos humanos con las practicas de otras empresas excelentes con el fin de aprender, iden-
tificar iniciativas validas para la empresa y establecer objetivos. 2.- Proceso de comparacion
entre las practicas que aplican empresas de la misma o distinta actividad.

Cambio organizacional: Proceso a través del cual una organizacion llega a ser de modo
diferente de lo que era en un momento dado anterior. Todas las organizaciones cambian pero
el reto que se plantean los directivos y, en general, todas las personas de la organizacién es
gue el cambio organizacional se produzca en la direccion que interesa a los objetivos de la
organizacion. Es por ello que se habla de gestion del cambio, agentes de cambio, intervencion
para el cambio, resistencia al cambio, etc.

Clasificacion del puesto de trabajo: Proceso mediante el cual se determina el valor o la
contribucion relativa que los diferentes puestos de trabajo aportan a la empresa.

Clima laboral: Estado de satisfaccion profesional de los empleados, que obviamente depen-
de de factores diversos: relaciones interpersonales, oportunidades de desarrollo, disposicion
de recursos, funcionamiento de la empresa.

Coaching: Aprendizaje o desarrollo tutelado por una persona interna o externa a la organiza-
cion. Se utiliza principalmente para el desarrollo de soft skills (habilidades cominmente de-
nominadas “directivas”) en el coachee (tutelado). Puede decirse que el protagonismo corres-
ponde al tutelado y que hay mucho de reflexién y experiencia préctica en el proceso.

Competencias: Conjunto de conocimientos, habilidades y comportamientos que forman la
base de todos los procesos modernos de recursos humanos.

Disefio del puesto de trabajo: Proceso que da lugar a un conjunto de fines, caracteristicas de
las tareas y cometidos de un puesto de trabajo en un entorno organizativo dado, basado en un
conjunto Unico de aspectos organizativos y personales.

Empowerment: Aumento de la eficacia organizacional mediante la cesién del poder para
tomar decisiones al primer nivel en que existe cualificacién para ello. Cesion de autonomia a
los trabajadores, en beneficio de su integracion en el proyecto de empresa y de su contribu-
cién a resultados.

Feed-back 360°: Herramienta de desarrollo basada en la obtencion de datos de comporta-
miento; supervisados, supervisor y colegas son la fuente de feed-back, que servira al indivi-
duo para elaborar su plan de mejora.

Gestion por competencias: Sistema de gestion de las personas basado en sus perfiles com-
petenciales y en los requerimientos de los puestos que ocupan. Normalmente se distingue
entre competencias genéricas (precisas en casi todo el personal, o en el personal directivo) y
competencias especificas, mas vinculadas a las caracteristicas “técnicas” de cada puesto.


http://www.predic.com/mediawiki/index.php?title=Recursos_humanos&action=edit
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Gestion por objetivos (GPO): Enfoque de la evaluacion del rendimiento dirigido por objeti-
vos, en el que trabajadores y supervisores establecen conjuntamente las metas para el siguien-
te periodo de evaluacion. Enfoque segun el cual se evalGa (normalmente) el rendimiento de
los gerentes en funcion del logro de metas u objetivos establecidos previamente.

Habilidades/destrezas: Capacidad de un individuo para realizar con pericia, precision, faci-
lidad y economia de tiempo y esfuerzo.

Inteligencia emocional: Conjunto de atributos y habilidades intra e interpersonales que faci-
litan el éxito profesional y personal: autocontrol, flexibilidad, af4n de logro, resistencia a la
adversidad, comprension de los demas, persuasion, etc.

Liderazgo: Habilidad para inspirar y dirigir grupos de personas. Constituye un aspecto im-
portante de la funcion directiva, orientado a la obtencién del mejor rendimiento y la satisfac-
cion profesional de los seguidores.

Manual de funciones: Puede conceptuarse al Manual como un cuerpo sistematico que indica
las funciones y actividades a ser cumplidas por los miembros de la Organizacion y la forma
en que las mismas deberan ser realizadas ya sea, conjunta o separadamente.

Especificamente, el Manual de organizacion, es la version detallada de la descripcion de los
objetivos, funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos de trabajo que com-
ponen la estructura de la Organizacion.

Medicidn del trabajo: Determinacion de los tiempos estandar de todas las unidades de acti-
vidad de trabajo de cualquier tarea. Incluye la evaluacion del “esfuerzo que de hecho se hace”
y el “esfuerzo real requerido» para realizar la tarea”.

Motivacion: Aquello que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento humano. En el am-
bito de los RR.HH. alude al deseo que tiene el individuo de realizar su trabajo lo mejor posi-
ble, o de realizar el maximo esfuerzo en la ejecucion de las tareas que se le han asignado.

Outdoor: Metodologia de formacion basada en el desarrollo de actividades ludicas que sirven
para practicar habilidades. Las explicaciones sobre lo aprendido en la experiencia sirven de
autorreflexion y facilitan la interiorizacion del aprendizaje

Outdoor training: O formacion fuera de las aulas. Es una formacion no convencional. Lo que
se pretende es desarrollar aspectos como la cohesion grupal del equipo. La formacion consis-
te en sacar de su ambito habitual al ejecutivo. Nada de llamadas telefonicas, méviles sonan-
do, mesas de oficinas, ni corbatas. El aprendizaje es al aire libre, en donde el ejecutivo tiene
una mision a realizar con su grupo. De su comportamiento individual o grupal se deduciran
aspectos relacionados con su facilidad o dificultad en trabajar en equipo, liderarlo o suminis-
trar informacion al resto de compafieros

Perfil profesional: Conjunto de competencias definidas en relacion con una actividad profe-
sional. Entre estas competencias se encuentran los saberes, las técnicas, aptitudes y actitudes
sociales.
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Planificacion de los RR.HH.: El proceso que utiliza una empresa para asegurarse que tiene
el nimero apropiado y el tipo adecuado de personas para proporcionar un nivel determinado
de bienes o de servicios en el futuro.

Planificacion estratégica de los RR.HH.: El proceso de formular estrategias de RR.HH. y el
establecimiento de programas y técticas para su aplicacién. Determinacion de las estrategias
y necesidades de recursos humanos con una perspectiva de planificacion temporal de tres a
cinco afos.

Puesto de trabajo: Conjunto de tareas ejecutadas por una sola persona. "El trabajo total
asignado a un trabajador individual, constituido por un conjunto especifico de deberes y res-
ponsabilidades. EI nimero total de puestos de trabajo en una organizacion equivale al nimero
de empleados més los puestos vacantes".

Representacién de papeles o roles: Técnica de perfeccionamiento de la gerencia en la que
los participantes adoptan el papel de un determinado director en una situacion concreta. For-
macion fuera del puesto, donde se crea una situacion realista y los sujetos aprenden desempe-
fiando diferentes papeles en la situacién. Juego de roles.

Requerimientos del puesto: Se refiere a las caracteristicas o requisitos fisicos, sicoldgicos,
socioecondmicos o de algln otro tipo que deberé satisfacer la persona que ocupe el puesto.

Retribucion por rendimiento: Sistema que recompensa a los empleados partiendo de tres
suposiciones: 1) los empleados individuales y los equipos de trabajo se diferencian en su con-
tribucion a la empresa; 2) los resultados globales de la empresa dependen en gran medida del
rendimiento de los individuos y de los grupos de la empresa; 3) para atraer, retener y motivar
a los mejores empleados y ser justo con el resto de los empleados, la empresa debe recom-
pensar en funcién de su rendimiento relativo. Sistemas de retribucion en los que se vincula el
sueldo al rendimiento, que incluyen los planes de incentivos y los de retribucion por méritos.

Talento: En principio, diriamos que se trata de una habilidad innata para hacer algo espe-
cialmente bien; pero solemos referirnos sobre todo al talento “directivo”, es decir, al poten-
cial de un individuo para ir asumiendo funciones de mayor responsabilidad.

Trabajo en equipo: Supone la colaboracion entre dos 0 mas personas que aportan sus cono-
cimientos y esfuerzos para conseguir el mejor enfoque, andlisis y solucién a un problema o
proyecto en el que todos se sienten implicados. Cooperacion entre personas para resolver
problemas y realizar el trabajo.



CONCLUSION

Mediante el presente trabajo, hemos apuntado a una aplicacion practica de
los conocimientos adquiridos en gran parte de nuestra carrera universitaria, comple-
mentados con las herramientas aportadas por nuestras experiencias laborales. Fue
nuestra intencion encarar la temética desde un punto de vista mas atil y con una vi-
sion real de poder brindar un servicio a la empresa objeto de estudio.

La gestion de los recursos humanos se audité empleando una metodologia
mixta, que nos permitié evaluar de un modo cuantitativo, a través de ratios estadisti-
cos, datos numeéricos y antecedentes histdricos, y también de un modo cualitativo, a
través de valoraciones, apreciaciones, actitudes, andlisis de conductas, etc.

Se evaluaron los puntos que consideramos claves en la administracion del
personal, indicando los puntos fuertes y las debilidades que motivaron nuestra princi-
pal hipdtesis sobre esta empresa. En ese aspecto, se aportaron las recomendaciones
para corregir las falencias en los procedimientos y se sugirieron las herramientas y
técnicas que contribuiran con la eficiencia y eficacia operativa.

Es nuestra pretension que el presente trabajo cumpla con su cometido y sea

de verdadera utilidad.
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