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INTRODUCCION

El sector de Recursétumanoses la principal area de sopoga todas las empresg®rque es

aguella ge se encarga de los recursos waliosos de la organizacidrussempleados

La busqueda de la eficiencia de la misma resulta vital para lograr una mejor atencl@ntgel

interno y un mejor clima laborgle contribuya a aumentar la rentabilidad de la empresa
Dentro del &rea de personalmeden hacer dagandes divisiones

\% Administracién de ersonal.considerada elladihar do de | os ,uecur sc
incluye tareas como la liquidacién de los sueldos y el manejo de la documentacién del personal
Vv Desarrollo de ersonal:e | | ado cdorgiené taréas deudesarratlel personal,

reclutamientpseleccion, induccion, entre otras

En la basqueda de la eficiencia las empresas tatisantos caminos como por ejemplo el
benchmar ki ng, | as Snamdeiment), @ @djbra(cantintiaa dtotr&esteghétodoy
se encuentra la reingenierda procesqda cualsegin Hammer €hampyconsiste en administrar los
procesos en vez de las funciones, redisefi@axl@adtividadesle la organizaciénlesde ceroen vez de

introducir pequefios cambigzara llevar a cabo uneerdadera y reahejora continua.

Para el presente trabajo deestigacion se plantea través de un método deiptivo, realizar un
andlisis de los conceptos de reingenieria de procesos y de gestion de recursos bsiadiexer una

conexion exitosa entre ambos que nos demuestre la hipétesis planteada:

i Me d i la aplicacién de la Reingenieria de Procesopumdeadaptar el departamento de
Administracién de Recursos Humanos a las teorias actuales logrando el aumento de la satisfaccion del

cliente interno

La pregunta que guiamd presente trabajo de investigacion 8s puede aplicar la reingenieria de

procesogara adaptarse a las nuevas teorias y lograr mayor satisfaccion del client@ interno

Finalmente, luego de la formulacién descriptiva y prueba tedrica de la hipoteEsasmllara un
caso practico aplicado en una empresa del medio.
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CAPITULO | : REINGENIERIA DE PROC ESOS DE NEGOCIOS

1. DEFINICION

Los principales autores sobre reingenieria de procesos de negocios fueron Hammer y Champy

guienes en 1994 publicaron su principal texto al respecto, el presente capitulo se basa en sus teorias.

Como lo definian Hammer y Champy, teingenieria de negocios significa volver a empezar,
arrancando de cero. La reingenieria de negocios signifieat dejlado gran partde las teorias de la
administracion industrial. Significaliminar ideas prefijadas sobrémo se realizaba el trabajo en la época
del mercada@onsumistay decidir como se puede hacer mejor ahoralaBm®ingenieriade negocios las
metodologias para organizar y hacer operativas las actividdepartamentoglivisionesfuncionesetc)
Serepiensan, buscan nuevnétodosy formas para organizar las actividades de la empresa de forma mas
eficiente Lo que interesaes comose quiereorganizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de los
consumidoresctuales y el potenciédcnologico existenteCémo hacian antes las cosas se pone en duda,

para definir sirealmente es la mejor forma posible de hacer las cosas.

La reingenieia de proesos de negocios edtasada en el pensamiento discontindentificar y
abandonareglas y supuestogue marcan el desarrollo del negocimda compafialesarrollareglas
implicitas,por ejemplo "Los clientesno reparan sus propios equipo$’ara prestr un buen servioise
necesitarsucursales cercanas al cliehtéas decisiones sobre marketing se toman en la oficina aentral
ASomos una empresa con trayectoria, .Ebgraedesalioas c

de los que aplican r@enieria es romper el molde y reescribir la historia.

El punto de la reingenieria no es preguntarse "¢ G@muuedéracer mas rapidamente lo gse
hac@" o "¢ CoOmase pueddacer mejor lo quee hacg" o "¢ COmese pueddiacer a menor costo lo gae
hac@" La pregunta clave es:Pgr quése estdhaciendo esf?" Las respuestas que gbtienen emuchas
tareasno tienaen nada que ver con satisfacer las necesidades de los chertese caso se estan

desperdiciando los recursos de la compafiia en actigidpgeno agregan valor

Yé aPor qu® es i miEnoelpusonacteal da lgsrneggcaos la clagelda éxio es
satisfacer akliente. El cliente busca aumentar su felicidadravésde la compra de un bien o la
contratacion de un servicio, ests Valor. |Btonces las empresas de la actualidadeben enfocar en
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agregar valor a sus productos para lograr mayor satisfaccion de sus @istibgsaran su fidelizacion y
aumentganla reputacion de la marcg esto redunda en lo que todo accionista quiere mayores ventas. Y
si al mismo tiempae reducelas tareas que no prackn un valor agregado al bien o serveioncese
lograra unareduccion de costofReducciénde costos y mayores ventdievardr a un aumento de la

rentabilicad, el objetivo principal de todaganizaciorcon fines de lucro
Hammer y Champgefinen laReingenieriade Procesode Negocioxoma

A B revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares
en nedidas citicasde rendimienta al es como costos, calidad, servi

Desglosando esta definici8e encuentraé conceptos clave:

Revision fundamental esto implica que las autoridades que deciden llevar a cabo un proceso de
reingenieria deberareplantearse todo, inciwe la pregunta mas temida ¢ Estecel mejor negocio?
Deberan estar dispuestos a encontrar como respuesta un No que lleve a cambiar completamente el cursc
de la empresa. No es solo replanteaésaochacer las cosas sino llegar alecbusinesyg preguntarse si es

l o gue | a empresa fAidebe sero0o y no centrarse s-1|¢

Redisefio radical de pocesos implica llegar aformas absolutamenteuevasde realizarla
operatoria de la organizacidescartando las metodologias actuales y las formas de organizar el trabajo
gue seconocian Es volver a los comienzos de la génesis creativa del negocio donde se planteaban las
bases y se comenzaban a organizar las tareas pero con la experiencia yrelergnate | negocio que se

obtuvo hasta el momento de la reingenieria.

Otra clave de esta definicibn es que se redisefian Procesoslebever la empresa
transversalmente y no verticalmente. La vision de la empresa funcional de Taylor es reemplazsda por u
Optica integral de la empresa, donde todas las areas deben converger hacia el fin Gltimo de la empresa,
satisfacer las necesidades de los clientes.

Mejoras espectaculares suena como algadilico, la gran tarea que lleva a la solucién magica
gue solucionara todos los problemas de la empresa, pues no, esto realmente significa que la empresa que
decida emprender su camino en la reingenieria necesita generar un cambio cate ganiey. \Hahampy

estdlecian tres tipos de empresas que necesitan alpbaagenieria dérocesos délegocios

1. Empresas con graves problemas de subsistencia, se ven en un punto de inflexion en el cual

si no generan mejoras extraordinarias puede que no sobrevivan en el mercado
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2. Empresas que se anticipan a la crisis, es decir, empresas que se desenvuelven en
ambientes inestables donde se puede aplicar una reingenieria de caracter preventivo. Es como el surfista
que ve gue viene una ola gigante y decide bracear para ponerserestdade la ola antes de que esta
genere.

3. Empresas que quieren llegar ain mas alto, no se vaticina una crisis en el medio ni en la
empresa sino todo lo contrario. La empresa es vanguardista y decide enfreetagdaiBria dé€rocesos
de Negocioscomoforma de reinventarse e ir por mas.

Medidas aiticas de rendimiento: en esto Haomer y Champy hacen referencia a que las mejoras
espectaculares son sobre puntos clalela empresa, no es mejorar en cosas pequefias, no es cambiar lo
cotidiano o concentrarse solo en la punta del problema, sino ir al fondo, buscar la reinvencion del proceso
de modo tal que aumente el valor agregado del producto del procd@minuya loscostos de
produccién.

Como decia Petermcker(2010)fio que no se puede medir, no se puede controlar; lo que no se
puede controlar no se puede gestionar; lo que no se puede gestionar, no se puedy PajeEao’en la
definicion se hace referencia a medidelsssfuerzo de aplicar la reingenieria debe ser medible de manera
gue pueda apreciar los resultados y seguir en un proceso de mejora continua que lleve a incrementar los
resultados déa aplicaciorde esta herramienta

Dependendo del alcance que se le @da reingenierisse podrianllegar a alcanzar mayores

beneficios

Asi se encuentrgue, en laexplotaciéon dcalizadase mantieneel status quo de la empresa, no
realizaninguna reingenierigino quese limitaa las herramientas basicas de mejose aplicarsiempre

dentro dembito de cada area

En la integraciéon interna se busca que las distintas areas funcionales de la empresa comiencen a
trabajar en conjunto, mejorando el flujo del protduy tratando de minimizar los tiempos de ciclo pero sin
modificar el enfoque vertical de la empresa.

Cuando se realiza redisefio de procesos ya la empresa tiene un enfoque transversal mas ala de
cada area funcional, aqui ya se aplica reingenieria, keispar qué se estd haciendo esto y busca
modificarlo para hacerlo de manera que agregue mas valor.
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Redisefar la red de negocios, es ir un paso mas hacia el cuestionamiento de qué se esta haciendo;
no es solo ver como un determinado proceso agrega valegadio y le brinda al cliente un producto
sino ver si el paquete de productos combinados agregan el mayor valor posible y satisfacen de la mejor
forma al cliente.

Redisefiar el alcance del negocio es la forma mas radical de reingenieria, la que implies may
cambios y en donde se replantea si lo que se defini6 como core buisness es lo que realmente hay que
hacer, como planteamos anteriormente es algo temido por muchos empresarios pero es donde los

beneficios potenciales son mayores.

llustracionl: Tipos de Reingenieria

Dos: Integracion interna
| Uno: Explotacion localizada ]
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Rango de potenciales beneficios

Fuente:http:/image.slidesharecdn.com/reingenierial 224170278609238/95/reingenieria-20-728.jpg?ch=1224145235
2. PRINCIPIOS DE LA REI NGENIERIA

Si la gerencia general de la empresa e inclusive sus duefios no estan comprometidos en el proceso
probablemente sus metaasr@ la empresa entren en conflicto con el proceso de reingenieria. Es por esto
gue las metas estratégicas de la empresa deben conciliar con el proceso que se va a desarrollar y la
gerencia debe tomar conciencia de la importancia del replanteo de losoprquesse utilizan en la

empresa.


http://image.slidesharecdn.com/reingenieria-1224170278609232-9/95/reingenieria-20-728.jpg?cb=1224145235
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En épocas anteriores se consideraba que no era necesario centrarse en el cliente, bajo esta teori
Henry Fordexpusod c¢c ®l ebre frase fAUn cliente puede tener
cuando desee quease n e gPero ks teorias modernas Aeiministracion se diero cuenta que la
situacion camidi Un mercado de cambios constantes, donde lo que el consumidor requiere es una carrera
hacia la rentabilidad que corren multiples competidores ha dadmenfzetitividad una relevancia crucial
para las empresas de hoy en dlias empresas que desean estar a la altura de las exigencias modernas de
los mercados deben cambiar los paradigmas antiguos realizando actividades que logren cumplir las
expectativas y ecesidades del cliententendiendo que no existe la receta del éxito sino que prima la

diferenciacién de nuestro negocio por sobre la estandarizacion de los productos.

No hay motor de cambimaspoderoso que la voluntad humana, por dstprincipal heramienta
seran las personas que trahaen la organizacion. Gente que debe entender y comprometerse con la
Reingenieria de Procesos de Negodiepensando las tareas de manera responsable, estableciendo
parametros de cambio que sean medibles patablece una retroalimentacioreficiente donde la
comunicaciéon sea fluida entre los distintos involucrados ypregeala implementacionde acciones

correctivas inmediatas y de largo plazo.

Es asi que Hammer y Champy estableciegjar losprincipios clave en los guse basa la

reingenieria san

1. Lograr la conciencia de la importancia de la reingenieria y sus beneficios potenciales en
los directivos y gerentes
2. Definir la estrategia general en base a la idea de reingenieria
Tener una visiotransversal de la empresa
Formar equipos de trabajo de alto rendimiento
Generar un sistema de feedback con el cliente
Ser flexibles

N o g M w

Establecer puntos de control y medicion de los esfuerzos de reingenieria

8. Generar un sistema de seguimiento de calidad lyiredle soporte continuo a las
actividades de reingenieria

9. Gestionar las comunicaciones de la empresa de manera adecuada.

3. CARACTERISTICAS COMUNES A LOS PROCESOS DE
REINGENIERIA
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Si bien cada proceso de reingenierigasénico para cada organizacion, todos los procesos de
Reingenieria de Procesos de Negobigscan lo mismo, por lo tanto se presentan caracteristicas similares
gue tienden a la reduccién de costos y al aumento de la calidad:

\% Unificacion de tareason elpaso del tiempo las empresas tienden a la buroceasila
definia Henry Mintzbergoor lo tanto al momento de aplicar Reingenieria De Procesos De Negocios
podemos encontrar que hay tareas que se han dispersado a través del proceso de forma iakficiente
unirlas reducimos el tiempo de ciclo del producto, los desperdicios del proceso y por ende, reducimos los
costos.

Vv Participacion de los trabajs en la toma de decis@s:darle a conocer al empleado
una visionde cdno su participacion en la empresantribuye al desarrollo dekegocio le da podeeleva
su motivacion y genera un ambito de cambio cons@mtee seguramente podra encontrar formas mas
eficientes de realizar su trabajo.

Vv Cambio del orden secuencjpdr el natural en los procesasstose produce cuando
vemos la Organizacién transversalmente en vez de verticalmente, el centrarse en los procesos leva a
encontrar la forma mas facil de conseguir el resultado.

Vv Realizacion de diferentes versiones de usmm producto (clientizacion)segunThe
Boston Consulting Group uno de los principios de los negocios modernos debe ser ofrecer un producto de
valor real para el cliente, las ideas de Henry Ford se ponen a un lado y pensamos en personalizar el
producto para el cliente.

Vv Reduccion delas conprobaciones y controlegepensar el proceso de modo que se
realicen los controles que tienen sentido desde el punto de vista econémico logrando flexibilizar la
estructura organizativa

Vv El responsable de proceso es el Unico punto de contactez ddraccionar y separar el
proceso en muchos responsables de cada etapa se designa un Unico responsable que sea el centralizador
las comunicaciones sobre el proceso.

Vv Opeaciones hibridas centralizadas y a la dexentralizadasal aplicar la reingeniéa
las distintas unidades pueden trabajar con un elevado grado de autonomia sin perder las ventajas que

aporta la coordinacion entre las mismas (economias de escala, por ejemplo)

4. LOS ROLES EN LA REIN GENIERIA ¢QUIEN VA A REDISENAR?

Ninguna reingenieria pold llevarse a cabo sin la participacion de las personas que intervienen en
el proceso y de lodirectivos de la empresa. Para que la reingenieria se lleve eficientemente, se pueden

definir distintosroles:

10
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Lider.

Duefio o responsable del proceso.
Equipo dereingenieria.

Comité directivo.

El Lider

Es la persona encargada de llevar adelante al equiReidgenieriaautorizara las acciones y
motivara a los participanteSu autoridad, ya sea funcional, informal o de experiencia debe ser suficiente
como paragenerar la aceptacion dies cambios radicales que implica la reingenieBia.el esfuerzo del
lider y la coordinacién que debe llevar adelante seguramente el proceso quedara trunco.

El mas comprometido con el proceso es el lider y ademas quien tierenrolaso a donde se
dirigen las distintas tareas. Debe estar actualizado y en continuo aprendizaje de nuevas formas de trabajo y
te las teorias actuales de negactss habilidades de comunicacion hacia pares, inferiores y superiores
deberéan sefiluidas, oportunas y dindmicas para que el trabajo que se realice sea afianzado y adquirido en

la organizacion.

Toma decisiones sobrgliénesseran los duefios de los procesamles son los hitos del proyecto
de reingenieria y los plazos para el cumplimientmslenismos

aSer | 2der implica gue Tododo contragid es qiiea mas elabaestare |
implicado en el proceso, quien debe conocerlo y llevarlo adelante. El rol del lider se ve refld@do en

siguiente imagen

11
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llustracion2: Lider vs. Jefe

JEFE

090000000

PROCESO

Fuente:http://www.evelinruz.com/2015/07/16/lider -vsjefe/

La comunicacion en el proceso de reingenieria sera claes jrstrumentomasimportanteque
tendréa el equipo de reingeniertas imposible realizar este proceso a escondidas de la organizacién, el
mismo sera siempre publico dado que requiere pruebas y errores y cambios radicales en el know how de la

empresa. El punto no sera hablar o nodrabiho administrar las comunicaciones o dejar las mismas al
azar.

Los rumores y temores creceran siseocomunican eficientemerites esfuerzos de reingenieria.
Toda la empresa debe conocer el goé y el qué de lo que esta pensando hacer el liderssino

desmotivaran y no se podra desarrollar el cambio que el proceso necesita.

Administrarla comunicacion es pensar y planificédo se va a informdo que sucede, el medio
por el cual se informara y los hitos clave del proceso que son importantepguel sguipoasicomo
también que serd lo que se comunicara al resto déntexesados y publicdaccionistas, clientes,

12
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empleadoscomunidad etc.); también implica que efectivamente se realicen estas comunicaciones y se

verifique queel grupo definidague debia ser informado tuvo acceso a la informacién oportunamente.
Duefio del proceso

Generalmente es un puesto que ocupa aquel gerente de area que tiene mas incumbencia dentro de
un proceso especific®ota su area de trabajo hacia el proceso completo mas alld que el mismo atraviese

por otras areas.

Debera contar con la aprobacién de los demas involucrados y su autoridad informal sobre el
proceso debera ser importante de manera de poder motivar yabrgato del personal en las tareas que

junto con el lider deban llevarse a cabo.

Su rol o concluyecuando se completa el proyecto de reingenieCiaandose asume la vision
transversal de la organizacjopada proceso sigugecesitand@ un Duefioque seresponsabilice de su
cumplimiento

Equipo de reingenieria

Son los hacedores de los esfuerzos de reingenieria. Son un conjunto de trabajadores que deberar
redisefiar el procesdeberan definir la situacion actual y aplicar el proceso administrativo (planificar,

ejecutar y controlar) para realizar los esfuerzos de reingenieria

Son los hacedores de la reingenieria deberan producir y tener creatividad para renovar las

actividades dl proceso.

Un equipo solo puede trabajar con un procesistiran tantos equipos de reingenieria como

procesos se deseen abarcar

Los integrantes del equipo no deben ser demasiados puesto que necesitan mantener el dinamismo
y poder reunirse en baseeliddicas para realizar las tareas de la reingenieria. Los participantes no
necesariamente deben trabajar en el proceso, muchas veces la perspectiva externa sobre el proceso sera

utilidad para replantearse radicalmente el proceso.
Comité directivo

Equipo de altos mandos que definirda estrategia global de la organizacircontrolaran el

proceso global de reingenieria en toda organizacion

13
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Estaran encargados del pensamiento global del proceso de reingenieria, de mantener el foco del

proceso en el alcance de la eficiencia y de la calidad para el cliente.

5. Generaciones de los procesos de calidad

El concepto de calidad ha evolucionado con el paso del tiempo, existieron diversos investigadores
gue hicieron sus aportes para el mejor desarrollo de la actividad productiva. Estos avances pueden

apreciarse por medio de generaciones en las cuales epttboestral de la calidad ha ido mutando.
0 Primera Generacion: Calidad por Inspeccion

Las primeras teorias fueron desarrolladas en la década de los 30 por pensadores como Edwards
Deming y W. A. Shewart.

Shewart(1931) influenciado por la crisis de los afios 30 propuso otra mirada al mundo de los
negocios y su manera de producir.

En sus principios basicos también establecié el uso de herramientas estadisticas de control de lo
producido y el disefio de experiencias, pwdio del cual se logra, una mayor comprension del proceso

productivo y de la forma de gestionar la calidad.

Otra idea novedosa para la época fue concluir con la toma de decisiones badesiggsesios,
hasta ese entonces la mayoria de las empresagdefisus proveedores en base a precio y no a calidad

de las materias primas que les ofrecian.

Shewart comenzé a plantear el concepto de mejora continua, buscando disminuir los desvios que
se producian y aprender de elles cualquier momento que se prjedan y no solo cuando se planteaba

gue el proceso no funcionaba.

Deming (1989) desarrollo ekirculo de Deminga través del cual se presentan los pasos del

cambio planificado:

14
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llustracion3: Circulo de Deming

€ Planear: establecer
los objetivos y
procesos necesarios
para conseguir los
resultados de acuerdo
con los requisitos del
cliente y las politicas
de la empresa

* Hacer:
Implementar
los procesos

e Verificar: Realizar
el seguimiento y los
procesos respecto a
politicas , objetivos y
requisitos del
producto e informar
los resultados

e Actuar: Tomar

acciones para
mejorar
continuamente
el desemperio

Fuente:http://administraciondelacalidadpaola.blogspot.com.ar/2015/05/ekiclo-de-deming.html

Segun el citado autorstas son las bases de la mejora continua, y las bases de los sistemas de

gestiéon de calidad.

Planear, esabiendo realizado un diagnostico desitaacion actuakstablecer el objetivo del plan
de mejora que se quiere realizar, definir los responsables y los lideres que guiaran el proceso

Hacer, es pasar a la accién implementar todo lo que se planed, pero de manera organizada,

definiendo tiemposlel proceso a realizar y los hitos de control.

Verificar, es establecer indicadores que marquen la brecha existente entre lo que se planeé y lo

gue se pudo realizar.

Actuar, es tomar acciones inmediatas y correctivas para modificar la brecha establecida

arteriormente y lograr el plan establecido.

Asi se comienza nuevamente la rueda, definir medidas implicara nuevos planes, acciones,

controles y correciones, y asi sucesivamente buscando mejorar continuamente.

0 Segunda Generacion: Aseguramieto de la alidad
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Existieron distintos autores que lideraron esta segunda generacion, el principal fue Joseph Juran

(1990), él planted larilogia de la calidad:

V Planeacion de la calidad
V Control de la calidad

V Mejora de la calidad

Se busca por medio de la planeacion dmlmad integrar los cambios en los procesos a la medida

gue se realizan los procesos actuales de la empresando no perder lo ganado.

El control de calidad busca el aseguramiento dersticasque se realizan, que las variaciones

se produzcan denat de los programas normales.

Las acciones de mejora estan encaminadas a lograr la mejora del nivel promedio de la calidad,

buscando atacar las causas de los desvios
U Tercera Generacion:control de la calidad total

Entre los principales colaboradores ddaegeneracion podemos encontrar a Ishikét@91)
buscabarmmantener un producto de calidad que satisfaga la necesidad del cliente. Para alcanzar esto buscé
generar herramientas como el diagrama de causa y efecto o espina de pescado y los dalidad de
gue se formaban por pequefios grupos de trabajadores, que desarrollan actividades de control de calidad,

dentro de un area de la organizacion.
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llustracion4: Diagrama de Ishikawa

Causa Efecto

[ Hombre ][ MAaguina ]{ Entorno ]

Y N

A

Problema

Subcausa

Causa principal

/
[ Material ][ Método ][ Medida ]

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/ Diagrama_de_Ishikawa

U Cuarta Generacion: mejora continua de la calidad

Crosby (1987) buscé implementar un sistema de calidad con cero deféatasalidad implica

cumplir con los requisitos,

Vv La calidad proviene de la prevencion
Vv El estandar de calidad esro defectos.
\Y La medicion de la calidad es el precio del incumplimiento.
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llustracion5: La mejora continua

Quality
Improvement

Time

Fuente: https://www.getvetter.com/posts/129-define-continuousimprove ment-8-expertsdefinitions

0 Quinta Generacién: Reingenieriade procesos

Aqui se encuentran las bases anteriormente explicadas, con las bases de autores cono Hammer
Champy(1994)

Ahora bien, &proceso daeingenieriadabg aparentemente, buenos resultados. Sin embargo, se
necesitabalesarrollar unastrategia de calidad quecorporarael pensamiento creativo e innovador de
todos los colaboradores de la empresa y adggm@sentaraina estructura que permitiera flexibilidad y
libertad de accion, bajo un esquema centraliddentralizado, orientadocrear continuamente valor

parael cliente, via conocimiento e inteligencia.

Una vez mas, la calidad evolucion&e podria establecer considerando los cambios en el
consumidor actual que es necesario repensar la calidad :ya que

1.- Los nuevos clientesxigen, principalmente, dos atributos en los productos y servicios que
adquieren: rapidez y valor agregado. La empresa, por lo tanto, se orienta a cubrir estas dos variables, via la
aplicacion desaberen los bienes que ofrece al mercado.
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2.- Con la reingnieria se lograbana mirada transversal de la empresa enfocada en el proceso que
seguia desde el comienzo de las operaciones hasta el producto o servicio entregado al cliente. La idea
basica de esta mirada era concentrarse en el valor agregado en stadelpgaroceso. Pero de todas
maneras existian clientes internos que no obtenian un producto que agregara valor a la cadena final y

ademas se complicaban los procesos de feedback con el cliente o consumidor final.

3.- La sociedad en estos tiempos se citaiean el conocimiento. Para obtener una ventaja
competitiva sostenible en el tempo la empresa necesita tomar como valor principal el desarrollo de
nuevos conocimientos. Este desarrollo debe expandirse en todos los estratos de la empresa y debe tomars
como parametro de trabajo. Las organizaciones deberian estructurar y sistematizar sus operaciones de
manera de administrar su capital intelectual.

4.- Los lideres de las empresas serdn los responsables de todos los esfuerzos de calidad de la
empresaDeberan promover el conocimiento a través de la organizacion y asegurar que a cada paso del

proceso se agregue valor. Sera el motor del conocimiento en la empresa.

El enfoque de la Reingenieria de Procesos debe adaptarse a una nueva sociedad, que plantea
desafios distintos para la empresa. Bajo esta Optica, la herramienta evoluciona y sirve para adaptar a
nuevas corrientes de pensamientos; ahora sera repensar la forma en que se realiza cada procesc
repensandolo bajo el influjo de la sociedad del conoctmiaatualy el valor agregado que esa sociedad
pide a la empresa.
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CAPITULO I I: ADMINISTRACION DE RE CURSOS HUMANOS
(ARH)

1. DEFINICION

El proceso administrativo impliceealizar cuatro grandes tarepéanificar, organizar, ejecutar y

controlar

\Y, Planificar esdefinir los objetivos futuros y desarrollar planes a seguir que lleven a
cumplirlos.

\% Organizar es reunir los recursos necesarios para llevar a cabo los planes y distribuirlos
eficientemente.

Vv Ejecutar es llevar a cabo los planes definidoslo® recursos reunidos.

Vv Controlar es detectar los desvios entrpldmificado y lo ejecutado y establecer medidas
correctivas

Por lo tanto se estéablando de Administracion de Recursos Humanos cuando en una

organizacion aplicamos el proceso administrativo al recurso mas importante de la empresa: La gente.
¢, Cémo planificarorganiza, ejecutay controla a la gente? ¢ Es eso posible?

No, no es padsle. Lo que en realdad se debera hama alicar el proceso administrativo al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, conocimiento y habilidades de los miembros de la

organiza®n, en beneficio del individuo ge la propia organizacion.

2. LAIMPORTAN CIA DEL CAPITAL HUMA NO EN LAS
ORGANIZACIONES

Adaptando la definiciébn de organizacion de Bernardo Kliksbargnao existe un conjunto de
individuos que buscan un objetivo en comuln y para alcanzarlo estabiecesd deomunicaciones entre

si, y unen sus esfuerzper medio detrabajo en equipo, se puede definir que existe una organizacion

El capital humano es definigmr Chiavenatq2011) comoel grupo de individuos que entrega su
capacidad de trabajo a una emprngsa el recurso mastal y primitivo de la empresa ya que son aquellos
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capaces de producir y manufacturar los servicios y bienes que se entregaran al cliente para que este
satisfaga sus necesidades y otorgue utilidad a la empresa

¢, Qué se puede haaanun conjunto de importantes e innovadoras maquinas, una gran cantidad
de capital y las mejores materias primas si no hay gente que ofrezca su fuerza de trabajo para convertir
todo eso en un producto?

Sin dudala tecnologia es un punto clave en el desarethpresarial de estos dias, es el motor de
la productividad para cumplir con las exigencias de los consumidores, pero ¢ quién se encargara de operar
y desarrollar estas tecnologias? Solo el personal que se encuentra dentro de la organizacion es capaz d
brindar la flexibilidad y capacidad de innovacion para las aplicar y desarrollar tecnologias que satisfagan

las exigencias de los clientes.

Ante un ambiente inestable de constantes cambios la ventaja competitiva puede radicar en la
adaptacién al cambio deersonal. De nada sirven ideas rigidas y procedimientos burocraticos
acompafados por tecnologias de punta. El Unico valor rigido para una compafiia moderna deberia ser el
cambio. Esto deberia comunicarse a través de los niveles organizacionales poténciapaoidad de su

gente para adaptarse y mutar conforme las exigencias del consumidor cambian.

El proceso de reclutamiento y seleccién de una compafiia debera procurar obtener el mas apto y
eficiente capital humano pero, luego de esto, el departameriRealesos Humanos debera desarrollar
todas las actividades tendientes a mantener dentro de la organizacién a ese personal. Por medio de
capacitaciones, herramientas y disefios del proceso de trabajo lograran que ese capital humano obtenido
por el proceso deeclutamiento sea mas eficiente en sus tareas. Asi también deberan idear maneras de
recompensar a los trabajadores por el trabajo bien realizado, no sélo pecuniariamente sino a través de
reconocimientos y otras actividades que logren comprometer al pdersortea empresa y con la ideologia
de la direccion. El conjunto de estos esfuerzos alcanzaran el desarrollo del maximo potencial de
trabajador.
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3. Evolucién histérica de la administracion de recursos humanos

El concepto de administracion de recursos humanos se ha modificado ampliamente a lo largo de
los afios y si bien conocer la evolucion del concepto de recursos humanos implica remontarse a principios
del siglo XIX, sirve para entender como se ha abandonado la creencia de que los empleados son una

herramienta para comprender su verdadero potencial al momento de generar valor en la empresa.

Asi oy en dia se desarrollan las ideas dgdation del talento; en estaava vision de los
recursos humanos se busca el puesto para la persona y no la persona para el puesto, o sea, busca destat
las mejores cualidades de cada empleado y retenerlo dentro de la organizacion.

Es importante analizar como se considera al persogaé tan lejos se esta de aplicar las nuevas
teorias al respecto, ya que son las que llevaran a la organizaciéon hacia el logro de los objetivos porque su
principal valor que es la gente que la compone se encuentra satisfecha. Identificar donde esta la
administracion de recursos humanos ayudara posteriormente a definir los cambios en materia de objetivos

y procesos que necesita para alcanzar la eficiencia.

En el siglo XIX se encuentran los primeros esfuerzos por megraranejo del personatasi
inexigenteshasta ese momento, de direccién de recursos humanos en las erGpsds.se produj@
revolucion industrial, en el sigilX, se produjo un desarrollo importante en cuanto a la produccion de
bienes, el trabajo en serie trajo grandes resultadas empresas pero asi tambiésatisfaccion en los
trabajadores. Alentados por esa insatisfaccion,tiabajadorescomenzaron a hablar de formas de
modificar sus condiciones dé&abajo utilizando la fuerza de la union entre ellos por medidosle
sindicatos. los duefios de las empresaiendo la importancia que tomaba este movimiento, decidieron
desarrolarl o s |l l amados i de pa anepasaelasleé lossactuhles dbpartamentestda r o ,
personal, dondse ocupaban de Ilggoblemas de los trabajags con respecto a la vivienda, sanidad,
educaciéry otras inquietudes?ero no modificaron la idea central del movimiento industrial de producir

lo mas posible al menor costo

A finales del sigloXIX, se imponen las teorias de la escuela clasica o idinecientifica del
trabajo, guiadas por su principal pensaéiarderic Rylor, quea través de sulbrda | os princi pi ¢
direcci - n(1963) guio & bd empresarios que buscaban el aumento de la produccion con los
costos mas bajos que pudieran tenerse. A lo largo de su carrera laboral que comenz6 como empleado er
una fabrica Taylor desarrolgu postulado base f e | hombr e eetrahapa posgaecrestar a c i
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obligado a ello para s atAnalitéaibajonive desproduaividadsde hsa d e s

empleados fabriles y se interesé por tratar de aumentar su rendimiento.

Las ideas principales dalylorismo tienen centro ea Empresay como la misma aplica el recurso
humano, no busca el empoderamiento del mismo sino su optimizacibn como una materia prima mas
Segun esto,al forma general, el trabajador, se considera un mero recurso, el cual debe controlarse para
poder lograun mayor rendimiento del mismo. Los trabajadores por esta teoria deben trabajar bajo normas
y tareas simples, remunerados acorde para obtener su mejor rendimiento. No se considera que el empleadc
deba desarrollar iniciativa, ni pensar demasiado sobrazasges que motivan su tarea en la empresa.

Los fAdepartament os deomkenzanraeesadrallarse bago estacpemisardel i ¢ .
trabajo humano definida por los clasic&us principales funciones seran entonces el manejasde
néminas, se ematgaran de la contratacide personal, negociar caalarios y asesorar en diversos
aspectos sobre los trabajadoeefos duefios de la comparfia de modo tal de hacer al recurso mas util y

rendidor

La corriente mas popular fue en ese entonces la deual@gaylorista, grandes empresas como
ford fueron sus principales seguidgretiora bien, los conflictos con el personal seguian existiendo
porque no tomaba las causas bases de la insatisfaccion de los empleados, resultaba que miraba solo e
punta de unmorme icebergAsi en los primeros afios del 19@lton Mayo(1949)y F.J Roethlisberger
apoyados por la universidad diarvard, realizaron estudios de casobre la conducta humana en el
trabajo. Modificando las condiciones de cinco puestos de tralEgpecialmente las condiciones
luminicas, busc6 analizar el comportamiento de cada grupo de e&ldesultado fue llamativola
productividad aumento tanto si las condiciones de trabajooptamas como siresultaban infrahumanas
La respuesta a estendémeno fue una situacion meramente subjetiva de la condicibn humana, la
personalizacion y atencion que obtenian los participantes del estuahite resultado que se obtuvo se lo
denominé como elefecto hawthorne, demostrando la influencia de los fastgsicolégicos y
sociologicos en el mundo del trabalitsto puso en desuso las ideas tayloristas de la motivacion puramente
econdmica para aumentar la productividad.

Elthon mayo identifica por medio de una serie de postulados basicos que los trabagadores
varias oportunidades se motivan por medio de factores intangibles y no racionales. Asi establece que no
sblo la habilidad con la que cuenta el individuo para realizar una tarea es el factor principal de su
desempefio. Que las necesidades intangibleseddas que surgen desde su psique son complementarias a

sus necesidades meramente fisiologicas. Asi también determiné que los trabajadores y su desempefio sor
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influenciables por el grupo de pertenencia laboral que posean, por mas que sea necesaE®y REON

son completamente diferentes y Unicos entre si.

Mayo destacda influencia del factor humano en el trabajo, defendiend®dsesidad denejoras
en cuantoa comunicacion, motivacioneso monetariasa los trabajadoresinvolucramiento en las

decisiones de gerencialesitre otras.

AbrahamMaslow fue un poco méas agll@omo explica bpez (1987)en su libro teorias de la
motivacion:fue un psicélogo que analizé y estudio el comportamiento humano; publicé en 1943 el libro
iteor2a solhmuenamatoi, vaoin-de habla de |l a escala de
segun la escala donde se encuentra el trabajador o empleado es el tipo de motivacién que debe aplicar la
empresa para lograr aumentar su productividdé teoria de motivacion el maslow establece una

jerarquia de necesidades, en la cual existen cinco series de objetivos:

Necesidades fisioldgicas. Estan en la base de la piramide y son las que tienen méas fuerza. Los seres
humanos necesitan satisfacer unos minimos vitales para fou®onar. Una persona que careciera de
alimento, seguridad, amor y estima, probablemente, sentiria con mas fuerza el hambre fisica antes que

cualquier otra necesidad.

Necesidades de seguridad. En general, todos tenemos tendencia a la estabilidad, izaongan
estructurar nuestro entorno. No es f8cil wvivir

minimos que nos den seguridad.

Necesidades de amor, sociales. Una vez cubiertas las necesidades anteriores, surgiran las de afecto,
sentdodepet enencia, etc. Somos fanimales social esbo
poder desarrollarnos como personas. Por ejemplo, cualquiera que participa en una organizacion, junto al
cumplimiento de una serie de objetivos, también pretenderaisakrse con otros que comparten esos
mismos ideales. El formar parte de una determinada organizacion sirve como elemento de referencia y

comparacion social.

Necesidades de estima. Todas las personas tienen necesidad de una buena valoracion de semismos, d
respeto o de autoestima, que implica también la estima de otros. S6lo se activara esta necesidad si lo mas
basico esta relativamente cubierto. Por ejemplo, ¢por qué existe en el primer mundo una preocupacion, a
veces distorsionada, sobre la autoestimationes de personas tienen como Unico objetivo conseguir

algun alimento, ¢ se plantearan problemas de autoimagen o realizacion personal?
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Necesidades de autorrealizacion. El proceso de maduracion humana se enriquece durante toda la vida.
Siempre podemosedarrollar nuevas posibilidades. Esta necesidad se caracterizaria por mantener viva la
tendencia para hacer realidad ese deseo de llegar a ser cada vez mas persona. La forma especfifica que
tomaran estas necesidades diferird de un sujeto a otro. Unos puealearse plenamente siendo un

buen padre o padre, otros colaborando en proyectos solidarios o en su faceta profesional.

Tomando en cuenta esta jerarquia la administracion de recursos humanos debe procurar que sus
empleados cumplan sus necesidades Hesgi@r a las necesidades de autorrealizacion. Si el empleado
llega a ese punto buscara ser mas eficiente por el s6lo hecho de superarse a si mismo y poder sentirse un.
mejor persona. Si es mas eficiente en su trabajo podremos obtener mayor utilidadatbajsiy teso

ayudara mas a la empresa que un mayor nimero de empleados.

Esta escuela de pensamiento sobre los recursos humanos busca la conexion entre las necesidade

de caracter econdémico de la empresa y las necesidades del personal:
Objetivos organizacionales = objetivos individuales

Se considera a las personas comdaator imprescindible parda gestion y crecimiento de la
organizacionEl empleado puede optimizarse en funcion de sus tareas y la posicion que este ocupe dentro
de h empresa.

La vision de la administraciébn de recursos humanos evolucioné posteriormente hacia lo
estratégico. Pero ¢qué se entiende por esaategis grandes pensadores como Michael P@642)y
Henry Mintzberg(1990)la definieron como el proceso por el que se busca el ajuste de la organizacion con
su entornoPara el area de recursos humanos implicara definir un parametro para la toma de decisiones
sobre el personal de la organizacion del que decanten objetivosag paah que se amalgamen, los
pensamientos de la direccion, con los empleados y a la vez con su entorno.

Asi desde el punto de vista de los recursos humanos los elementos constituyentes de la estrategia
son(Porter & Campos, 2012)

q Campo de actividades el know how del area de recursos humanos, la forma y los
conocimientos con los que se administra al personal, ya sea que los mismos provengan del interior del
departamento o del exterior (como por ejemplo, las politicasegpaesien imponer desde direccion)

i El vector crecimientoes donde puede llegar el area en parametros de mejora con la

situacion actual, su desarrollo potencial
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i La ventaja competitivaes lo que puede hacer Unica al area en comparacion con otras
areas d mrhh en otras empresas, una habilidad, politica o comportamiento de sus integrantes que la
diferencia del resto

i Efecto sinérgicoes el resuttado de esfuerzos del area que redunda en mayores beneficios

gue los que se podian esperar por la suma dedosom

Teniendo en cuenta esto, la administracion estratégica de los recursos humanos se caracteriza por
(Porter & Campos, 2012)

1. Los recursos humanos deben ser una herramienta para la implantacion del plan estratégico méas

que una estrategia.

2. En vez de adaptar la estrategia a los recursos humanos los recursos humanos deben ponerse el

funcién de la estrategia planteada
3. La libertad y el poder de la direccide la direcciorse ve fuertemente limitado

El departamento de recursos humanos cumple otro rol vital para la enfgoresaunicacion y
propaganda de la estrategia hacia el resto del personal. Muchas veces existataga egte se estanca
en los altos mandos y por lo tanto se trunca al momento de llevarse adelante. La importancia de la difusion
de la estrategia es para poder definir las pequefias acciones que llevaran a lograr ese gran fin, desgolsand
la estrategia enbjetivos y politicas mas pequefas los directivos tienen la seguridad de que lo que costo

formular servira para hacer crecer a la empresa.

en un estudio posterior defi@1973 el psicologo americano David Méeland (1989) plantea
una idea nuevai ealuar la competencia en lugar de la inteligedcésto lo define comaentrarse en
buscar aquellas caracteristicas (competencias), que comparten los trabajadores que son excelentes en ul
puesto de trabajo y que los diferencia del resto. Asi define fapetencias como aquello que realmente

causa un rendimiento superior en el trabajo.

Gestidn por competencias es relacionar el puesto de trabajo con la persona que lo ocupara.
Entender los requerimientos del puesto desde un punto de vista no sdlo téoaicoas profundo,
apuntando a las caracteristicas personales de cada individuo. Las habilidades colectivas también se
analizan bajo este enfoque, lo que los equipos de trabajo eficientes pueden lograr sinérgicamente debe sel

fomentado por la empresa y mrdepartamento de direccion de personal.

SegunSalvador(2014),los elementos de la competencia son:
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Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico y de caracter social. En ambos casos la experiencia tiene un

rol esencial.

Saber hacer:conjunto de habilidades que permiten poeerpractica los conocimientos que se
poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, sociales y cognitivas; y por regla general, las mismas

deben interactuar entre si.

Saber estar:conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas deinento
organizacional y/o social. Es decir, se trata de tener en cuenta varios valores, creencias, actitudes como

elementos que favorecen o dificultan determinados comportamientos. En un contexto dado.

Querer hacer:conjunto de aspectos motivacionales respbies de que la persona quiera o no
realizar los comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores de caracter interno y/o

externo a la persona, que determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia.

Poder hacerconjunto de fatores relacionados con dos cuestiones fundamentales: lo individual y
lo situacional. El primer punto de vista, se refiere a la capacidad personal, es decir, las aptitudes y rasgos
personales que se contemplan como potencialidades de las personas ) gesttede vista situacional,
se refiere al grado de favorabilidad del medio, es decir, diferentes situaciones pueden marcar distintos
grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado. Es valido destacar, la disponibilidad o no de

medios o recursogue faciliten o dificulten el desempefio de la competencia.
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llustracion6: Elementos de la competencia

Saber ;___

l

Saber Hacer ||

l
Saber estar | | HACER

I ‘ ]

Querer hacer

|

Poder hacer j—

y

Componentes __,| Competencia

Fuente:http://grupogestionporcompetencias.blogspot.com.ar/2008/05/elementosle-lascompetencias.html

Cerca del and987 (Senge, 2005surge un nuevo concepto de comunidad de la practica. Se
plantea el verdadero origen y pertenerida las ideas y conocimientos, ¢las técnicas de produccion
desarrolladas son generadas por individuos o corporaciones realmente? Las organizaciones comenzaron ¢
reconocer que la generacién de nuevos conocimientos es un fenémeno cdlesthionportantes
desarrollos tecnolégicos de la era dieron paso a estas teorias, yavgusomo hallazgo fundamental que

el aprendizaje es socidd; potencialidad del cerebro humano aumenta de manera exponencial en grupos.

El secreto de las técnicas desarrolladas pordepartamento de la organizacion debe ser
compartido con el resto de la empresa y ponerse a disposicion como un recurso para la gestion de la

empresa.

La administracion del cacimiento se encargard de quecehocimiento tacitodesarrollado
muchas vecesop lo que la curva de aprendizaje adquirid un solo trabajasierjransformen explicito
(conocimientoregistrado en forma fehaciehtpara convertirlo en un activimtangible clave para la

organizacion.
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Se deben empleaécnicas par&aptar ordenar archivar el conocimiento de losmpleados, para

transformarlo en algo compartido y aprovechado por toda la organizacion

Las nuevastecnologias permiten contar con herramiemfas se vuelven fundamentales plara
gestion del conocimiento en lagganizaciongsapoyando en lalsquedael traspasoy la administracion
sistematica de la informacién, junto con los sistedesarrolladogpara ayudar a hacenas eficiente el

usodelconocimiento.

La gestion del conocimiento es el conjunto de herraaseytécnicaparaconservar el accesiz
la informacionde los miembros de la organizacmyudar aa toma de decisioneasi como también
gestionar los riesgos que implican. Existe todo un mercado de tecnologias informaticas, dedicados a
desarrollarmejores formas de la administracion de tecnologias de informacién para las organizaciones
Una de las dificultades principales con las que se enfreatdménistracion del conocimiento es que el
conocimientoes que es dificil de codifican forma digitalcomo por ejemplo el conocimiento implicito
gue puede desarrollar un trabajador de veinticinco afios de expesieadia es mas dificile poder
identificar los dstintospatrones del comportamiento gioe encargados de codificar al contar con menos
expeaiencia en la técnica del trabajo no puedssonocer.

El proceso de la administracion del conocimiento, tiemmo objetivo administrar el
conocimiento existente procurando su codificacion y difusion a través de la organizacion; promover el
desarrollo denuevas teorias y conocimientos, apoyar las nuevas formas de trabajar y las habilidades que

puede desarrollar el personal como fuente de nuevos conocimientos.

Esta es la principal corriente en la actualidad y esta corriente actual de pensamiento sobre la
administracion de recursos humanos nos hace repensar la vieja area de recursos humanos de una empres
ya que no nos importa que el empleado trabaje mas o desperdicie menos, sino que desarrolle nuevas y ma:
eficientes formas de trabajar que le impliquen g glis compafieros, menos trabajo operativo y genere
mayor rentabilidad a la organizacion.

4. Los cambios que implican los nuevos paradigmas en los recursos humanos

Se debera analizar entonces qué tan lejos esta el departamento de administracion de personal de
las dltimas teorias de administracion del conocimieAtwora bien los cambios generacionales son otra
fuerza que impulsa el cambio en la administracion de recursos humanos como se concebia en la

antigledad.
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SegunEspinoza & Ukleja(2010) la nuevafuerza de trabaj los millennials(personas nacidas
entre 1980 y 2000 por lo general relnen estas caracteristicas que los distingugenédeaciones
anteriores

Enfocados en obtener gaksenteel mayor provecho.

Trabajar de lo que los apasiona.

Buscarobtener una satisfaccion persoealtodo lo queealizan
Tienenuna alta confianza en sus acciones y comportamientos.
Estanintercontectados con sus pares en todo momento

<K < K K< <K< KL<

Flexibles y adaptables cambio.

llustracion7: Generacion Y

vivamos mejor

;QUIENES SON LA P
GENERACION Y? SESECAN

1980 Y EL 2000
CADA GENERACION TIENE SU PROPIA PERSONALIDAD

Fueron criados en un CONTEXTO de
Y LA LLAMADA GENERACION 'Y' ES UN EJEMPLO DE

/ \ \

[ LA RESPONSABILIDAD ! _-"' PARTICIPACION, ALTA VALORACION y /'
EST0. HAY DIFERENCIAS SUSTANCIALES EN SU + Y EL COMPROMISO ~ _-“ "\ ALIENTO DE SUS VOCACIONESy ./
MANERA DE PENSAR, EN SUS ACTITUDES, N sugencuandoencuentan S ® A PREFERENQIAS.

VALORES, ESTILOS Y RELACIONES \ ntido en lo que ha / \ ’

INTERPERSONALES EN COMPARACION
CON SUS ANTECESORES

Y DESCENDIENTES. teozon AT A, Sdeaam o
o=t SN o . __ ,’
o L ~7

' PRAGMATICOS

Nacieron en un mundo de fa

/ VALORACION DE "‘. TECHOLOGIA s REDES SOCALE ‘4:
{ LA DIVERSIDAD | R vt
' EN TODO SENTIDO / ‘x'f"f"“””W"Mmmff;/

PSS < N edades, culturas, género
3 l:\ =

¥ capacidades
<
GESTION DEL
TIEMPO
\ NECESITAN TIEMPO PARA DEDICAR
s, ATODO L0 QUE LES GUSTA, como '
N, estudiar, trabajar en una ONG, ,*

i jugar

Fuente: MateriaBiz

Fuente: http://www.vivamosmejorwalmartchile.cl/quie nessonla-generaciony/

Los Milennials quieren control sobtedos los aspectos de su viddven conectados gracias los
desarrollos de internet y la comunicacion instantdBeacandesarrollar proyectade la manera mas agil
posible ya sea por su cuenta (emprendedores) o dentro de una empresanfingadedores).

Estos nuevos trabajadores estan comenzando a insertarse en el mercado y las viejds teorias
gestion que se llevabaort laGeneracion Xno pueden aplicarse con éxito para ellos. No hay duda que el
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cambio generacional ha sido grande, son muy distintos a sus compafieros X, quienes se enfocaban en los
éxitos y escalar hasta @GerenciaGeneraly diametralmente distintos aisGerentes Generaleasmuchas

veces duefios de la compafia ga& pertenecen a la generacién BabgmBers, trabajadores incansables,
buscadores de la estabilidad labplakasa propia y la familia perfecta

¢, Cdmo no cambiar la forma de pensaAldministracion De Recursos HumaroEs imposible.

Debemos repensarla y aplicar nuevas herramientas para adaptarla a estas corrientes de cambio.
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CAPITULO 1I11;: LA REINGENIERIA DE L A ADMISTRACION DE
RECURSOSHUMANOS

Lleg6 el momento de unir las dos teorias sepresentabaanteriormenteguiados por la obra de
Hammer & Champy(1994) ¢Qué tienen que ver la administracion de recursos humanos con la
reingenieria de procesos de negocios? ¢ Puede aplicarse la reingenieria de procesos de negocios y logra

resultados sraordinarios?

Aplicar la reingenieria a administracion de recursos humanos no esta imitado a reestructurar y
recrear el conocimiento y habilidades del capital humano, a activar su uso para el beneficio de la
organizaciébn y convertirlo en capital mentdisponible para mejorar y desarrollar el poder y
competitividad de la organizacion; sobrepasa todo esto redisefiando herramientas y técnicas usadas en e
redisefio del capital humano (seleccidén, entrenamiento, desarrollo de carrera) y redisefiando principios,
bases y procesos sobre los cuales la administracion de recursos humanos es aplicada a la organizacion.

Se podriadecir entonces que implica un cambio organizacional completo.
¢, Qué es cambio organizacional?

Cambio orgarzacional es un proceso dedificacionessignificativasen los patrones de conducta
de los trabajadores y la conducta organizacipae cumplir con los requerimientos del ambiente interno

y externo de la organizacion.

Los cambios implicaran varios aspectos puedeafectar a laempresa positiva 0 negativamente
por estolos lideresde la empresa deberan asegurar que estos cambios sean positiva y apropiadamente
administrados para permitir el cumplimiento de los objetivos estratégicos y procurar mantener y mejorar
la seguridad dealempresa en el mediano y largo plazo

1. PRINCIPALES PASOS DE LA REINGENIERIAEN L A
ADMINISTRACION DE RE CURSOS HUMANOS

El proceso de la reingenieria se puede estructurar en esta serie de pasos:
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1.1lldentificar los requerimientos del cliente y objetivos detoceso

Los comienzos siempre son cruciales e implidafinir una serie derincipios y ejes sobre los

cuales pueden sentarse las bases para una reingenieria easi@sabién una desastrosa.
¢, Quién es el cliente? ¢ El empleado? ¢ Los accionistas@rafitaclord1.os stakeholders

Toda persona que tenga contacto con el area de administracion de recursos humanos es el cliente.
Esto implica que limitarse al empleado, puede vendar los ojos ante el proceso de reingenieria real. El
empleado sin duda es el @ripal cliente, pero no es el Unico, ¢,se puede excluir a todos los entrevistados?
¢A los contadores encargados de recibir la informacion de las liquidaciones de sueldo para cerrar el
balance? ¢A los accionistas y gerentes que solicitan una nueva incorpbidoj ellos también forman
parte del universo de clientes del area.

¢, Quéquieren nuestros clientes?

Ese interrogante a nivel de la administracion de recursos humanos segtn@amente implica

calidad en la informacion, vocacion de servicio, y eficiencia en los tiempos de respuesta del sector.

Cada organizacion es Unjgaor lo tantg estos principios generales deberan adaptarse a la cultura
y forma de la empresaspecificadonde se aplique la reingenieria pero sin duda no deberian dejarse de
lado.

Seguramente el area RecursodHumanospor su naturaleza administrativa y psicologimaesta
acostumbrada a pensar en términos de cliente, produccion y comercializaciéestpeslo que debe
hacer. Se desconocen procedimientos y practicas comerciales o de produccion (cuando aplica), lo que
plantea retos adicionales en términos de alcanzar al profesional idoneo para cada puesto desde el punto de
vista tedrico pero tambiéndmtico.

Si se planteardos nuevos paradigmas que llevan a la organizacién a gestionar su calidad, a
plantearse la evolucion constardemo nodeliberarun cambio en la manera de pensar los recursos

humanos, por qué no darle un giro a lo que se venia Hacien

Se deberia comenzar a medir la satisfaccion de los clientes del area, en términos de velocidad de

respuesta, encuestas sobre el area u otros ratios que se pueden generar con informacién objetiva.

¢, Cudles son los objetivos del proceso?
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Los objetivos deproceso deben repensarse en favor de satisfacer el cliente que se definié en el

paso anterior.

Definir qué necesita el cliente y alcanzar esa meta optimizando los recursos sin duda es el objetivo

primordial del area.

Los integrantes del equipo deingenieria deberan tomarse el tiempo necesario para establecer a
dénde ycomo planean llegafSi se apresuran seguramess@bleceran objetivos erroneos y el proceso de

reingenieria resultara costoso e ineficiente.

Para saberqué objetivos serian los nmes se pueden emplear herramientas como el
benchmarking Este método promueve un clima de cambio al permitir al personal de recursos humanos y
los empleados para obtener una comprension de su desemperio, lo que sus procesos Yy practicas de recurst
humang estan logrando ahora y cémo se comparan con otros procesos dentro y fuera de su organizacion
con el fin de que tomen conciencia de lo que podria lograr. Hay cuatro tipos de evaluacion comparativa

gue se pueden realizar por una organizacion:

Los datos ineérnos de la empresa
Competidoreglirectos

Evaluaciéncomparativa no competitiva

= =4 4 -

Mejor comparacion clase mundial practica

Las empresas lideres estan llevando a cabo la evaluacién comparativa de forma regular y que sirva

como un estimulo para ayudatransformar los recursos humanos y el rendimiento del negocio.

Seguramente los integrantes del equipo de reingenieria podran encontrar la inspiracion necesaria

para poder definir objetivos eficientes y significativos para comenzar el proceso de reagenier

La comunicacién a todos los involucrados en el proceso de reingenieria gtakesolderslel
proceso debe ser uno de los objetivos planteados. Asegurarse de comerseamqdifica del proceso y
los beneficios questoacarreaminimiza la inceriumbre de las persondgce que se involucren en el
proceso y que trabajen motivados en los resultados que traera la reingenieria para todos, no sélo para el
proceso de administracion de recursos humanos sinspara el total de la empresa.

Los objetivos planteados también deberédinearse a los objetivos de la empresa# s como,
aumentar la rentabilidad y acrecentar el desarrollo sustentable de la erSgrefdoda aseguraique el

proceso de reingenierdguntara a contribuir con estosedbjos.
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Las organizaciones de hoy también toman en cuenta el impacto que tendran sus acciones en el
medio ambiente y la responsabilidad social que tienen como parte de la comBsigadestoque los
objetivos que se implementaran al momento de realizar una reingenieria deberan pensarse bajo esta nueve
mirada de responsabilidad sociafes,contribuyeal bienestar social se planteeel objetivo de logar
mayor eficiencia a través de horariagrietos y horas extras para los empleados de organizacion sin que
esto acarre mayor remuneracion o beneficios? Probablemente no. Todas las areasudeofiumanos
modernas se plantean objetivos innovadores en este seatido por ejemplomedir la sdud y el
bienestar de sus empleados, plantear horarios flexibles, teletrabajo, espacios y horarios de esparcimiento,
entre otras nuevas ideain duda el mejor ejemplo de estas politicas es la empresa Google mundialmente
conocida por estas innovadorasies de desarrollar la creatividad y el bienestar de sus empleados.

1.2 Mapeo del proceso actual y definiciébn de acciones a seguir

Comenzar a enumerar todas las tareas que se realizan en el &rea, darles un nombre, organizarlas
dentro de un mapa de procesloside guarden un orden légico; ayudara a lograr una mayor comprension
de lo que se realiza. No dar por sentado ninguna de las tareas que se realizan por minimas que sean, e
clave para llevar adelante una reingenieria exit8sse comienzauponiendo quealgunas de las tareas
gue serealizas o n i n thay que bMidarselé alcanzar los resultados extraordinarios que implica

el realizar la reingenieria.

Un Mapa de Procesos proporciona |l a m8<$nimpor
hace géd0 e norganizacion u empresa. El revisar el proceso desde un grafico se podrian identificar las
oportunidades de mojera donde el proceso se torna inefigiexgelograr la optimizacion de cada una de

las actividades para que agreguen valor al pmces

Segun Harringtorf1994)u n p r o ¢ eaqoier actvidad & @Gupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un elid¢ateo o intern@ Para disefiar o

documentar un proceso hay que tener en cuenta los siguientes aspectos de cada proceso:

i Proveedor del proceso

T Inputs

i Proceso (actividades dentro del proceso)
q Outputs

i Cliente del proceso

1

Duefio del proceso (responsable del proceso)
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Pararealizar correctamentan Mapa de Procesos es importdiijgg las fronteras, que actividad
constituye el comienzo del mismo y con que actividad puedo decir que el mismo tekirtigaeer el
mapa, hay que temer en cuenta los siguientes principios:

Sencillez amomento de graficar
Recolectar las opiniones de los que trabajan en el proceso.

Recorrer personalmente el proceso.

= =4 -4

Identificar macro procesos y sub procesos para separar su mapeo.

Una vezrealizadaesta tareaque sin duda puede requerir un largo tiempe,tendrauna
comprension global del aresus principales outputsgmo estos contribuyen a la empresa y quiénes son
los principales usuarios de nuestros produd@msnprendiendo lo que necesitd@ la empresae podra
enfocar los esfuerzos de reingenieria en entregar un mejor producto que sea de mayor calidad y mejor

valorado entre los clientes.

1.3 Andlisis y modificacién del proceso actual

Es considerado uno de los mas dificiles e importantes pasos arréxdasiste edeterminar los

ajustes necesarios del procdss,quedeterminaré el cambio requerido.

Requerirdprecaucion creatividad y esfuerzo de equipo. Al ser una tarea cruciapuede ser
subestimada y cada paso del proceso debe analizarse pecéadse puede mejorar donde podra

encontrar una mejora

Establecer prioridades de las tareas, es una de las metodologias de andlisis que pueden
implementarse. Saber qué es lo roagial del mapa del proceso y poner los recursos en funcién de lograr

mayor calidad del producto de ese proceso.

Sin duda en el andlisis se encontraran procesos que no producen un valor agregado al area de
RecursosHumanos esos procesos generar pérdika recursos valiosos de la organizacion y deben

eliminarse del proceso para reencauzar los recursos de ma@seiiente.

Esto también puede implicar nuevos procesos, mas si la empresa tenia una concepcion de la
Administracién De Recursos Humarenstigla. La reingenieria es justamente repensar todo sin perjuicio
de que lo que estamos haciendo tiene que permanecer invariable. Adaptar a las nuevas teorias de
Administracién De Recursos Humarmamo es el desarrollo del conocimiento dentro de la organizgcion

la gestion del talento de los empleados implicara actividades que antes no estaban contempladas en la
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antigua oficina de recursos humanos. Hasta por qué no pensar en renombrarla coeoGesion del

Talento o similares.

Los resultados de la reingeria pueden implicar modificaciones sobre soportes y tecnologias
utilizadas, hasta cambios en infraestructura no deben ser descartados. La disposicion correcta de la oficina
para lograr mayor comodidad de los empleados que vienen a consultar algin exsamal puede lograr
mayor satisfaccion del cliente interno. En organizaciones con una gran cantidad de empleados cambiar el
soporte de los recibos de sueldo a electronico puede resultar una gran ventaja de tiempo, reducir el
impacto ambiental de la cardid de papel utilizada y proporcionar a los empleados un servicio al no tener

gue presentarse mensualmente a la oficina a buscar su recibo.

Al momento de analizar cada paso del proceso los integrantes del equipo deben preguntarse si se
estiagregando valor al proceso y si no estan existiendo tareas duplicadas, no solo dén&asael
fuera de la misma en interrelacion con otros sectores.

Finalmente como resultado obtendremos los siguientes grandes cambios:

Aumentarla rapidez de las opeciones
Acortar el numero de pasos por cada proceso
Excluir pasos que no aportan valor al proceso
Eliminar pasos con costos elevados

Elevar el nivel de calidad del proceso

© o~ wDdPF

Integrar pasos y lograr que el flujo de trabajo normal sea mas eficiente

1.4 Redisfio o construccion del proceso

Es el nomento de poner a funcionar todo lo definido anteriormedi® buena administracion
llevara a cabo todas las modificaciones del proceso.

Este sera un momento dondefedbacksera un elemento crucial ya que el proceso se volvera
sobre si mismo varias veces a la etapa anterior buscando mejores y mas simples maneras de hacer la:

cosas.

Seguir manteniendo el espiritu innovador es la clave de esta@pansar en compartimesto
sino en el todo global y como mejorarlo, adaptarlo a las nuevas tecnglogis nuevas tendencias.

Hasta que el nuevo proceso no esté en mejores y mas econdmicas condiciones que su predecesor, e
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imperativo promover el cambio constante y el testemngeente del proceso para que se logre una

reingenieria eficiente.

1.5 Implementaciéon del nuevo proceso y seguimiento

La implementacidon dependera de como la organizacién decide comenzar a plasmar todo lo
acordado en los pasos previos. Puede ser desdeegnaffa escala a algo mas grande o directamente

comunicandy aplicando los cambios.

Sin duda requerira, reentrenamiento del personal involucrado y continuo monitoreo de las diversas

etapas del proceso

Establececuélesseran los puntos de contdd| proceso y como se efectuaesos controles para
que el resultado lleve a afinar las imprecisiones que pudieron generarse, los cuellos de botella, los
procesos que se complicaron o volvieron demasiado grandes por lo que los empleados no pueden

manejalos, etc.

El seguimiento de las nuevas operaciones permite peridodicamente mejorar y aumentar el valor
afiadido resultante de la Reingenieria, y ayuda a asegurar practicas de la nueva gestion adecuadas

Aumenta la eficacia de la organizacion.

Este proceso gmramente no sera veloz, puede tomar hasta dos afios para alcanzar a
perfeccionarse o alcanzar el grado esperado de efectiilitatay que desesperarandesresultados
seguramente valdran la pena el arduo proceso y trabajadores mas satisfechos &o sé¢atamente
implicaran mejor calidad en su trabajo y mayor satisfaccion del consumidor final, al final del camino

espera la tan ansiada mayor rentabilidad. Vale la pena el esfuerzo.
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2. Caso practico de aplicacion

Identificacion de los procesos

Mediante el andlisis del secte obsery que las tareas que se realizaban dentro del departamento
de administracion del personal se extendian en su duracion a lo largo del mes y que se podia diferenciar
algunos macro procesos contenedores de procesopagasfios y algunos procesos cortos que eran

esporadicos.

Para lograr la correcta exposicion de los mismos se define el alcance del presentel lnapeo a
procesos de administracion de personal que se realizan a lo largo de un mes en la empresa due llevan a

pago de sueldos del personal.

El producto meta obtenido al final de cada mes es la correcta acreditacion de los sueldos del

personal de la empresa.

A continuacién se analizara cada subproceso y se presentaran las propuestas de aplicacion de las
siguientes herramientas basicas de la reingenieria

Y Eliminacion de Burocracias
V Técnicas de simplificacion de proceso
Vv Formalizacion de proceso

Proceso 1: Alta del personal

El macro proceso de Alta del Personal incluye todos los procesos que se realizan luegd de que e
proceso de seleccion del personal a concluido exitosamente y el candidato elegido a aceptado la propuesta
de la empresa. Implica creacion de un usuario de sistema, alta temprana en AFIP, confeccion del legajo

del ingresante y alta en el sistema de sseldo

1 1.1Alta AFIP
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llustracion8: 1.1. Alta AFIP

11 AI—TA | - FORMULARIO D

AFI P ALTA TEMPRANA

DOCUMENTACIO
DEL EMPLEAD

Fuente: Elaboracién Propia

La realizacion de la registracion en la Administracién Federal de Ingresos Publicos implica una
comunicacion de la empresa al gobierno donde se declara el comienzo de una nueva relacion laboral. Su
omisién expone a la empresa a imdemnizacion equivale@ta una cuarta parte de las remuneraciones
devengadas desde el comienzo de la vinculaciébn, computadas a valores reajustados de acuerdo a la
normativa (art. 8 LNE)

Segun la AFIP en su pagina de interrietA | contratar un empl eado,
prestacion de tareas por parte de éste y hasta el dia inmediato anterior a su incorporacién, tendra que
efectuar su alta en el sistema "Simplificacion Registral' con clave fiscal odapéndencia de AFIn
la que se encuentra inscripto a travésfdeimulario 885.

Asimismo, el trAmite para determinadas actividades (Anexo | RG 2988/10) puede iniciarse por la
linea telefonica gratuita-800-999-2347 (AFIP) hasta el mismo dia de incorporacion del empleado.

Para completar la tramitacion del alta, el elepdor debera utilizar alguna de las modalidades
establecidas en el parrafo precedente, hasta el quinto dia h&bil administrativo, inclusive, inmediato
siguiente al de la fecha de comienzo efectivo de las tareas por parte del trabajador. Transcurrido dicho
plazo sin que el empleador haya cumplido con la mencionada obligacion, el tramite iniciado quedara sin
efecto Fuente: RG 2988/16
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Los vicios en dicha tarea colocan a la empresa en una situacion de incumplimiento que puede

conllevar a multas como las de larticulos 9 y 10 del la ley nacional de empleo.

ARTICULO 9°90 El empleador que consignare en la documentacion laboral una fecha de
ingreso posterior a la real, abonara al trabajador afectado una indemnizacién equivalente a la
cuarta parte del importe d@as remuneraciones devengadas desde la fecha de ingreso hasta la

fecha falsamente consignada, computada a valores reajustados de acuerdo a la normativa vigente.

ARTICULO 10°0 EIl empleador que consignare en la documentacion laboral una
remuneracion menorug la percibida por el trabajador, abonar4d a éste una indemnizacion
equivalente a la cuarta parte del importe de las remuneraciones devengadas y no registradas,
debidamente reajustadas desde la fecha en que comenzé a consignarse indebidamente el monto de

la remuneracion.

U Entradas al proceso

Documentacion del empleado:
Fotocopia del documento del ingresante

0
0

o] Constancia de CUIL

o} Carta de ingreso (donde se detalla el puesto y el sueldo bruto del ingresante)

En la mayoria de las empresas al candidato sefexitiose le presenta una carta propuesta donde
la empresa realiza su oferta indicando monto de remuneracion, horarios de trabajo, beneficios, puesto,

funciones, etc.

Dicha carta propuesta sirve para el proceso ya que le presenta al analista de admirdgtracié

recursos humanos los datos que necesita consignar en el alta del empleado.

U Proceso
a. Se ingresa a la pagina de la AFIP por medio de clave fiscal
b l ngresar en nSiingpmpilfeiacdooaie-sno regi str al
c Elegir la empresa en caso de tener mas de una asociada
d. Dirigirse a fARelaciones |l aboraleso y den
altaso
e. Ingresar el CUIL del empleado
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llustracion9: Registro Alta AFIP

AA0FO0Y

Datos del Empleador  Relaciones Laborales  Vinculos Fill'l"ﬁill’ﬁ

+ Empleador:

w CUTT:

i Imicio como Empleador: -‘

» ART contratada: Imicio: } Ayuda an linea
i Seguro colectivo: Inmicio: 04/2013 midrooles, 28 de mayo de 2013

REGISTRAR NUEVAS ALTAS

Ingrese un CUIL: l:l

AFIP 2010 - Sistema desamollado por la Direccdn Informética de los Reawsos de la Seguridad Sodal

Fuente: www.afip.gob.a

f. Se completan los datos segun la cartingeeso y la documentacion del empleado y se

elige AAceptaro

llustracion10: Registro Nueva Alta

LADFO0v

Datos del Empleador  Relaciones Laborales  Vinculos Familiares

» Empleador:

» CUTT:

# Inicic como Empleador:
¥ ART contratada: Inicio: k
¥ Seguro colectivo: Inicio: 042013 midrcoles, 25 de mayo de 2013

REGISTRAR NUEVAS ALTAS

TNGRESE LOS DATOS REQUERIDOS:
I\ Empleado:

Obra Social [E] Grupo Tipo Servicio: |1 [E] Trab. agropecuario: [ 3
Sucursal m Tipo Servicio: =.i Fecha de Inicio l:l
Actividad: [851900 19 Modalidad Contrate:[ 3] Fechade Fin [ ]
Convenio 7@ Mod. Liquidacion: 7.1 Reégimen .
Categoria =1 Retribucion pactada:
Puesto Desemp. =)

Fuente: www.afip.gob.a
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U Salida
El resultado final es el ALTA DEL EMPLEADO en la que se consigna toda la informacion

llustracion 11: Constacia de Alta

O Simplificacion Registral
CONSTANCIA DEL TRABAJADOR
Alta

‘Original para el empleador, duplicado para el empleado.

cur

Nombre y apelido o Denominacion:

Daios del Empleada
Apslido y nombre:

cuiL
Fecha Inicio: [Focha Gase: |obra Soca
Modalidad de contraio:
ART vigante: Regimen:
Contrato: Agropecuano:
Tipo senvicio:
Convenio colectivo:
Categoria: [Pussto:
Retrib. paciada: ‘Mod Lig..
Domidlio de axplotadan:
Actividad econtmica:

I

Fecha -hora de envio: ylatha de noticacion

Fecha de impresion:

|
Takin para el ampleador (Original)

Fuente: www.afip.gob.a

U Posibilidades de reingenieria

La reingenieria de procesos podria aplicarse por medio de la simplificacion de la tarea al coordinar
la informacion contenida en la carta de propuesta que firma el ingresante con la categoria y puesto
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descriptas en la pagina de la AFIP ya que asi se radetiiempo de carga de datos para la obtencion del

alta.

Hay datos que deben consultarse previamente a la carga de datos en la pagina de la AFIP como
por ejemplo la obra social que desea el postulante o su nimero de CUIL, por lo que otro modo de
simplificacion del proceso seria en vez de realizar una entrevista con el ingresante para conocer dichos
datos o recurrir a paginas de internet para obtenerlos, es aplicar una solicitud de empleo, que seria un

formulario disefiado a medida que contenga los digiosmpleado.

1 1.2 AtaBanco

llustracion12: 1.2. Alta Banco

" ~NUMERO DE

DOCUMENTACIO CUENTA BANCARIA
SIEL EIFLEAD - TARJETA DEL
EMPLEADO

Fuente: Elaboracién Propia

En la actualidad, los bancos tratan de captar a las empresas como clientes, como medio para la
obtencion de mayores cuentas ofrecénaas e mpr esas | os denominados #dp
cuentas corrientes para sus empleados libres de comisiones bancarias y una plataforma para que la
empresa pueda acreditar el sueldo de sus empleados. El beneficio para los bancos de deriipetde es
cuentas es doble, aumentan su base de clientes pudiendo colocar mayor cantidad de subproductos comc
por ejemplo tarjetas de crédito o préstamos personales, y obtienen cuentas empresariales que suponen un.

mayor cantidad de movimientos y volun@mactividad.

Cuando existe un nuevo ingresante en la empresa una de las tareas a completar antes de la primere
acreditacion de sueldos, de ser posible, es la apertura de la cuenta corriente que va a tener como titular al

empleado.
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U Entradas alProceso

Documentacion del Empleado:
Fotocopia del documento de identidad del Ingresante

Carta de Ingreso (donde consta el sueldo bruto)

©c O O O

Datos declarados por el Empleado

Ya que muchas veces el documento de identidad no tiene el domicilio actualizado del empleado,

debera consultarse al mismo los datos de su domicilio actual, asi como su nimero telefénico de contacto.

U Proceso

Los requisitos para la apertura de la cuenta corriente del empleado ingresante varian segun la
entidad bancaria con la que trabaje la empresa generalmente es algun formulario que debe enviarse
por correo al oficial de cuentas de la empresa y posteriormente el empleado ingresante debe concurrir a la

sucursal del banco donde se radico la cuenta a completar todos los formularios correspondiente

El proceso para la activacién de la cuenta suele tener un tiempo promedio de una a dos semanas,

se estipulan estos plazos porgue el banco debera emitir el plastico correspondiente al empleado.

U Salida

Como resultado del proceso se obtiene la cuentaentaractivada a nombre del empleado. El
banco comunicara al responsable de administracion de recursos humanos el nimero de cuenta bancaric
gque se ha asignado y entregara al empleado su tarjeta de debito correspondiente para poder operar con s

cuenta.

0 Posbilidades de reingeni@r

Nuevamente se evidencia una oportunidad de mejora al implementar una solictud de empleo
donde consten los datos del empleado ingresante ya que podria eliminar burocracias al evitar la consulta
con el empleado de sus dapegsonales como el domicilio real y el nimero telefénico.

Otra posibilidad de reingenieria es la reduccién de tiempos al solicitar que un representante del
banco se acerque a la empresa a completar los papeles que necesita el empleado y a entagde la tarje

debito correspondiente.

La formalizacion del proceso también se puede aplicar ya que, si por medio de un procedimiento

coordinado con el oficial de cuentas de la empresa y el responsable de administracion de rrhh, se colocan
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plazos para la presentacide los formularios y la confeccion de los mismos puede estipularse el tiempo
gue demorara en concretarse el proceso y mejorar su implementacion. Por ejemplo se podria coordinar
gue a tantos dias del ingreso del empleado se confeccione el formulasidlicjtee la entidad bancaria y

sea enviado por correo electronico al oficial de cuentas para que este vaya procesando el mismo hasta el
arribo del correo fisico con el formulario; que al dia siguiente al arribo de la documentacion se coordine la

visita a & empresa para la firma de los formularios correspondientes.

1 1.3 Altaen Sistema

llustracion13:; 1.3. Alta Sistema

' -DOCUMENTACIOI ' _REGISTRO EN
DEL EMPLEADO SISTEMA
-ALTA TEMPRANA -BASE DE
AFIP LIQUIDACION DEL
-ALTA BANCO EMPLEADO

Fuente: Elaboracién Propia

La mayoria de las empresas hoy en dia poseen sistemas informaticos para sopodge de
operaciones, el area de RRHH también cuenta con esta herramienta y existen sistemas que ayudan al

profesional a realizar las distintas liquidaciones mensuales de haberes.

U Entradas alProceso

0 Documentacion del empleado
0 Alta Temprana en AFIP
0 Alta Banco

Con los resultados de procesos anteriores logramos reunir toda la informacién necesaria para

generar el ingreso del empleado en el sistema que maneja la empresa.

U Proceso
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Cada sistema tendrd sus particularidades y esta parametrizado respetandotis chstenios
gue se adapten a la empresa. Pero dentro de estas diferencias deben consignarse datos similares para

liquidacion del sueldo mensual del empleado.

En el sistema se agrega un nuevo registro donde se le asignara al empleado ingresante un nume
de legajo, el mismo puede ser correlativo desde el primer empleado; o para empresas muy grandes ser pol
ejemplo el numero de documento de identidad del ingresante de esta manera en caso de manejar

multiempresas en un mismo sistemas no existiran problemauplicacion en los nUmeros de legajos.

La informacion que debe consignarse sobre el empleado para completar su ingreso en el sistema
puede dividirse en tres grupos, datos personales del empleado, datos registrales y finalmente datos

bancarios.

Los dabs personales del empleado son aquellos que incluyen los datos generales del empleado,
tales como CUIL, Nombre, Domicilio, fecha de nacimiento, teléfono, estado civil, nacionalidad, cargas de
familia, foto, etc. Estos datos se incluyen al sistema con neag®wmor grado de detalle dependiendo de
las necesidades de la empresa, asi por ejemplo existen empresas que ya no realizan la carga de los datc
familiares del empleado porque las asignaciones familiares son liquidadas a través del sistema SUAF

(Sistema Wico de Asignaciones Familiares)

Los datos registrales, incluiran los datos contenidos en el ata temprana de AFIP, tales como fecha
de ingreso, obra social, modalidad de contrato, puesto y ademas los datos de convenio, categoria y
sindicato en caso de penecer 0 no al mismo.

Los datos bancarios sefalaran el tipo de pago del sueldo del empleado y el lugar de pago, en caso
de ser por medio de cuentas bancarias consignara su nimero de cuenta y sucursal bancaria donde s

radica.
Todos estos datos seran laébgara la liquidacion de los sueldos de los empleados.

U Salida

Como resultado del proceso se obtiene el legajo del empleado ingresado digitalmente en el
sistema de liquidacion de sueldos de la empresa. Esto servira a la empresa para emitir distietos report
sobre los empleados y para tener acceso mas directo a datos importantes del empleado (como por ejempic
su nimero de teléfono)
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Se obtiene ademas la base de liquidacion del empleado ya que al consignar los datos registrales en
sistema se puede determighmodo de liquidacion y los conceptos base para proceder al calculo mensual
de las remuneraciones. Esto es asi puesto que al consignar si un empleado esta dentro o fuera de conveni
estamos determinando si su sueldo esta o no estipulado por CCT, astadsncategoria tiene un sueldo

mensual estipulado y cada sindicato en caso de pertenecer o no al mismo tiene un monto de retencion.

U Posibilidades de Reingenieria

Dependeran de la parametrizaci#l sistema de liquidacion de sueldos y el grado de desarrollo
de la misma, en principio podemos considerar generar bases de liquidaciones individuales a los empleados
gue sean importadas al legajo. Asi por ejemplo en vez de tener que definir un cpaceptada uno de
los empleados, que al momento de ingreso del empleado en el sistema se carguen estos datos por Unice
vez. Este serz2a un caso posible en | o que es el
retenidos a los empleados por @oiones o aportes voluntarios fijos. Con esto estariamos generando una

simplificacion del proceso para una liquidacion de sueldos mas eficiente.

De ser el caso se podria eliminar la burocracia si el encargado de liquidacién de sueldos es
también encargadie la carga del legajo al sistema ya que si el mismo no posee esta atribuciéon el proceso
podria tener demoras innecesarias al solicitar la carga externa del mismo a un sector de informatica o
similares.

Proceso 2: Novedades del Personal

1 2.1Programacién d&acaciones

llustracion14: 2.1. Programacion de Vacaciones

-LISTADO DE :
' DIAS 2.1 COMUNICACIO

PENDIENTES rlele=IN\/\@[ | -CRONOGRAM
) N DE DE VACACIONES
PROGRAMACI VACACIONESE ™ REGISTRO E

SISTEMA

Fuente: Elaboracién Propia
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La Ley de contrato de Trabajo estipula en su art. 150:

El trabajador gozara de un periodo minimo y continuado de descanso anual redwperdos
siguientes plazos:

A) De catorce (14) dias corridos cuando la antigliedad en el empleo no exceda de cinco (5) afios.

B) De veintitin (21) dias corridos cuando siendo la antigiiedad mayor de cinco (5) afios no exceda
de diez (10).

C) De veintiocho (2Bdias corridos cuando la antigiiedad siendo mayor de diez (10) afios no
exceda de veinte (20).

D) De treinta y cinco (35) dias corridos cuando la antigiiedad exceda de veinte (20) afios. Para
determinar la extension de las vacaciones atendiendo a la antidiesdal empleo, se computara como

tal aquélla que tendria el trabajador al 31 de diciembre del afio que correspondan las mismas.

La ley estipula estos plazos que pueden estar mejorados por el convenio colectivo que abarque a la
o las actividades que realifa organizacion, por lo que debe plantearse en toda empresa la programacion
de las vacaciones del personal, legalmente es deber de la empresa determinar el periodo en que el
empleado gozara su descanso anual pero como practica usual se realiza urdpnofeelofecha en que

se tomara las vacaciones el empleado es consensuado con el mismo.

U Entradas alProceso

Y Listado de Dias pendientes

' Programacion del Sector

El art. 154 de la LCT establece que el periodo de Vacaciones es entre el 1 de octubre y el 30 de
abril del afio siguiente, en muchas empresas si el empleado no ha tomado todos sus dias de vacaciones €
dicho periodo los deja a cuenta para el siguiente periodo vacacional por lo que el listado de dias
pendientes reunira el total de los dias a los qda eanpleado tiene derecho por el periodo vacacional

actual y el periodo anterior si es que no cumplié con tomarse el total de los dias.

La empresa si lo desea puede establecer un periodo estandar donde sus empleados pueder

disponer de sus vacaciones.
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La programacion de cada sector serd determinada por cada gerente o jefe donde estipulard dentro
del periodo vacacional como los integrantes de su area distribuiran sus vacaciones. Esto puede llevar
bastante trabajo para los gerentes y atenderd a las diskrtasidades del sector y también de los

empleados.

U Proceso

El proceso comenzara con la determinacion del periodo en el cual se desean otorgar las licencias,
posteriormente con el trabajo de cada area en la definicién de los tiempos elegidos y posteGamian

carga y comunicacion de las vacaciones.

No debemos olvidar que el principal cliente del area de recursos humanos es el empleado, es por

ello que este proceso puede tener muchas idas y vueltas.

El empleado tiene distintas motivaciones para detamauando desea tomar sus vacaciones en el
caso en gue la empresa decida darle a elegir cuando puede gozar de su descanso, por lo que la
coordinacién de las vacaciones dentro de cada sector seran procesos Unicos en cada caso.

Fuera de esta aclaracion cdarse logre tener la programacion de cada sector debe consolidarse la
informacion en un cronograma general y cargar al sistema las distintas fechas otorgadas a cada empleadc

para asi emitir las comunicaciones correspondientes.

U Salidas

El cronograma de vac@nes servira para guiar al liquidador de sueldos en su tarea mensual, de
manera de poder cargar los datos como corresponden y estar atentos de los valores que aporta el sistem
en la liquidacion mensual del sueldo. Ademas de servir de informacion aettoses como el comedor

de la empresa, si existiese, 0 a los gerentes de las demas areas que utilizan equipos multitarea.

El registro en sistema es parte de la carga de novedades del mes que afectan a la liquidacion

mensual.

La comunicacion de las vacaoes es un documento que segun LCT deberd ser comunicada por
escrito, con una anticipacion no menor de cuarenta y cinco dias al trabajador, ello sin perjuicio de que las
convenciones colectivas puedan instituir sistemas distintos acordes con las maddiédeada actividad.

U Posibilidades de reingenieria
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La simplificacion de tareas en este proceso puede resultar muy Util si se estipulan fechas para las
distintas etapas del proceso, y si se establecen pautas generales para las distintas particuaridades q
puedan surgir, por ejemplo, decidir que si un empleado desea plantear una fecha posterior al periodo
estipulado debera completar un formulario o comunicar por correo electronico el detalle de las razones;
estipular distintas acciones segun las devohesale los empleados, por ejemplo decidir que si el motivo
de la propuesta de otra fecha es un viaje ya pagado a otro lugar se otorgard la licencia o por el contrario
gue no se admitiran vacaciones en pesdtiterentes a los estipulados.

1 2.2 Anticipos dé&ueldo

llustracion15: 2.2. Anticipos de Sueldo

' -RECIBO DE
-SOLICITUD DEL 292 ANTICIPO
EMPLEADO . -REGISTRO EN

-AUTORIZACION IAANBRI®2@F | sisTEMA

-PAGO AL EMPLEADO

Fuente: Elaboracién Propia

Elart. 130 de la ley de Contrato de Trabajo estipula:

El empleador podra efectuar adelantos de remuneraciones al trabajador hasta un cincuenta (50)
por ciento de las mismas, correspondientes a no mas de un periodo de pago. La instrumentacion del
adelanto se sujetard a los requisitos que establezca la regtacn@m y que aseguren los intereses y
exigencias del trabajador, el principio de intangibilidad de la remuneracion y el control eficaz por la
autoridad de aplicacién. En caso de especial gravedad y urgencia el empleador podra efectuar adelantos
gue supererl limite previsto en este articulo, pero si se acreditare dolo o un ejercicio abusivo de esta
facultad el trabajador podra exigir el pago total de las remuneraciones que correspondan al periodo de

pago sin perjuicio de las acciones a que hubiere lugar.

U Entrada
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Y Solicitud del empleado

Y Autorizacion del Superior

El anticipo de sueldo es a requerimiento del empleado por lo que debe existir una solicitud formal
del mismo para poder hacerlo efectivo.

Los datos contenidos pueden ser:

Nombre del empleado
Numerode Legajo
Puesto Ocupado
Motivo

Porcentaje o monto de anticipo deseado

< <K < K< < <

Firma

A este pedido debe adjuntarsele una autorizacion de un superior que deberd sopesar las razones
del pedido con una serie de factores como el desempefio, historial, actituet@pldato solicitante entre
otras variables.

También deberia chequearse que exista la viabilidad econdémica de efectuar dicho anticipo con el

sector de finanzas, tesoreria 0 pagos.

U Proceso

El proceso comienza con la solicitud aprobada en base a la cuglizelaecarga en sistema.

Posteriormente se debera confeccionar el pago del adelanto y determinar la forma del pago del
mismo si es por cheque o por acreditacion bancaria teniendo en cuenta los distintos impuestos que puede
llevar acarreados si se emita aheque y posteriormente se deposita (impuesto a los débitos y créditos

bancarios, e impuesto al cheque)

Luego de esto se carga el anticipo al sistema de liquidacién de sueldos para que al momento del
pago.

Un tema importante es la devolucion de dichticgno segun la Ley de Contrato de Trabajo si el
empleador facilitare dinero al trabajador para que le sea restituido en cuotas mensuales a deducir de su
salario, esas cuotas no deben ser mayores al 20% del sueldo.
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U Salidas

La principal salida de este pexpo es el pago del empleado y su correspondiente recibo. Se debe
registrar los adelantos de acuerdo a la reglamentacion para asegurar la intangibilidad salarial y que puedan
ser controlados eficazmente por la autoridad de aplicacion, con los requisioss rdeibos de sueldo
(firma del trabajador, doble ejemplar y datos del empleadorgmnoleleado).

Ademas el registro en sistema que permitira el reintegro a futuro del monto de anticipo concedido.
Esto forma parte de las novedades gue el liquidador débegden cuenta al momento de la liquidacion

mensual.

U Posibilidades de reingenieria

Formalizar el proceso es la herramienta de reingenieria mas apropiada debido a la interrelacion

con otras areas Y la necesidad de establecer reglas claras sobre cidaoysalitorizar los anticipos.

Asi por medio de la formalizacion se pueden establecer los pasos a seguir para completar el
pedido de anticipo de manera que contenga todos los datos Utiles para la carga en sistema y para la
decision de otorgamiento debich que siempre debe recordarse que los anticipos son un derecho del
empleador.

En el procedimiento puede darse una guia de criterios para que el decidor del anticipo pueda
sopesar todas las variables pertinentes de la solicitud. Estos criterios padrfaloraglos en una escala
del 1 al 10 y promediarse para definir si esta autorizado o no, por ejemplo aquellas solicitudes con una
puntuacion resultante mayor a 7 estan autorizadas; de esta manera se tomarian las decisiones en base

criterios objetivos ylemostrables que hacen mas justa y facil la decisién de otorgar el anticipo.

Ademas se estructurarian las comunicaciones entre los sectores de finanzas (para la corroboracion
de fondos), pagos (para la emision de los valores) y RRHH de la manera mate gigi@ la realizacion

de la entrega del anticipo.

1 2.3Ausenciasy permisos
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llustracion16: 2.3. Ausencias 'y Permisos

- -PLANILLA HORAR

2.3
-SOLICITUD DEL '
EMPLEADO AUSENCIAS STSI,ETGéﬁTARO =N

-COMPROBANTES PERMISOS
EXTERNOS

Fuente: Elaboracién Propia

La ley de Contrato de Trabajo plantea sobre las licencias especiales:
Articulo 158- El trabajador gozara de las siguientes licencias especiales:
A) Por nacimiento de hijo, dos (2) dias corridos.

B) Por matrimonio, diez (10) dias corridos.

C) Por fallecimiento del cényuge o de la persona con la cual estuviese unido en aparente
matrinonio, en las condiciones establecidas en la presente ley; de hijo o de padministracion de Recursos
Humanoses, tres (3) dias corridos.

D) Por fallecimiento de hermano, un (1) dia.

E) Para rendir examen en la ensefianza media o universitaria, dos (2) digksq@or examen,

con un maximo de diez (10) dias por afio calendario.

A este debe agregarse la normativa sobre la licencia por maternidad de una trabajadora. Los
articulos 177,178 y 179 legislan esta licencia especial:

ARTICULO 177
Queda prohibido el thajo del personal femenino durante los cuarenta y cinco (45) dias anteriores al
parto y hasta cuarenta y cinco (45) dias después del mismo. Sin embargo, la interesada podra optar por

gue se le reduzca la licencia anterior al parto, que en tal caso no sedraferior a treinta (30) dias; el
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resto del periodo total de licencia se acumulara al periodo de descanso posterior al parto. En caso de
nacimiento pretérmino se acumulara al descanso posterior todo el lapso de licencia que no se hubiere
gozado antedel parto, de modo de completar los noventa (90) dias.

La trabajadora deberd comunicar fehacientemente su embarazo al empleador, con presentacion de
certificado meédico en el que conste la fecha presunta del parto, o requerir su comprobacion por el

empleadr.

La trabajadora conservara su empleo durante los periodos indicados, y gozara de las
asignaciones que le confieren los sistemas de seguridad social, que garantizaran a la misma la
percepcion de una suma igual a la retribucion que corresponda al pededaencia legal, todo de
conformidad con las exigencias y demds requisitos que prevean las reglamentaciones respectivas.
Garantizase a toda mujer durante la gestacion el derecho a la estabilidad en el empleo. El mismo tendra
caracter de derecho adquinda partir del momento en que la trabajadora practigue la notificacién a que
se refiere el parrafo anterior.

En caso de permanecer ausente de su trabajo durante un tiempo mayor, a consecuencia de enfermedad
gue segun certificacion médica deba su origerembarazo o parto y la incapacite para reanudarlo

vencidos aquellos plazos, la mujer serd acreedora a los beneficios previstos en el articulo 208 de esta
ley.

ARTICULO 178

Se presume, salvo prueba en contrario, que el despido de la mujer trabajadoezebedzones
de maternidad o embarazo cuando fuese dispuesto dentro del plazo de siete y medio (7 y 1/2) meses
anteriores o posteriores a la fecha del parto, siempre y cuando la mujer haya cumplido con su obligacién
de notificar y acreditar en forma el teo del embarazo asi, en su caso, el del nacimiento. En tales

condiciones, dara lugar al pago de una indemnizacion igual a la prevista en el articulo 182 de esta ley.
ARTICULO 179

Toda trabajadora madre de lactante podra disponer de dos (2) descansosiidehora para
amamantar a su hijo, en el transcurso de la jornada de trabajo, y por un periodo no superior a un (1) afio
posterior a la fecha del nacimiento, salvo que por razones médicas sea necesario que la madre amamante

a su hijo por lapso més prolongadEn los establecimientos donde preste servicios el nUmero minimo de
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trabajadoras que determine la reglamentacion, el empleador debera habilitar salas maternales y

guarderias para nifios hasta la edad y en las condiciones que oportunamente se establezcan

También puede suceder que un empleado se ausente sin justificacion, sobre lo que no existe
legislacion mas que el art. 84:

ARTICULO 84

El trabajador debe prestar el servicio con puntualidad, asistencia regular y dedicacion adecuada
a las caracteristicaselsu empleo y a los medios instrumentales que se le provean.

Este articulo rige indirectamente las ausencias injustificadas ya que da al empleador una causa
justa de despido por inasistencias reiteradas.

Cabe destacar que los distintos Convenios Colectil®sTrabajo mejoran la posicion del

empleado otorgando otras licencias o aumentando los tiempos establecidos por ejemplo:
1. Convenio Colectivo de Empleados de Comercio:
Convenio Colectivo de Trabajo
N° 130/75
Con goce de remuneraciones
LICENCIA PORCASAMIENTO DE UN HIJO: Un (1) dia. (Art. 77)

LICENCIA POR CASAMIENTO DEL TRABAJADOR/A: Doce (12) dias corridos. Se puede
anexar a las vacaciones anuales. (Art.77)

LICENCIA POR TRAMITES PREMATRIMONIALES: Un (1) dia (Art. 77)

LICENCIA POR MUDANZA: Dos (2) & corridos. Debiendo justificar la misma. (Art. 83)
LICENCIA POR DONAR SANGRE: 24 hs. O jornada completa. (Art. 82)

LICENCIA POR NACIMIENTO DE HIJO: Dos (2) dias habiles. (Art. 81)

LICENCIA POR FALLECIMIENTO DE PADRES, HIJOS, CONYUGES Y HERMANOS: Cuatro
(4) dias corridos. Cuando estos decesos ocurrieran a mas de 500 Km., se otorgaran dos (2) dias corridos
mas, debiendo justificar el viaje. (Art. 79)
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LICENCIA POR

FALLECIMIENTO DE ABUELOS, PADRES O HERMANOS POLITICOS O HIJOS DEL
CONYUGE: Dos (2) dias corrido (Art. 80)

LICENCIA PARA ESTUDIANTES SECUNDARIOS: Diez (10) dias como méaximo, por afio, a los
efectos de preparar materias y rendir examenes, debiendo justificar mediante certificado de la autoridad

educacional correspondiente. (Art. 85)

LICENCIA PARA ESIDIANTES UNIVERSITARIOS: Veinte (20) dias como maximo, por afio, a
los efectos de preparar materias y rendir examenes, debiendo justificar mediante certificado de la
autoridad educacional correspondiente, pudiendo solicitar hasta un maximo de cuatro g4patia
examen. (Art. 86)

LICENCIA POR REVISACION MILITAR: Dos (2) dias corridos. Debiendo justificar por la
autoridad pertinente. (Art. 89)

Convenio Colectivo Personal de la Sanidad:
Convenio Colectivo de Trabajo N°42/89

ARTICULO 30°: LICENCIAS ESPECIALHESI:personal tendra derecho a las siguientes licencias
especiales continuadas que se abonaran en la misma forma que la licencia anual:

A) Por matrimonio: 15 dias corridos

B) Por nacimiento de hijos o adopcién, para el padre: 3 dias continuados, si ninguekns
fuera laborable para la administracién publica, se otorgara un dia habil mas para los tramites de

inscripcion.

C) Por adopcion, para la madre: 45 dias corridos cuando se haga efectiva la guarda y 3 dias a su
coényuge.

D) Por fallecimiento del conywgo hijos: 7 dias

E) Por fallecimiento de padres o hermanos: 5 dias

F) Por fallecimiento de abuelos o nietos: 3 dias

G) Por fallecimiento de tios, sobrinos, yernos, cufiados o suegros: 2 dias

57



Reingenieria de Procesos del DepartamentAdtainistracion de Personal

H) Por casamiento de hijjos: 1 dia
[) Por mudanza: 2 dias
J) Porsiniestro de vivienda: 5 dias.

K) Por concurrencia ante la autoridad judicial, policial, Ministerio de Trabajo o Comision

Paritaria de Interpretacion con citacion previa, el tiempo que tal diligencia le absorba.
Convenio Personal de la Construccion:
Convenio Colectivo de Trabajo N° 76/75
Articulo 29- Licencias
1. Por nacimiento de hijo se otorgard una licencia de 3 dias, de los cuales 1 sera habil.
2. Por matrimonio se otorgaré una licencia de 12 dias corridos.

3. Para rendir examen en la ensefianegundaria, universitaria, referidos a los planes de
ensefianza oficial o autorizados por organismos nacionales y provinciales competentes, gozaran de una
licencia de 2 dias corridos por examen con un maximo de 10 dias por afio calendario. El trabajador
debe#d presentar la constancia de haber rendido el examen correspondiente.

4. En caso de fallecimiento del conyuge o la persona que estuviere unida en aparente matrimonio,
hijos, padres y hermanos, se otorgara una licencia de 3 dias corridos, de los cualses@rdmn habiles.

5. En caso de fallecimiento del suegro se otorgard una licencia de 2 dias. Se incluye en este

beneficio a los padres de la persona que esté unida en aparente matrimonio con el trabajador.

6. Asimismo, cuando el fallecido residiera en ugalr distinto de aquel en que el trabajador se
encontrara prestando servicios y el lugar donde se inhumen los restos del fallecido distare mas de 200 km
del mismo, se concederd una licencia ampliatoria remunerada de un dia, adicionando a este una licencia
no remunerada por el tiempo necesario para su traslado al lugar donde se inhumen los restos y para el
regreso al lugar donde se presten servicios.

Para percibir el dia adicional por distancia, el obrero debera presentar un certificado expedido
por autoridades competentes de la jurisdiccion del lugar donde se haya llevado a cabo el sepelio.
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7. Licencia por donacion de sangre: el personal que concurra a establecimientos sanitarios a
donar sangre, goza de los beneficios prescriptos en la ley 22.990, cdbifad. 47, inc. B) y c).

8. Cuando el obrero deba presentarse ante citacion de organismos judiciales, administrativos,
policiales, ya sean estos nacionales o provinciales, se le reconocera el dia de citacion como efectivamente

trabajado, siendo obligacid la acreditacion con certificado extendido al efecto por los organismos
requirentes.

9. Bomberos voluntarios: los trabajadores que presten servicios como bomberos voluntarios,
tendran derecho a percibir los salarios cuando deban concurrir por exigenaé&le servicio publico y
se atendera a todos sus efectos lo descripto en la ley 20.732.

10. Licencia Electoral: El trabajador que para cumplir con el acto electoral deba trasladarse
desde el lugar donde se encuentra prestando servicios hasta el lughr dielba emitir su voto a mas de

200 Kmy a menos de 500 Km, se le otorgara una licencia paga el dia inmediato posterior por traslado.

11. Licencia prenupcial: al trabajador que deba concurrir al examen prenupcial se le abonara el
dia que tal trdmite le deande.

12. Licencia por mudanza: en caso que el trabajador deba mudarse de domicilio se le otorgara 2

dias de permiso pago, con excepcion de aquellos que vivan en hoteles o pensiones

U Entrada

Y Planilla Horaria
Y Solicitud del Empleado

Y Comprobantes Externos

Las planillas horarias son un requisito exigido por la resolucion 6500/2006 de la Provincia de
Mendoza, la cual establece:

Articulo 1°) Establécese por la presente el Sistema Integrado de Control Horario (SICH) por el
cual los empleadores de establecimienos se dediquen a la prestaciéon de servicios de venta, servicios
publicos, empaque, expedicién, administracion, y otras actividades comerciales y/o industriales de toda la
jurisdiccion provincial, deberan presentar por ante éste Organismo Administrasivep,sp aprobacion y

registracion, el sistema de control horario de entrada y salida del personal dependiente, sujeto a
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cualquier modalidad contractual, o jerarquia y que a opcion del empleador podra ser, planilla manual,
tarjeta reloj o magnétice.

Asi cono resulta obligatorio para la mayoria de las empresas el uso de un sistema integrado de
control horario podemos decir que es un elemento que estara presente en el proceso; dado que servira d
prueba fehaciente de la inasistencia del empleado a su plrests. la

La ausencia del trabajador revestira distintas caracteristicas:

\% Premeditacion: Dependiendo del caso el empleado puede informar al empleador con
anticipacién su ausencia al puesto de trabajo, o bien, puede suceder que no exista posibilidad de
informacion a la empresa.

Vv Consenso: Puede que el empleador decida consensuar con la empresa el momento en el
cual usara alguna de las licencias establecidas por ley, en este caso el mismo definira con su superior el

dia en el cual comenzara y finalizara dichariia.

Dependiendo entonces del las caracteristicas que plantee cada caso puede que exista 0 no la

solicitud del empleado.

Los comprobantes externos seran aquellos que presente el empleado como justificacion de su
ausencia, por ejemplo constancias, coatratertificados, actas de matrimonio o defuncién, etc. En caso
de que dichos comprobantes encuadren la ausencia dentro de las licencias establecidas o por la ley de
contrato de trabajo o por el convenio colectivo que rige la actividad de la empresacdabeeiarse la
ausencia como justificada y no retener ninguin dia al empleado.

De modo contrario en caso de ser una ausencia que no haya sido justificada de manera fehaciente
puede procederse al descuento del dia de trabajo.

U Proceso

Podemos diferenciados inicios del flujo de trabajo, dependeran de si el empleado comunico su
inasistencia o no.

Asi en caso de que la inasistencia sea previsible el proceso comenzara con la solicitud del
empleado, el gerente del mismo sera el que autorizara al empleatkeysaara con él los detalles de su
inasistencia y dard comunicacion al analista de administracioén de recursos humanos para que proceda al

encuadre de la misma dentro de la ley, definiendo asi sitendra o no descuento de haberes en consecuencic
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Posteriorrente a la inasistencia el empleado deberd entregar comprobante de la misma si esta
estaba contemplada dentro de las licencias especiales contenidas en el CCT correspondiente o bien en Ie
LCT, en caso de que no estuviera no serd necesario y con la piendlda como documentacion

respaldatoria se procedera al registro en sistema y descuento del jornal de trabajo

Cada sistema admite la carga de los dias de inasistencia, sea por una exportacién de datos o por la
carga diaria de las inasistencias, inclusvee lleva un sistema electronico de control horario se puede

importar al sistema de sueldos la informacion del presentismo de los empleados.

U Salidas

La salida de este proceso es el registro en sistema de inasistencia, esto resulta vital para la
liquidacion mensual ya que puede implicar modificaciones significativas. Por ejemplo en caso de existir el
pago de presentismo este dependiendo del convenite pexderse, asi por ejemplo segun el CCT de

empleados de comerdib965).

Art. 40°: Las empresas abonaran al personal comprendido en la presente convencion una
asignacion mensual por asistencia y puntualidad equivalente a la doceava parte de la reiboreghc
mes, al que hara efectiva en la misma oportunidad en que se abone la remuneracion mensual. Para ser
acreedor al beneficio, el trabajador no podra haber incurrido en mds de una ausencia en el mes, no

computandose como tal las debidas a enfermedamidente, vacaciones o licencia legal o convencional

U Posibilidades de reingenieria

Procedimentar a través de politicas adecuadas para la organizacion es sin duda de donde se puedel
obtener mas beneficios de aplicar la reingenieria.

Definir formularios desolicitud de licencias, definir los pasos que debe seguir al empleado
servirdn para ahorrar tiempo y asegurar que exista comunicacion entre las distintas areas involucradas en

el proceso ademas de uniformar criterios para la decision del empleador.

Simplificara el proceso, estandarizando criterios de decision se le otorga a los empleados una

sensacion de justicia que redunda en mejor moral y mejor clima laboral.

9 2.4. Obras Sociales
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llustracion17: 2.4. Obras Sociales

' _REGISTRO DE

-FACTURAS/NOTAS
£ DESCUENTO DE
DE CREDITO DE APORTES

OBRAS SOCIALES VOLUNTARIOS O!S

Fuente:Elaboracion Propia

De los haberes de todos los empleados registrados se retiene en concepto de Obra Social un 3% de
su sueldo bruto. A su vez el empleador debe contribuir con un 6% calculado en base al sueldo bruto del
trabajador por el mismo concepto.

Existen obras sociales sindicales y obras sociales directas, las obras sociales sindicales son regidas
por los gremios que congregan las distintas actividades y por ley el empleado que no poseyera obra social
almomento de ingresar al puesto laboral debfiig@se por tres meses a la obra sindical de su actividad.
Luego de ese periodo puede cambiarse de obra social a otra sindical de su eleccion o bien una obra social
de direccion.

Algunas obras sociales pueden funcionar como derivadoras a entidadescilgasedepagas.

Mucho dependera de la politica de la empresa respecto a la obra social del personal. En la
actualidad los aportes y contribuciones a las obras sociales pueden no ser suficientes para cubrir el valor
del canon mensual a pagar para que ellesadp goce de los beneficios de la obra social. Ya que se
plantean distintas alternativas:

Vv Pagar completamente la diferencia entre aportes y contribuciones y canon mensual de
obra social y no descontar nada al empleado

\% Pagar un porcentaje de la difereneistre aportes y contribuciones y canon mensual de
obra social y descontar el resto al empleado
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Vv Pagar un valor fijo de la diferencia entre aportes y contribuciones y canon mensual de
obra social y descontar el resto al empleado

\% No pagar y descontar al ematio la diferencia entre aportes y contribuciones y canon
mensual de obra social

U Entrada
Y Facturas/ Notas de Crédito de Obras Sociales

Este proceso se detalla porque la mayoria de las empresas realiza algun tipo de descuento al
empleado en caracter dporte voluntario de obra social.

El proceso necesita de las Facturas que recibe la empresa de las distintas obras sociales, estas
contienen el detalle del canon mensual asociado a cada empleado.

Las notas de crédito se reciben por los descuentos dpddes que se realizan.

Cada obra social tendrd su modalidad de descuento, o bien enviaran factura por el total del canon
y NC por los aportes recibidos en el mes anterior o sino facturaran por el canon mensual menos un
promedio de aportes y contribucieng a través de la Nc realizaran los ajustes en base a los aportes
efectivamente recibidos.

Cada factura y nota de crédito tendra adjunto un detalle de los empleados a los cuales corresponde
el documento permitiendo asi el calculo correspondiente.

U Proceso

Por cada empleado debera realizarse el calculo de la diferencia entre las facturas y las notas de
crédito recibidas.

Dependiendo de la politica de la empresa se determinard la diferencia total a descontar al
empleado. Por ejemplo:

Empleado: Juan Pérez
Camo: Analista Comercial
Sueldo Bruto: $6000

Factura $1000
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Nota de Crédito $316

Politica de la empresa: Tope por categoria del empleado

Categoria Valor Tope

1. Gerente $ 1500

2. Analista $ 700

3. Operario $ 500
Tablal

Asi para el casde Juan Pérez: FacturdNC = $ 684 al estar dentro del tope de la empresa no se

le descontaria nada

Si variase la Factura a $1100: FacturdlC = $ 7841 Tope de la empresa ($700) = $ 84 esto

debera cargarse al sistema de liquidacion de sueldos.

Dicha diferencia se debera cargar bajo el concepto de Aporte Voluntario de Obra Social a la

liquidacion mensual.
Estos conceptos variardn de mes a mes dependiendo de los aportes de los empleados.

U Salidas

Como resultado del proceso se obtiene la modificacion deleptm de Aporte Voluntario de
Obra social en la liguidaciébn mensual para que cuando se corra el proceso de liquidacion se realice el
descuento correspondiente en el recibo de sueldo del empleado.

El modo especifico de carga de este concepto variara desgiema que se use.

U Posibilidades de reingenieria

Podrian aplicarse técnicas de simplificacién del proceso por medio de una planilla automatizada
de Excel gue realice los calculos y exporte los resultados a un listado que se pueda importar aésistema d

liquidacién de sueldos.

Se plantea a modo de ejemplo la siguiente planilla de Excel:

64



Reingenieria de Procesos del Departamentadiainistracion de Personal

llustracion18: Excel Obras Sociales 1

Fuente: Elaboracién Propia

llustracion19: Excel Obras Sociales 2

Fuente: Elaboracién Propia
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