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RESUMEN

El presente Trabajo Final de Graduacion tiene como objetivo central el desarrollo de
un manual de puestos para las posiciones criticas en la Gerenciadora de Obras Sociales, ORION
SRL. Con esto se busca brindar una herramienta de gestién que provea informacién basica para
la deteccion de fuentes de reclutamiento, fijacidn de criterios de seleccién, determinacién de
estandares de desempeno, deteccion de necesidades de capacitacion y planeacién de carrera.
A través de los instrumentos de recoleccidon de informacion disefiados especialmente para
adaptarse a la realidad de la empresa, se busca analizar la situacion actual de cada uno de los
sub sistemas de recursos humanos. Finalmente, se detecta una ausencia de procedimientos
formales y coherentes en el vinculo empresa-empleado; dentro de los mas representativos se puede
mencionar la carencia de un sistema de seleccidn que cuente con filtros objetivos, sumado a un proceso
de capacitacion que no alcanza a nivelar los conocimientos necesarios para realizar la labor de manera
eficiente con los que efectivamente poseen los empleados. Por Ultimo, existe una clara superposicién de
tareas y responsabilidades, fruto de una falla en la delimitaciéon de los alcances de cada uno de los

puestos.
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ABSTRACT

The paper hereby, written as the degree final project, establishes as its main
objective the development of job descriptions for the critical positions for the health
management company, ORION SRL. Following this aim, this paper intends to obtain a
management tool that could provide information for sourcing identification, for the
establishment of recruitment criteria, for development assessment criteria, and the detection
of needs for training and career planning. The actual situation of each of the Human Resources
sub-systems is intended to be analyzed through data collection procedures which were
specially designed to adapt itself to the company’s reality. In addition to this, the lack of formal
and coherent procedures is detected in the relationship company-employee; to support this
idea, it can be mentioned the lack of a recruitment system based on objective filters, together
with a training process that fails to provide the necessary resources for balancing the
employees” knowledge with the tools they actually need to carry out their jobs. Finally, there is
an obvious overlapping of functions and responsibilities, which arises from a failure in the

identification of the limits of each of the jobs.
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I.  INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Graduacion tiene como objetivo central el desarrollo de un

manual de puestos para la Gerenciadora de Obras Sociales, ORION SRL.

La principal funcién de una gerenciadora es administrar los recursos econémicos de las
Obras Sociales destinados a las prestaciones médicas de sus afiliados. Por lo tanto, dentro de la
gerenciadora existen distintos subsistemas, con distintos niveles de importancia, que se

interrelacionan a fin de alcanzar dicho objetivo.

Cuando se lleva a cabo el analisis de la situacidn actual de la empresa, se detecta una
marcada desorganizacion en lo que respecta al manejo del capital humano. En otras palabras,
se constata que ORION carece de cualquier fuente objetiva de informacién en lo referido a la
totalidad de los procesos de Recursos Humanos. Dicha falla abarca aspectos mas que relevantes
para llevar a cabo una gestion organizada de cualquier compafiia, alcanzando cuestiones que

van desde el ingreso al egreso mismo de cualquiera de los trabajadores.

Tales falencias en la gestidon de recursos humanos, se observa ademads en la ausencia de

procedimientos formales y coherentes en el vinculo empresa-empleado.

Por todo lo anteriormente expuesto, la propuesta del presente trabajo apunta a analizar
y describir inicialmente los puestos considerados criticos dentro de la empresa, por
considerarlos los mas representativos. A través de esto se pretende detectar errores en el
disefio de los mismos que conllevan a fallas en el resto de los subsistemas de Recursos

Humanos.

El andlisis y descripcidon de puesto de trabajo no es la panacea capaz de resolver todos
los problemas vy dificultades, pero la informacién que ofrece es de un valor incuestionable v, si

se la utiliza correctamente, algunos problemas desvanecen.

Se considera, por ende, que dicha fuente de informacién es la piedra angular de una
gestidon de Recursos Humanos organizada. El no contar con esa informacién dificulta el manejo

del recurso humano de una organizacion.
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En otras palabras, resulta dificil y casi imposible asegurar que se esta incorporando al
mejor candidato para ese puesto. Por ende, no se sabra qué habilidades se deberan desarrollar
a través de planes de capacitacidon, ya que no se conocerd en qué debe desempefiarse
especificamente el trabajador ni los resultados que del empleado se espera.
Consecuentemente, no se lo podrd evaluar en base a un criterio objetivo. Y, por ultimo, en la
confusidn de tareas y compromisos se diluirdn las responsabilidades individuales, careciendo

asi de medios efectivos para el control de la gestion de una organizacion.

Il.  PRESENTACION DEL PROYECTO

Tema

Manual de puestos para la gerenciadora de servicios de salud ORION SRL.

Objetivo general

Disefiar un manual de puestos para la empresa ORION que funcione como
herramienta de gestidn para proveer informacion basica para la detecciéon de fuentes de
reclutamiento, fijacién de criterios de seleccion, determinacidon de estandares de desempeiio,

deteccién de necesidades de capacitacién y planeacion de carrera.

Objetivos especificos

* Conocer cdmo se define vy selecciona el mercado de mano de obra donde se
recluta personal, a fin de detectar qué filtros iniciales se aplican al momento de encarar un

reclutamiento.

e Evaluar si existe documentacién o registros donde se defina y/ o delimite el
perfil y los requisitos con los que deben cumplir los candidatos para una vacante, a fin de
prever en la medida de lo posible, un desempefio exitoso y el potencial necesario para cubrir

las futuras necesidades de la empresa en lo referido al capital humano.

* Relevar el subproceso de evaluacién del desempefio con la finalidad de conocer

bajo qué metodologia se llevan a cabo, con qué frecuencia y los estandares utilizados.



OR IO

DG

¢ Identificar los criterios que se utilizan al momento de asignar los entrenamientos
al personal, evaluando complementariamente la frecuencia de las instancias formales de

capacitacion.

* Seleccionar los puestos criticos dentro de la empresa a fin de analizar en ellos los

factores claves que lo definen.

¢ Dentro de dichos puestos, conocer las tareas y funciones que llevan a cabo cada

uno de los empleados para determinar si existe superposicion de tareas.

e Analizar en ellos el nivel de conocimiento y definicion de las responsabilidades

individuales.

* Precisar el grado de conocimiento y capacidad de identificacidn, por parte de los
empleados que los ocupan, de las variables primordiales de su desempefo que pueden ser

utilizadas como estdndares para su evaluacién.

¢ Observar cuales son las especificaciones que deberian cumplir los candidatos
para desempefiarse adecuadamente en los puestos analizados (instruccién formal, experiencia

laboral previa, entre otras) y contrastar con las que efectivamente se cumplen.

Presentacion de la organizacion

ORION SRL es una Gerenciadora de Servicios de Salud. Como tal, debe llevar a cabo
una serie de procesos a fin de alcanzar los objetivos que esta tipologia de instituciones se

plantean. A saber:

En primer lugar debe existir la decision comercial por parte del empresario en
incurrir en el rubro del gerenciamiento médico. Para esto, es primordial efectuar un andlisis del
mercado de las obras sociales a gerenciar. En el caso particular de ORION S.R.L., esta inquietud
nace por la necesidad de ampliar las perspectivas comerciales a raiz de haberse iniciado un
contacto con la Obra Social del Personal de Vigiladores Privados de Cdrdoba (OSPEVIC) a
guienes inicialmente se les brindaba cobertura en la atencién de primer nivel ambulatorio en

forma exclusiva. Por atencién de primer nivel ambulatorio se entiende la atencidn al afiliado en
9



consultorios. El segundo nivel hace referencia al internado y el tercero a terapia intensiva o alta

complejidad.

Para iniciar sus actividades, la gerenciadora debe cumplimentar un marco legal con
la inscripcién en el Registro Nacional de Prestadores de la Superintendencia de Seguros de
Salud (SSSalud), organismo dependiente del Ministerio de Salud y Accién Social de la Nacidn.
ORION logra dicha habilitacion a fines del afio 2002, comenzando desde este momento, sus

actividades como gerenciadora.

Para generar convenios con obras sociales, se deben ofrecer prestaciones médicas y
sanatoriales a través de una cartilla de prestadores, de acuerdo a las necesidades de la O.S. en
cuanto a las caracteristicas poblacionales de los afiliados de dichas organizaciones sindicales. Es
decir: cantidad total de afiliados, edad promedio de los mismos, distribucidn geografica. Estos
pardmetros  determinaran las caracteristicas de las prestaciones a ofrecer (nivel de
complejidad, tipo de prestaciones mas frecuentes, ubicaciéon geogréfica de los prestadores y

cantidad de los mismo).

De manera simultanea a los convenios con las Obras Sociales, se debe organizar la
red de prestadores de acuerdo a las necesidades de dichos convenios. Esta red de prestadores

incluye:

e Prestaciones médico asistenciales de primero, segundo y tercer nivel,

*  Red odontoldgica,

. Red farmacéutica,

. Diagndstico por imagen,

* Red de proveedores de material descartable y proétesis,

*  Servicio de urgencias, emergencias y traslados.

10
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En ORION, inicialmente éstos se limitaban a una pequefa red de prestadores en la
Provincia de Cdrdoba, red que se multiplicd considerablemente por la incorporaciéon de nuevos

convenios, extendiéndose actualmente a nivel nacional.

Habiendo quedado asi organizado el sistema, con la firma de convenios, por un
lado, con las Obras Sociales, y por el otro con los prestadores, la actividad de la gerenciadora
gueda regulada por el cumplimiento de una doble obligacién. Con las obras sociales,
respetando las normativas y modalidades operativas estipuladas en la relacién contractual. Con
los prestadores, la gerenciadora se obliga a abonarles los servicios médicos, segun los
aranceles que correspondan a cada prestacion brindada, cuyos valores se detallan en el

contrato de prestaciones médico asistenciales, dentro de los plazos convenidos.

En este marco de regulacion, la gerenciadora debe administrar, organizar y
supervisar cada paso del sistema, el cual se inicia en la relacidn entre el beneficiario/afiliado

con el prestador y finaliza con el pago de las prestaciones médicas efectuadas.

La principal responsabilidad de la gerenciadora en todo este proceso, es efectuar
un minucioso control de gestion, obligando a los prestadores a brindar los servicios médicos
asistenciales pactados, a cumplir con las modalidades operativas y de facturacién, verificar el
acatamiento del marco legal correspondiente a la actividad y, fundamentalmente, asegurar los

niveles de calidad en la atencidon médica, a fin de lograr la satisfaccién del paciente.

Un aspecto a destacar de la definicion de gerenciamiento anteriormente citada es
gue el gerenciador debe velar por la “gestion y administracion de los recursos financieros
destinados a la atencidén sanitaria de tales beneficiarios”. En otras palabras, los recursos
econdmicos- financieros abonados por el gerenciado deben ser eficientemente asignados a fin

de lograr el acabo cumplimiento de los objetivos.

A modo de resumen:

11
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Figura 1: Relacion de los principales actores.

Gerenciadora - Prestador

Fuente: Elaboracidn propia

Historia de la organizacién
Teniendo en cuenta la definicion de empresa familiar propuesta en el marco tedrico

del presente trabajo, ORION no puede considerarse como una empresa netamente familiar, por
no cumplir con todas las caracteristicas; Sin embargo, tanto los socios fundadores como el
personal de confianza que formaron parte del staff desde sus inicios, se encuentran

emparentados entre si.

Se sostiene que no puede considerarse una empresa familiar por no estar formada
ni gobernada por una familia completa, pero se asemeja a esta definicidn ya que esta al mando

de un socio gerente que tiene vinculos familiares con otros integrantes.

Ademads, un aspecto que ha tenido influencia en los origenes y en la cultura
desarrollada en la empresa es que los dos socios fundadores eran padre e hijo. Esto generé con
el tiempo que el socio gerente (hijo) haya posicionado en los puestos proximos a la toma de
decision a familiares y personas de su confianza. Esto, en perjuicio de la selecciéon por

capacidades y competencias.

Como se menciond anteriormente, a fines de 2002 la empresa logra su habilitacion
como gerenciadora de servicios de salud, iniciando su actividad comercial en el afio 2003 con
un convenio con la obra social OSPEVIC, limitada a la atencidon primaria (consultorios
ambulatorios). Progresivamente se amplio esta cobertura a segundo vy tercer nivel
(internaciones) en el area de Cérdoba Capital, para luego expandirlas a toda la Provincia de

Cérdoba, o sea a la totalidad de los beneficiarios de la Obra Social.

12
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Hasta el afio 2006 fue el Unico convenio gerenciado por ORION, lo que si bien
significd un importante aporte al expertise de la empresa, generd asimismo un bajo pero
estable nivel de operaciones. Como consecuencia, la estructura y némina se mantuvieron

reducidas hasta ese entonces.

En septiembre de 2006 se incorpora un convenio con la Obra Social OSITAC (Obra
Social de la Industria del Transporte Automotor Cérdoba), la que triplica en afiliados a OSPEVIC,
con igual distribucién geogréfica. Sin duda, esto significé un importante y abrupto crecimiento
para ORION, quién debié aumentar exponencialmente no sélo su red de prestadores, sino

también su ndmina y estructura edilicia.

A nivel mercado, esta adquisicidn posiciond a ORION como una gerenciadora de
mayor renombre y reconocimiento tanto frente a los prestadores como a las otras Obras

Sociales.

Como consecuencia de esto, se fueron incorporando progresivamente mas
convenios llegando a la actualidad a gerenciar nueve obras sociales, de las cuales, una de ellas
posee cobertura a nivel nacional (OPPCyQ nacional). A continuacién se detallan la totalidad de

convenios:

1. Obra Social del Personal de Vigilancia y Seguridad comercial, industrial e investigaciones

privada de Cérdoba (OSPEVIC)

2. Obra Social de la Industria del Trasporte Automotor de Cérdoba(OSITAC)

3. Obra Social del Personal del Papel, Cartén y Quimicos (OSPPCyQ)

4. OPPCyQ Nacional

5. Obra Social del Personal de la Industria del Cuero (OSPICA)

6. Obra Social del Personal de Panaderos (OSPEP)

7. Direccidn de ayuda social del Personal del Congreso de la Nacidon(DAS)

13



8. Obra Social del Personal de la Industria del Hielo y Mercado Particulares (OSPIHMP)

9. Obra Social del Personal de Aguas Gaseosas y Afines (OSPAGA).

La firma del convenio con una obra social nacional en junio del 2009 implicé un
nuevo impulso al crecimiento de la organizacion surgiendo la necesidad de incorporar mas
personal y ampliar nuevamente la red de prestadores llegando actualmente a contar en la
Ciudad de Cérdoba con diez instituciones polivalentes (poseen todas las especialidades en los
tres niveles de complejidad) y mas de treinta institutos y centros especializados
(monovalentes), cubriendo de esta forma todas las especialidades médicas. Distribuidos en la
Provincia de Coérdoba cuenta aproximadamente con 500 prestadores polivalentes y

monovalentes. En el resto del pais cuenta con mas de 100 prestadores.

Se debe considerar ademas de los prestadores médicos ya mencionados, la red

de farmacéuticos y odontoldgicos.

La estructura actual resultante de las sucesivas modificaciones no posee un
organigrama formalmente definido. Sin embargo, por lo descripto por los diferentes actores, se

desprende que el mismo seria de la siguiente manera:

14
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Figura 2: Organigrama

Propietaric

Oficinas
Administrativas

Responsable del
Control de Gestién

Contador externo 1

Centro Médico

Director Médico

Auditoria
rédica
(2)

Responsable de
Atencion al afiliadeo

(1)

Administracién Contabilidad

Facturacién
(1) (3) (1]

Recepcionistas

(5)

Fuente: Elaboracidn propia

Con respecto a la actuacién de ORION, se puede tomar como indicador de su
accionar en la relacion con los afiliados, las bioestadisticas médicas elevadas a la
Superintendencia de servicios de Salud trimestralmente para cada obra social gerenciada por
ORION SRL. Dichas estadisticas miden determinados resultados relacionados a los niveles de
salud de sus afiliados. Por ejemplo, el indice de mortalidad materno/neonatal, nivel de salud al
momento del alta, indice parto/cesarea, indice de mortalidad, etc. En las estadisticas
entregadas en el Ultimo trimestre se verifica estdndares dentro de los esperados a nivel

nacional.

Adicionalmente, otro indicador de la actuacion de ORION en su relaciéon con las

Obras Sociales, es que desde sus comienzos como gerenciadora nunca han perdido un convenio

15



por malas gestiones; muy por el contrario, solo ha habido un convenio dado de baja por ORION

por falta de pago.

Mas alla de los indicadores positivos del accionar de la empresa en relaciéon con su
entorno, en la actualidad ORION se encuentran con inconvenientes financieros como

consecuencia de las fallas en el control interno de gestion.

Segln lo expresado por el propietario: “se encuentran en la busqueda de
mecanismos que les permita estar a un mayor nivel de competitividad en el mercado local y
nacional, sabiendo que si mejoran los controles contables, organizacionales y buscan personal

competente, podran no sélo crecer, sino también hacerse mas eficientes”.

Entorno de la organizacion

El entorno estd compuesto por los individuos o grupos en contacto directo con la
empresa. El interés de estos radica en la satisfacciéon de sus necesidades humanas, por lo tanto
estdn en interaccion permanente con la empresa para el logro de los objetivos institucionales y

personales. Mantienen un alto nivel de interdependencia.

Entorno _especifico: este entorno estd compuesto por todas las instituciones,

personas o grupos que contribuyen en alguna medida a que la institucién lleve adelante sus
objetivos; tienen una relacién de interés mutuo e interdependencia. De la interaccion de estos

sectores con la empresa se da el cumplimiento de la misién de ambos.

Entorno general de la organizacidn: individuos, grupos o instituciones que forman

parte del contexto sociocultural, econdmico, politico-legal, tecnolégico y ambiental dentro del
cual se desenvuelve la empresa y cuyo interés radica en que se afectan mutua e

indirectamente.

A manera descriptiva se adjunta un cuadro en donde se detallan los principales

componentes de ORION SRL:

16
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Figura 3: Entorno

Ambiente Interno Entorno Especifico Entorno General
Propietario Obras sociales: Economia Provincial y Nacional
Empleados 1. OSPEVIC 6. OSPEP Marco juridico general Nacional y
2. OSITAC 7. DAS Provincial
3. OSPPCyQ 8. OSPIHMP Sociedad Cordobesa
4. OPPCyQ Nacional 9. OSPAGA
5. OSPICA

Obras sociales como potenciales clientes

Prestadores:
Sanatoriales, médicos, farmacolégicos, odontoldgicos

Afiliados
Proveedores de insumos: Drogeria  mediterranea
(medicamentos), Ortopedia traumatos (protesis)

Libreria El Auditor, Droguerias: Farmanexus, Distroncor,
Santa Lucia, Primordial, Ortrahus.

Competidores locales: ANDAR, PARQUE SALUD, SANARTE,
PREMEDICAL.

Superintendencia de Servicios de Salud con sus resoluciones
emitidas, Ministerio de salud de la nacion.

Gobierno Provincial y Nacional a través de las Leyes o
reglamentaciones especificas: Ley de Obra Sociales 23660 y
23661.

Programa Medico Obligatorio de Emergencia, Resolucion 201
/202 del MS

Sindicato ATSA (Asociacidn de los trabajadores de la Sanidad
Argentina)

Servicios de limpieza, seguridad

Fuente: Elaboracidn propia

Este proyecto final de grado comenzé a desarrollarse en el afio 2009, en el marco de
una crisis internacional que afectd a los sistemas financieros de todo el mundo y que dejo al
descubierto la preocupaciéon e incertidumbre a futuro para todo tipo de empresas, desde

multinacionales hasta negocios/comercios unipersonales.

Yendo de lo general a lo particular, en lo que respecta especificamente al rubro de

la salud, no se puede dejar de mencionar los siguientes acontecimientos:

17
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e A comienzos del 2009 se confirma en el pais la epidemia de Dengue. Si bien
el mosquito transmisor - Aedes Aegypti- del virus de la enfermedad se
encuentra hace afos en el pais, no se habia producido en esta década mas
qgue algun caso aislado, con el agravante de que no hay vacunas para la

afeccion.

* En abril del 2009 se instala a nivel mundial la alerta por la Influenza A
(HIN1), comunmente conocida como Gripe A. En junio de ese mismo afio
fue declarada la pandemia, la primera del siglo XXI. La afeccién hizo

tambalear la economia de los 170 paises afectados, incluida la Argentina.

* A principios del 2009, en Argentina, comienzan las paritarias, dando lugar a
reclamos por aumento salariales en los distintos rubros, incluido el de la
salud. ATSA actualiza sus escalas, lo que deriva en pedidos de revisién de los

aranceles por parte de los prestadores.

e La Superintendencia de Servicios de Salud emite la resolucién 740, a través
de la cual se incrementa en un 25% (desglosado en dos etapas) el valor de
las prestaciones médico-asistenciales que abonan los agentes de Seguro de

Salud a sus prestadores.

18



[II. METODOLOGIA

Poblacion de estudio

Para comenzar, en esta etapa se define la poblacién afectada por el presente trabajo.

El objeto de este estudio es una Gerenciadora de Servicios de Salud de la ciudad de
Cérdoba Capital, y dentro de este marco se considera como poblacién al conjunto de

empleados, ya sean hombres o mujeres, que componen la organizacién.
Segun los datos relevados en ORION, su poblacién promedio ronda en las 18 personas.

En base al objetivo del presente analisis, en una primera instancia de exploracién, se
aplican instrumentos de recoleccién de informacién a la totalidad de la poblacién, a fin de

conocer las expectativas, opiniones y experiencias individuales y particulares.

Posteriormente, de dicho universo se extrae una muestra representativa, enfocada en el

proceso de estudio.

Metodologia de recolecciéon de datos

A fin de recabar la informacion necesaria para alcanzar el objetivo del presente trabajo,
se utiliza un enfoque tedrico metodoldgico cualitativo. La informacion utilizada es
principalmente, primaria, ya que se recurre directamente a las fuentes. En segunda instancia, se

utilizan fuentes secundarias.

A los fines de analizar la informacién cualitativa obtenida a través de los instrumentos
de recoleccion que a continuacion se desarrollan, se codifican las respuestas buscando
patrones generales en las mismas y asignandole luego un valor numérico. Para lograrlo, en
primera instancia se lleva a cabo un libro de cddigos (Anexo 1) donde figuren las distintas
variables contempladas y el cddigo que se le asigna, el mismo sirve de guia para la

interpretacién de datos durante el andlisis.
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Una vez codificados, los datos recolectados se volcaran en una matriz de datos (Anexo
2). Cada fila de la matriz representa un caso o sujeto diferente, y en cada columna se ubica una

variable distinta.

Luego de la codificacion, se utilizan principalmente gréficos de torta para resumir
cuantitativamente los resultados de las encuestas. Asi mismo, se hace uso de tablas de
contingencia. Las mismas sirven para analizar la relacidon entre dos variables cuantitativas
(resumidas en categorias) o cualitativas. El calculo de los porcentajes por filas, columnas y total

general permite encontrar mas informacion de la relacion entre las variables que se cruzaron.

Dado que la poblacién de la empresa es pequefia, no pueden aplicarse pruebas
estadisticas que permitan concluir de manera significativa, si las variables estan
estadisticamente relacionadas. Es por ello que el cruce de variables se realiza de modo

descriptivo.

Asi mismo, en el trabajo de investigacidn llevado a cabo para el desarrollo de la presente
tesis, se ha indagado sobre diversos modelos estadisticos que permitirian inferir relaciones
entre distintas variables de interés. Sin embargo, los mismos no pueden ser aplicados por el
tamafio de la poblaciéon con la que se cuenta, ya que para poder aplicarlos se requiere en
primer lugar, grandes tamafios de muestra y un manejo estadistico avanzado, lo cual excede el

marco del presente trabajo.

En cuanto a los instrumentos de recoleccion, en los contactos iniciales con la empresa
(teniendo en cuenta que la cantidad de entrevistados-propietario, auditora médica vy
supervisora- lo permite) se realizan entrevistas no estructuradas, para obtener la mayor
cantidad posible de informacién, sin limitar ni sesgar al interlocutor con preguntas
previamente establecidas. Se establecen reuniones individuales con distintos actores de
diferentes areas para asi poder obtener distintas perspectivas de una misma situacién. En
primer lugar, se realiza la reunién con el duefio fundador de la empresa, luego, se llevan a cabo
las entrevistas con la responsable de una de las dos oficinas con las que cuenta la gerenciadora.

Por ultimo, tiene lugar el encuentro con una de las auditoras médicas de ORION, persona de
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confianza del propietario. Dicha persona ha sido seleccionada ya que posee la particularidad de
trabajar para la empresa, pero desempefandose en oficinas externas. Esto le permite

visualizar la situacién interna desde una perspectiva diferente.

Posterior al andlisis de los datos obtenidos, se aplican encuestas a todo el personal,
incluyendo a las personas ya entrevistadas a los fines de “cruzar” la informacién obtenida
previamente. El modelo de encuesta que se aplica a los empleados, se encuentra desarrollado
en Anexo 3. La encuesta que se aplica al propietario, en Anexo 4. De acuerdo al alcance de los
objetivos de la encuesta, se calificaria a la misma como explicativa, ya que apunta a explicar y
verificar la contribucion de ciertos factores a la ocurrencia de la hipdtesis de la que se parte. En
cuanto al modo de interaccidon con el encuestado, se recurre a las encuestas enviadas por mail.
Esta eleccidn se basa en el objetivo de eliminar el factor de presién que significa la presencia
del encuestador y permitir a quien responde, completarla en el momento que le resulte mas

cémodo y seglin su propio ritmo .

Considerando las desventajas del uso de encuestas, se evalua, de ser necesario, la
posibilidad de realizar entrevistas personales posterior a la aplicacién del instrumento
anteriormente mencionado. Esto se debe a la probabilidad que existe de no lograr respuestas lo

suficientemente profundas que permitan alcanzar conclusiones validas.

La opcidn de utilizar entrevistas en el primer contacto, en vez de cuestionarios, se debe
al objetivo de poder analizar al interlocutor mas acabadamente, considerando no sélo la
comunicacién verbal, sino también la gestual, ya que se estara tratando temas que atafen al
sujeto como persona. Asi mismo, en la instancia de entrevista, se busca generar un compromiso
por parte del empleado, ya que las propuestas que resulten, deben ser tomadas como propias

por parte de la empresa y sus integrantes, para lograr un efectivo cambio.

En cuanto a los instrumentos seleccionados para llevar a cabo la recoleccion de datos

para el andlisis de los puestos, se opta por formas cualitativas, aplicando entrevistas

' Rut Vieytes , “Metodologia de la Investigacion en Organizaciones, Mercado y Sociedad”, Editorial de las ciencias,
Buenos Aires 2004.
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individuales con los ocupantes de los puestos seleccionados, utilizando una guia con preguntas

abiertas y cerradas. La misma se encuentra desarrollada en el Anexo 5.
A grandes rasgos, los puntos contemplados en la guia son los siguientes:
* Identificacion del puesto
* Ficha técnica de la descripcidn
¢ Resumen del puesto
*  Funcién general
e Tareas, actividades
* Posicion jerarquica y ambito de influencia directa del puesto
e Especificacion del puesto
* Observaciones.

Una vez finalizada la etapa anterior, se procede con entrevistas grupales con la
supervisora y el propietario a fin de contrastar los resultados recibidos en las reuniones

individuales con los trabajadores, y la percepcion y conocimiento de aquellos.

IV. MARCO TEORICO

A continuacidn se presentaran los conceptos que sirven de base para el desarrollo
del presente trabajo y que se utilizaron para enmarcar el diagnéstico. Cabe aclarar que se utiliza
principalmente la estructura propuesta por Idalberto Chiavenato® en su libro “Administracion

de Recursos Humanos”.

Organizacién
La organizacion puede definirse como un sistema socio-técnico integrado,

deliberadamente creado para la realizacién de fines especificos, configurados alrededor de un

2 Chiavenato Idalberto, “Administracion de Recursos Humanos”, 5° edicion, Editorial Mc Graw Hill, Colombia 2005.
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proyecto concreto, tendiente a satisfacer necesidades concretas de sus miembros y de una
audiencia externa. Mantiene su cohesion y eficacia mediante un sistema de autoridad basado
en la diferenciacion de las responsabilidades y en la capacidad, igualmente diferencial de sus
miembros. Finalmente la organizacién se halla inserta en un medio o contexto externo con el
cual guarda una relacién interdependiente significativa, contexto poblado por entidades

diversas con las que interactda, colabora y/o compite.>

Las organizaciones son a su vez sistemas sociales disefiados para lograr metas y
objetivos por medio de los recursos humanos y de otro tipo. Estdn compuestas por subsistemas

interrelacionados que cumplen funciones especializadas.

Desde ese punto de vista, una organizacién es una entidad que le permite a la

sociedad perseguir logros que no se pueden obtener por individuos actuando solos.”

Seglin Alexei Guerra Sotillo>, la "organizacién es, a un mismo tiempo, accién y
objeto. Como accidn, se entiende en el sentido de actividad destinado a coordinar el trabajo de
varias personas, mediante el establecimiento de tareas, roles o labores definidas para cada una
de ellas, asi como la estructura o maneras en que se relacionaran en la consecuciéon de un
objetivo o meta. Como objeto, la organizacidn supone la realidad resultante de la accién
anterior; esto es, el espacio, dmbito relativamente permanente en el tiempo, bajo el cual las

personas alcanzan un objetivo preestablecido".

Seguin lo propuesto por Chiavenato®, las organizaciones como sistemas sociales, se
crean con un proposito definido, y que se planean para conseguir algunos objetivos; ademas, se
reconstruyen (se reestructuran y se redefinen), a medida que los objetivos propuestos se logran

o se descubren mejores medios para obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo. Una

3 . s spe s . . . . .
Schlemenson Aldo, “La perspectiva ética en el andlisis organizacional. Un compromiso reflexivo con la accién”,
Editorial Paidds, Buenos Aires 1990.

4Gibson, J.- lvancevich, J y Donelly, J., “Las organizaciones.Comportmiento-Estructura y Procesos”, Editorial Irwin,
Madrid 1996.

> www.eumed.net (consultado en octubre 2009).

® Chiavenato Idalberto Op.Cit. pdg. 22
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organizacién nunca constituye una unidad lisa y acabada, sino un organismo social vivo y

cambiante.
Organizaciones abocadas al gerenciamiento de obras sociales:

“El contrato de gerenciamiento médico, es aquel en cuya virtud un sujeto colectivo,
denominado “gerenciado”, a cuyo cargo se encuentra el proveimiento de asistencia médica a
un numero determinado de personas fisicas (beneficiarios), delega en otro, denominado
» . ” g - . ) . . .

gerenciador”, la gestion y administracion de los recursos financieros destinados a la atencion
sanitaria de tales beneficiarios, obligdndose a abonarle periédicamente una suma determinada
o determinable, que servird para solventar los honorarios del segundo vy el costo de los

servicios médicos involucrados”’
Empresa Familiar:

Se entiende por empresa familiar aquélla empresa “sobre la cual una o varias
familias tienen el control que les permita adoptar las decisiones sobre la empresa y su

patrimonio y ademas promueven su continuidad a manos de futuras generaciones.”®

Carece de trascendencia, por consiguiente, el tamafio de la empresa, que puede ser
tanto una pyme como una gran corporacion, asi como la forma de la misma, que abarca tanto a

las empresas individuales como a las organizadas como sociedad.

Lo realmente decisivo a la hora de calificar una empresa como familiar son dos
cosas: una, la capacidad de control —politico- que sobre la misma puedan ejercer una o varias
familias (empresa unifamiliar o multifamiliar, segin el caso); dos, el deseo de los propietarios
de que la empresa continle en manos de la propia familia mediante la incorporacién de la

siguiente generacion familiar a la propiedad y, en su caso, a la gestion y/o al gobierno de la

7 CFR. ROMERO, MIGUEL, NOTA DEL FALLO "CLINICA PRIVADA SAN JORGE SA C/ OBRA SOCIAL DEL PERSONAL DE
FABRICA DE PINTURAS", CNFED. CIV. Y COM. SALA Il, DEL 21.5.02, PUBLICADO EN LL EL 16.12.02.
http://ar.vlex.com/vid/recurso-nacional-apelaciones-comercial-n-13-34759440
8 Bazdn Roberto, “Empresas Familiares”, manual de estudio, Cordoba 2009.
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misma. Incorporacién, que cuando se planifica adecuadamente, se lleva a cabo mediante la

implantacién de un protocolo familiar.

Entorno

Es la institucion o fuerza fuera de la organizacién y que potencialmente puede
afectar el desempefio de la empresa. Incluye factores econdmicos, condiciones politicas,

influencia sociocultural, problemas de globalizacién y factores tecnoldgicos.

El entorno especifico se caracteriza por ser parte del ambiente que esta
directamente relacionado con la consecucidon de las metas de la empresa. Son los puntos
cruciales que pueden influir positiva o negativamente en la eficacia de la organizacion. El
entorno especifico de una organizacién es Unico y cambia con las condiciones. Incluye a
proveedores de insumos, clientes o usuarios, competidores, agencias gubernamentales vy
grupos de presion publica. Los elementos del entorno especifico de una organizacién pueden
convertirse en parte del entorno general y viceversa. El entorno especifico de una organizacién
varia dependiendo del "nicho" que la organizacion se ha labrado con respecto a la clase de
productos o servicios que ofrece y a los mercados a los que sirve. De cada uno de los sectores
gue componen este ambientes los responsables de recursos humanos deberdn poseer

informacion sobre:

= Proveedores: firmas que proporcionan material y equipo. También
comprende a quienes proporcionan servicios financieros y de mano de obra. La
administracién busca asegurar un flujo constante de insumos necesarios al mas bajo
precio. Estos insumos representan inseguridades, ya que su falta de disponibilidad o

demora reducen la eficacia de la organizacién.

= C(Clientes: las organizaciones existen para resolver las necesidades de los
clientes, ya que son quienes absorben la produccién de la organizacion. Representan

una incertidumbre potencial (gustos, grado de satisfaccion).

= Competidores: todas las organizaciones, hasta los monopolios, tienen

uno o mas competidores. Ningun gerente puede darse el lujo de ignorar a la
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competencia, ya que representa una fuerza importante que la gerencia debe vigilar y

ante la que debe estar preparada para responder.

= Gobierno: los gobiernos federal, provincial y local influyen en lo que las
organizaciones pueden o no hacer. Por el tipo de actividades que desarrollan, ciertas
organizaciones estdn bajo el control de agencias gubernamentales especificas. Las
organizaciones invierten mucho tiempo y dinero para acatar las disposiciones
gubernamentales. Pero los efectos de estas regulaciones van mas alld del tiempo y del
dinero. También reducen el dmbito discrecional del gerente. Limitan las opciones

disponibles.

El entorno general incluye todo lo que estd fuera de la organizacién (factores
econdmicos, condiciones politicas, influencias socio — culturales, problemas de globalizacion y
factores tecnoldgicos). Comprende condiciones que pueden afectar a la organizacién. En
contraste con el entorno especifico, estos factores no tienen generalmente un impacto tan

grande en las operaciones de la empresa:

= Condiciones econémicas: las tasas de interés, la inflacion, los cambios en
el ingreso disponible, los indices del mercado de valores y la etapa del ciclo normal de
los negocios son factores econdmicos del entorno general que pueden afectar las

practicas administrativas.

= Condiciones politicas: comprenden la estabilidad general de los paises en
los que la organizacidén opera y las actitudes especificas que los funcionarios en puestos

gubernamentales muestran hacia los negocios.

= Condiciones sociales: la empresa debe adaptar sus prdcticas a las
expectativas cambiantes de la sociedad en que opera. Conforme cambian los valores, las
costumbres y los gustos, la empresa también debe hacerlo. Esto también se aplica a los

productos y servicios que ofrece y a sus politicas de operacién interna.
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Gestion de procesos

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafio y del sector de
actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los que han de conciliar la

satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econdmica de sus actividades.

La gestidon de procesos percibe la organizacién como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente. Coexiste con
la administracién funcional, asignando “propietarios” a los procesos claves, haciendo posible
una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su
satisfaccidn. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de una contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan
alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensién del modo en que estan

configurados los procesos de negocio, de su fortaleza y debilidades.
¢Qué es un proceso?

Puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si, que,

partiendo de uno o mds imputs (entradas) los transforman, generando un output (resultado).

Las actividades de cualquier organizacidon pueden ser concebidas como integrantes
de un proceso determinado. Desde este punto de vista, una organizacién puede ser

considerada como un sistema de procesos, mas o menos relacionados entre si.

Esta situacién hara que el dmbito y alcance de los procesos no sea homogéneo,
debiendo ser definido en cada caso cuando se aborda desde una de las distintas estrategias
propias de la gestiéon de procesos. Esto quiere decir que a veces no es tan evidente donde se
inicia y donde finaliza un proceso, siendo necesario establecer una delimitacion a efectos

operativos, de direccion y control de proceso.
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Administracion de Recursos Humanos como proceso

De acuerdo al enfoque propuesto por Chiavenato en su libro “Administracion de
Recursos Humanos”’, la manera de administrar las personas dentro de la organizacién, es un

aspecto fundamental en la competitividad organizacional.
Los procesos basicos en la administracion de personal son cinco:

* Provisiéon

* Aplicacién

* Mantenimiento
 Desarrollo

e Seguimiento y control.

El que especificamente nos atafie en este proyecto es el subsistema de aplicacion.
Entre otros temas, este incluye el andlisis y descripcion de puestos; herramienta que resulta
fuente primordial de informacién para las restantes actividades de la gestién de los recursos

humanos.

Coinciden en este punto los autores del libro “Administracion de Personal y
Recursos Humanos”, Werther y Davis'®, quienes sostienen ademas, que” los puestos de trabajo
son la esencia misma del grado de productividad de una organizacidn. Si estan bien disefiados,

la organizacién progresara hacia el logro de sus objetivos.”

Aguellos cinco procesos se interrelacionan y son interdependientes. Pueden ser
considerados como subsistemas. La interaccidn entre ellos no sigue un orden establecido ya

gue son contingentes o situacionales.

Los objetivos de la administracidn de recursos humanos derivan de los objetivos de
la organizaciéon. Sumado a dichos objetivos, se debe considerar los individuales de los

miembros.

? Chiavenato Idalberto Op.Cit. pdg. 22.
9 Werther Jr. William B.— Keith Davis, “Administracidon de Personal y Recursos Humanos”, 4° Edicidn, Editorial Mc
Graw Hill, México 1995.

28



OR IO

DG

Los principales objetivos de la administracion de recursos humanos son:

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion suficiente para conseguir los objetivos de la organizacién.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccidon plena de las personas y el logro de los objetivos
individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

A continuacién, se desarrolla cada uno de los subsistemas ya mencionados, citando

a Chiavenato™:

Subsistema de provision de Recursos Humanos

Esta etapa contempla todas las actividades relacionadas con investigacion de
mercado, reclutamiento y seleccién de personas, asi como su integracion a las tareas

organizacionales.

En primer lugar, se debe lograr un entendimiento del entorno en el que se inserta la
organizacion. El punto primordial a analizar es el mercado laboral y el de recursos humanos. Sin
embargo, previo a dicho analisis, se debe conocer la dimensién espacial, temporal y de oferta 'y

demanda del mercado.

¢ Mercado Laboral:

Estd conformado por las ofertas de trabajo hechas por las
organizaciones en un momento y lugar determinado. Se pueden presentar tres
situaciones:

0 Oferta mayor que la demanda: Situacién en la que abunda la
disponibilidad de empleo. Esta circunstancia genera las siguientes consecuencias
para las organizaciones:

- Elevada inversién en reclutamiento.

™ chiavenato Idalberto Op.Cit. pag. 22
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- Criterios de seleccién mas flexibles.
- Elevada inversién en capacitacion.
- Ofertas salariales mas atractivas.

- Enfasis en el reclutamiento interno.

- Los recursos humanos se convierten en un recurso dificil y escaso.

En cuanto a los candidatos, las derivaciones que genera son las

siguientes:

- Excesos de oportunidades de empleo.

- Las personas se arriesgan a salir de sus organizaciones para probar
mejores oportunidades laborales.

0 Oferta igual a la demanda: Situacidn de relativo equilibrio entre la
cantidad de ofertas laborales y candidatos para cubrirlas.

0 Oferta menor que la demanda: En esta situacidon hay escasez de
oferta de empleos y exceso de candidatos para satisfacerlas. Las consecuencia
que esto genera para las organizaciones son las siguientes:

- Bajas inversiones en reclutamiento.

- Criterios de seleccién mas rigidos.

- Muy baja inversién en capacitacion.

- Las organizaciones pueden realizar bajas ofertas salariales.

- Muy bajas inversiones en beneficios sociales

- Enfasis en reclutamiento externo como medio para mejorar el potencial
humano.

- Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante y facil de conseguir, no

requieren atencién especial.
Esta realidad, genera para los empleados:

- Escasez de vacantes y oportunidades.

- Las personas buscan afianzarse en las organizaciones por temor.
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- Los empleados se vuelven mas disciplinados y procuran no faltar al trabajo.

¢ Mercado de Recursos Humanos:

Estd conformado por las personas aptas para trabajar, en determinado lugar y
época. Por su amplitud y complejidad, el mismo puede segmentarse por grados de
especializacion 6 por regiones. Tomando en cuenta el grado de formacidn, se puede distinguir
entre mano de obra calificada y no calificada. Por la primera, se entiende al grupo de personas
con competencias diversas sustentadas en acreditaciones de educaciéon formal del mas alto

nivel®2.

En teoria, el mercado de recursos humanos funciona como espejo del laboral:
cuando uno esta en oferta, el otro estd en demanda y viceversa. Es decir, estdn en constante

interrelacion.

Rotacion de personal:

Pasando de un macroenfoque a un microenfoque (aspecto organizacional), un

aspecto de relevancia a desarrollar es la rotacién de personal dentro de la empresa.

Citando a Chiavenato:” El término rotacidon de recursos humanos se utiliza para

definir la fluctuacién de personal entre una organizacién y su ambiente.”

Continuando con lo propuesto por dicho autor, un cierto nivel de ingresos y egresos
es deseado y hasta “saludable” para la organizacién, lo cual genera una rotacién de simple
conservacion del sistema. Si en dichos niveles, la rotacién es provocada por la organizacién para
hacer sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano existente, entonces la rotacion se

halla bajo el control de la organizacion.

“La rotacion de personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos

recursos (mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los

2 www.agein.com.ar (consultado en octubre 2009).
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resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las

operaciones y reducir los resultados®”.

Reclutamiento y selecciodn:

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos destinados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. En
esencia, es un sistema de informacién mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al

mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar.”**

El reclutamiento estd compuesto por distintas etapas:

1. Investigacion interna sobre las necesidades de recursos humanos de la
organizacion en el corto, mediano y largo plazo. Este analisis interno debe ser
constante, y debe abarcar todas las areas de la empresa para conocer cudles son
sus necesidades de personal y cudles son el perfil y las caracteristicas que los
candidatos deben poseer.

2. Investigacion externa del mercado implica la segmentacion del mercado
de recursos humanos y el analisis de las fuentes de reclutamiento.

La segmentacién debe hacerse de acuerdo a los intereses y necesidades de la
empresa. Esto se debe realizar, ya que cada uno de esos segmentos poseerd
distintas aspiraciones, utilizara diferentes medios de comunicacion, etc.

3. De los dos puntos anteriores se desprenderd que técnica de

reclutamiento resulta mas apta de acuerdo a los intereses de la organizacion.

Medios de reclutamiento: Siguiendo con los conceptos propuestos por Chiavenato,

la atraccién de los candidatos necesarios para cubrir las vacantes, se puede dar en la propia

empresa, en las demds empresas, en universidades o cualquier otra fuente.

3 Chiavenato Idalberto, “Administracion de Recursos Humanos”,Mc Graw Hill, Colombia 2000.
% Agein Op. Cit. pdg. 31.
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i. El reclutamiento interno es tal cuando, al presentarse una vacante, la empresa
intenta cubrirla reubicando a sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos, trasladados o

transferidos con ascenso.

Esta metodologia de reclutamiento, segin Chiavenato, debe basarse en informacién

proveniente del resto de los subsistemas:

a) Resultados obtenidos por el candidato en las pruebas de seleccion.
b) Resultados de las evaluaciones de desempefio.
c) Resultados de los programas de capacitaciéon y entrenamiento de los

cuales participd.

d) Analisis y descripcidn del cargo actual que ocupa el candidato y del cargo
para el cual se lo estd considerando, con el propdsito de evaluar la diferencia
entre los dos y los demas requisitos necesarios.

e) Planes de carreras y/o planeacién de personal.

f) Etc.

ii. El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la
organizacion, atrayéndolos a través de diversas técnicas de reclutamiento. Esta metodologia de
reclutamiento se puede llevar a cabo a través de un enfoque directo o indirecto. El directo tiene
lugar cuando la empresa se dirige directamente al mercado de recursos humanos para
conseguir a los candidatos. Por el contrario, el indirecto es cuando la organizacion recurre a

agencias de reclutamiento o entes similares para que ellos los provean de los candidatos.

En cuanto a la seleccion, y continuando con la perspectiva propuesta por
Chiavenato, se entiende a tal como el proceso en el cual se escoge entre los candidatos
reclutados, los mas adecuados para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempeno del personal, asi como la eficacia de la

organizacion. De esta manera, la seleccidén busca solucionar dos problemas fundamentales:
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¢ Adecuacion del hombre al cargo

¢ Eficiencia del hombre en el cargo.

El proceso de selecciéon debe, ademds, otorgar un diagndstico de cdmo sera el

aprendizaje y ejecucidn del candidato en un futuro.

El punto de partida de este proceso es la informacién y datos que se tengan
respecto de las especificaciones del cargo a ocupar. Las mismas brindaran mayor objetividad y

precision a la busqueda.

Dichas especificaciones se deberian encontrar por escrito determinadas en las

descripciones de las vacantes a cubrir.

Adicionalmente, se debe considerar la seleccién como un proceso de comparacién
entre los requisitos del cargo y el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se

presentan.
Como proceso de decisidn, la seleccidn de personal implica tres modelos:

a) Modelo de colocacién: Cuando no se contempla el rechazo. Hay sélo un

candidato para una vacante que debe ser cubierta por él.

b) Modelo de seleccidn: Cuando hay varios candidatos para cubrir una

vacante. Cada uno de ellos de compara con los requisitos que exija el cargo. Esto
deja dos opciones: aceptacién 6 rechazo.

c) Modelo de clasificacién: En este modelo hay varios candidatos para cada

vacante y varias vacantes para cada candidato.
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Subsistema de aplicacidn de Recursos Humanos

Induccion:

El periodo inicial de empleo constituye la fase crucial para el desarrollo de una

buena relacion entre la organizacion y el individuo.

Existe una amplia gama de métodos destinados a promover la socializacién del
ingresante, dentro de los cuales se incluye el referido al contenido inicial de la tarea, el que

tiene como base el papel del gerente/superior y el relacionado al grupo de trabajo.

El primero hace referencia a la asignacion de tareas que vayan aumentando

gradualmente de complejidad y exigencia.

En el segundo, el supervisor debe cumplir tres funciones bdasicas:

1. Entregar al nuevo empleado una descripcion clara de la tarea que debe
desempefiar

2. Suministra toda la informacidn técnica acerca de cémo realizarla.

3. Proporcionar retroalimentacién adecuada al nuevo empleado sobre la

calidad de su desempefio.

Por ultimo, se encuentra el método que considera al grupo de trabajo, el cual
considera que el mismo puede cumplir un rol importante en la socializacién de los nuevos
empleados, ya que la integracion y aceptacién del ingresante a su equipo es fundamental para

su satisfaccién y aculturacién.

Diseno, analisis y descripcion de cargos:

La actividad del departamento de personal se basa en la informacién disponible

sobre los puestos que hay en la organizacién. Los puestos de trabajo son la esencia misma del
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grado de productividad de una organizacion. Si estan bien disefados, la organizacion

progresara hacia el logro de sus objetivos. De otra manera, la productividad se verd afectada.™

De acuerdo a lo propuesto por Chiavenato®®, un cargo constituye una unidad de la
organizacion y consiste en un conjunto de deberes, tareas y atribuciones que lo separan y
distinguen de los demas. La posicidn del cargo en el organigrama define su nivel jerarquico, la
subordinacién, los subordinados y el departamento en el cual estad situado. Ademads, para la

persona, el cargo es una de las mayores fuentes de expectativa y motivacion en la organizacién.
Disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones bdasicas:

1. Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberda cumplir

(contenido del cargo).

2. Como deberd cumplir esas atribuciones y tareas (métodos y proceso de
trabajo).

3. A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad).

4, A quién debera supervisar o dirigir (autoridad).

Manuel Fernidndez Rios*’, en contra de varios autores tales como Chiavenato
(1999), McCormick (1976), Miller (1962), quienes sostienen que la descripcion es previa al
andlisis, defiende una postura contraria: el analisis es una fase necesariamente previa a la

descripcidn y ésta se basa en aquel.
Esta uUltima postura es la que sera utilizada como guia en el presente trabajo.

Continuando con la propuesta de Fernandez Rios, el Andlisis de Puesto se define
como el proceso a través del cual un puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores e
identificables. Estas unidades menores suelen ser las tareas, pero el proceso analitico puede ir

mds alld para descender, por ejemplo, al nivel de las operaciones, acciones, movimientos,...Por

™ William B. Werther, Jr. Keith Davis ,“Administracion de Personal y Recursos Humanos” 5° edicién, Editorial Mc
Graw Hill, Méjico 2000.

*® chiavenato, Idalberto Op. Cit pag. 22.

7 Ferndndez Manuel, “Andlisis y Descripcion de Puestos de Trabajo”, Editorial Diaz de Santos, Madrid 1995.
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extension, el andlisis puede incluir la identificacion de requerimientos del trabajo y de otras

caracteristicas del entorno del puesto de trabajo.

Otras definiciones de Andlisis de puesto presentadas por diversos autores, los

cuales coinciden con la perspectiva del presente trabajo, son las siguientes®:

. “Es un procedimiento sistematico para reunir, documentar y analizar
informacidn sobre tres aspectos basicos de un puesto de trabajo: contenido del puesto,
requerimiento del puesto, y contexto del puesto” (Bemis, Belenky y Soder, 1983)

. “Es un proceso sistemdatico de obtener informacidn importante y relevante sobre

el contenido de un puesto de trabajo” (American Compensation Association, 1992)

Con respecto a la Descripcién de Puesto, Ferndndez sostiene que por tal se entiende
la exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistemdtica, segun un protocolo dado, del
resultado del Andlisis de puesto de trabajo(..)y no tiene que incluir necesariamente la

especificacion, aunque es comun que se acomparie.

Algunas de las especificaciones que deben constar en el documento final son en

relacion a:

¢ Requisitos intelectuales:

0 Instruccion basica

O Experiencia previa necesaria

0 Iniciativa y aptitudes necesarias, etc.
* Requisitos fisicos:

0 Esfuerzo fisico necesario

0 Capacidad visual

0 Constitucion fisica necesaria, etc.
* Responsabilidades:

0 Supervisién de personal

% Ibid, pdg 36.
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0 Material, herramientas o equipos
0 Dinero o documentos
0 Informacion confidencial, etc.
* Condiciones de trabajo:
0 Ambiente de trabajo

0 Riesgos.

Las descripciones y especificaciones desarrolladas mediante el analisis de puestos
deben ser tan precisas como sea posible para que tengan valor ante quienes toman decisiones
sobre administracidon de recursos humanos. Estas decisiones podran abarcar cualquiera de las

funciones de recursos humanos, desde reclutamiento hasta despido. *°

El resultado de todo este proceso de analisis, tal como se menciond anteriormente,
sirve de base para la toma de decision en las actividades de todos los subsistemas de recursos

humanos:

. Demarcacion del mercado de mano de obra donde debe reclutarse, como
base para el reclutamiento de personal,
. Determinar el perfil del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se

aplicaran las pruebas adecuadas, como base para el proceso de seleccion,

. Crear planes de capacitacién y desarrollo, como base para la capacitacion
del personal,
. Determinar las escalas salariales- mediante la evaluacién y clasificacion

de cargos-, segun la posicién de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios

en el mercado de trabajo, como base para la administracién de salarios,

. Fijar criterios objetivos, coherentes y unificados para la evaluacién del
desempefio,
. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia

del empleado para el desempefio de sus funciones.

lgBoh/ander, George, Snell, Scott y Sherman, Arthur “Administracion de recursos humanos”, 12° Edicion, Editorial
International Thompson, México 2001.
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Adicionalmente, Fernandez- Rios propone los siguientes usos y aplicaciones del andlisis y

descripcidn de puestos:

. Planificacion de carreras profesionales y promociones: a la hora de
establecer planes de carrera dentro de una organizacion o de negociar con un
trabajador el futuro de su carrera profesional es imprescindible proyectar en el
futuro las necesidades de la compaiia, las habilidades que se requeriran para
satisfacer tales necesidades y el previsible desarrollo de las capacidades del
individuo.

. Formacion y adiestramiento: el buen conocimiento y definicion de lo que
el trabajador ha de realizar permite establecer las aptitudes, conocimientos y
capacidades necesarios para aquella realizaciéon. En consecuencia, es posible
planificar sobre una base objetiva la formacién y adiestramientos necesarios
para desarrollar la capacidad y adquirir los conocimientos necesarios.

. Delimitacion de las lineas de autoridad y responsabilidad: proporciona
informacion también sobre obligaciones, responsabilidades, d4reas de
competencia y autoridad, reduciendo asi el grado de conflicto y ambigiliedad de

rol.

El propdsito final del analisis de puestos consiste en mejorar el desempeiio y la productividad

organizacional.

Etapas del andlisis y descripcion del puesto

Segln Chiavenato®® se definen tres etapas para el anélisis y descripcién de puestos:

Etapa de Planeacion: en esta etapa se planea y organiza cuidadosamente todo el

trabajo de analisis de cargos para minimizar cualquier tipo de resistencia. Dependiendo de Ila

situacién en que se encuentra la empresa, pueden darse los siguientes pasos:

20 Chiavenato Idalberto Op. Cit. pdg. 22.
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. Determinacion de los cargos: deben examinarse cuidadosamente cudles son los

cargos que van a describirse e incluir sus caracteristicas.

. Elaboraciéon del organigrama: al colocarse el puesto en el organigrama, se

obtiene informacidn adicional.

. Elaboracién del cronograma de trabajo: especificando los tiempos y por donde
se iniciard el programa de analisis. El éxito de este puede verse afectado, si se inicia
durante un periodo de incertidumbre econdmica o intranquilidad laboral, ya que los
empleados podrian considerar al programa como una amenaza para su seguridad.
Es importante que en una primera etapa se releve los puestos en los cuales los

supervisores y empleados estén mas dispuestos a cooperar.

. Eleccion de los métodos de anadlisis que se aplicaran: los métodos se escogen

segun la naturaleza y las caracteristicas del cargo.

Etapa de Preparacidn: en esta etapa se relnen a las personas y se preparan los

esquemas y materiales de trabajo. Esta fase comprende las siguientes actividades:

. Reclutamiento, seleccidén y entrenamiento de las personas que conformaran el
equipo de trabajo: las personas a cargo del proyecto deben comprender los propdsitos
gue se persiguen y como se obtendran con objeto de poder explicar el programa a otros

miembros de la organizacion.

. Preparacién del material de trabajo: confeccion del material impreso para que

ayude al personal a familiarizarse con los propésitos y beneficios del analisis de puestos.
. Disposicidon del ambiente

. Planificacién de datos a relevar.

De acuerdo al autor, la etapa de preparacion puede desarrollarse de manera simultanea

con la etapa de planeacion.
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Etapa de Ejecucidn: en esta etapa se procedera a recolectar los datos relativos a
cada uno de los cargos que se analizardn y luego se redactara el analisis. Un detalle de las

actividades que se realizaran en esta etapa son:

. Recoleccion de los datos: el analista obtiene la informacién del puesto segun el
método escogido. Para que el andlisis cumpla los objetivos, los datos proporcionados
deben ser precisos. Las personas responsables de reunir y revisar los datos deben estar
atentas a la omisién de hechos importantes, la inclusién de declaraciones imprecisas, la

tendencia a exagerar la dificultad o importancia del cargo.

. Seleccidén de los datos obtenidos
. Redaccidn provisional del analisis
. Presentacion de la redaccién provisional: Las descripciones provisionales de cada

puesto se entregan al supervisor inmediato para que las compruebe y apruebe. Esto a

fin de aprovechar la experiencia y el conocimiento que tiene el supervisor sobre el

puesto.
= Redaccion definitiva del analisis
. Presentacion de la redaccion definitiva del analisis

Para el éxito de esta propuesta, se decidié que la informacién se podia recabar a través
de entrevistas orales y escritas (en base a un formulario) manteniendo la flexibilidad en todo
momento y pudiendo incluir de ser necesario, la participacion del analista para ayudar a los

trabajadores a expresar sus ideas correctamente.

En las entrevistas se visitd personalmente a la persona que lleva a cabo las tareas de un

puesto determinado y que pudieron proporcionar la informacién relevante.

Se tuvo presente en todo momento que para que el andlisis de puestos cumpla los

objetivos, los datos proporcionados deben ser precisos.
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Con objeto de dar una mayor rapidez al proceso, antes de proceder a realizar la
entrevista con cada ocupante de los puestos, se llend previamente en cada formato la parte
correspondiente a los datos generales del puesto y su descripciéon general, en base a
informacidon proporcionada de manera verbal por el propietario de la empresa y por la
supervisora. Dicha informacién fue compartida con cada ocupante del puesto al inicio de la

entrevista sdlo para corroborar que ellos poseen la misma informacién.

Al proceder al llenado de la seccion relativa a la descripcidon especifica del puesto, el
analista debid actuar como observador-participante, aclarando a través de ejemplos sencillos el

sentido de las preguntas que se formularon al ocupante del puesto.
La difusiéon y comunicacion del proyecto

La realizacion de un proyecto de Andlisis y Descripcidn de Puestos es siempre un hecho
importante en una organizacidon. Nunca pasa inadvertido debido al nimero de personas
afectadas y a las consecuencias que potencialmente se pueden derivar (...) En consecuencia, y
para evitar el surgimiento y difusién de rumores infundados e incontrolados, es mucho mas
eficaz dar la necesaria publicidad al proyecto ofreciendo toda la informaciéon que se estime

necesaria.

Tal informacién puede presentarse de distintas maneras y acudiendo a diversos canales:
oral o escrita; en pequefios grupo o en una reunién general; puede descender hasta los detalles
menores o apuntar Unicamente las grandes directrices en lo que concierne a objetivos,
metodologia, tiempos de realizacion, personas intervinientes y posibles explotaciones futuras;

se puede ofrecer a toda la plantilla o sélo a los directamente afectados.

Continuando con lo propuesto por Fernandez Rios, se cita los siguientes criterios generales de

actuacion:

e Ofrecer informacién a todas las partes directa o indirectamente afectadas:

! Ferndndez Manuel Op. Cit. pdg. 36
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0 La alta direccién tendrd que aprobar el proyecto o apoyar su realizacidn por todos
los medios disponibles. Para ello deben conocer con cierto detalle todo el proyecto,

desde los objetivos generales y especificos, hasta los plazos de tiempo, etc.

0 Los mandos medios también deben ser informados: ellos serdn informadores de sus
puestos y/o de los de sus subordinados. Mas auln, su conocimiento del proyecto ha
de ser el suficiente como para poder aclarar alguna duda que pudiera plantearse
entre su gente. Deberdn conocer con antelacién suficiente cuando van a ser
estudiados los puestos de su unidad, quién lo va a hacer, qué impacto va a suponer
en el quehacer cotidiano, etc. Todo ello debe ocurrir de modo sencillo (...) y para ello

nada mejor que ofrecer suficiente informacion.

0 Los trabajadores también deben recibir informacién breve, clara y satisfactoria.
Lejos de generar preocupaciones, un proyecto de analisis y descripcién de puesto

debe ser un factor de motivacion.

e Alahora de transmitir informacidn y establecer el necesario proceso comunicacional, se
han de tener en cuenta diversos procedimientos operativos, entre los que el autor

destaca:

0 Celebracién de reuniones apoyadas con documentacion escrita, distribucidon de los

materiales bdsicos de analisis y descripcion, etc.

0 Emisién de comunicados y/o notas informativas por parte de la direccidén o de la

unidad de ADP.
Métodos para recolectar datos

Entrevista: Existen tres tipos de entrevistas que pueden utilizarse para obtener
datos para el analisis de puestos: entrevistas individuales con cada empleado, entrevistas
colectivos con grupos de empleados que desempefien en el mismo trabajo y entrevistas con
uno o mas supervisores que tengan un conocimiento a fondo del puesto que se esta

analizando.
43



OR IO

DG

La entrevista grupal se emplea cuando un gran numero de personas realizan un
trabajo similar, de esta manera se obtienen rdpidamente y a bajo costo datos sobre el puesto.
Por lo general, el supervisor inmediato del trabajador asiste a la sesidn de grupo, si no es asi, se
puede entrevistar al supervisor por separado para obtener su punto de vista sobre los deberes

y responsabilidades del puesto.

Cualquiera que sea el tipo de entrevista que se utilice, es importante que el
entrevistado entienda perfectamente la razén de la misma, ya que existe una tendencia a mal
interpretar estas entrevistas como evaluaciones de eficiencia. Cuando se da el caso, los
entrevistados pueden no estar dispuestos a describir con precision sus trabajos o los de sus

subordinados.

Cuestionarios: es otro medio eficaz para obtener informacién para el andlisis del
puesto, se pedird a los empleados que respondan cuestionarios en los que describan las tareas,

deberes y responsabilidades relacionados con su empleo.

El cuestionario y las preguntas deberan ser muy estructurados. Cada empleado
recibe un inventario con tareas o deberes especificos y se le pide que marque si desempefia o

no esa labor y, si es asi, cuanto tiempo le toma.

Por otro lado, el cuestionario puede ser abierto y sélo pedirle al empleado que
describo las actividades principales del puesto. En la practica, el mejor cuestionario suele estar
a la mitad de estos extremos. Un cuestionario tipico de analisis de puestos puede tener varias

preguntas abiertas asi como preguntas estructuradas.

De hacer estructurado o no estructurado, cualquier cuestionario tiene ventajas y
desventajas. Un cuestionario es, primero, una forma eficaz y rdpida de obtener informacién de
un gran numero de empleados, es menos costoso que entrevistar, por ejemplo, a cientos de
empleados. Por otra parte, el desarrollo y prueba del cuestionario puede ser un proceso lentoy
costoso. Por tanto, los costos de desarrollo potencialmente mas elevados tienen que ser
ponderados frente al tiempo y costo que se ahorraria al no tener que entrevistar a muchos

empleados.
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Observacion: La observacion directa es especialmente util en los trabajos que
consisten principalmente entre actividad fisica observable. Ejemplos de estas ocupaciones son
las del empleado de limpieza, de linea de ensamblaje y de contabilidad. Por otra parte, la
observacién a menudo no es apropiada cuando el puesto requiere de una gran cantidad de
actividad mental dificil de evaluar o con frecuencia se espera que el empleado participé en
actividades importantes que podrian ocurrir sélo ocasionalmente, como una enfermera que

maneja emergencias.

La observacidn directa se utiliza por lo regular junto con las entrevistas. Una
forma de hacerlo es observar al empleado en su trabajo durante un ciclo completo de labores.
En este punto se toman notas de todas las actividades observadas durante el desarrollo del
trabajo. Después de acumular tanta informacién como sea posible, se entrevista al trabajador.

Es necesario alentar a la persona a que aclarar los puntos no entendidos y que explique
las actividades adicionales que realiza que no se hayan observado. Otra forma de hacerlo es
observar y entrevistar al mismo tiempo que el empleado realiza su trabajo. Sin embargo, es
mejor no hacer algunas preguntas hasta después de la observacion, ya que eso permite
observar el empleado sin interrumpir su trabajo. A su vez ayuda reducido las posibilidades de

gue el empleado se ponga nervioso o que modifique de alguna manera su rutina normal.

Bitdcora del participante: Se puede pedir a los trabajadores que lleven un diario,
bitacora o listas de cosas que hacen durante el dia. El trabajador debe anotar cada actividad
que realice. Esto puede ofrecer una imagen muy amplia del puesto, especialmente cuando se
complementa con entrevistas posteriores con el trabajador y su supervisor. El empleado, por
supuesto, puede tratar de exagerar algunas actividades y minimizar otras. Sin embargo, La

naturaleza detallada y cronolégica de la bitacora tiende a compensarlo.
Metodologias para la descripcidon de puestos:

La presentacidn de los resultados de un analisis de puesto de trabajo puede adoptar

dos formas basicas bien diferenciadas segun aparezca en forma cuantitativa o cualitativa,
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aunque es prdactica comun que aparezcan partes con informacién cualitativa y partes con

informacion cuantitativa.

La metodologia cualitativa de analisis y descripcién de puestos de trabajo se
caracteriza porque los resultados se presentan bajo la forma de descripciones verbales
narrativas y/o afirmaciones descriptivo-cualitativas acerca del contenido del puesto, de las

condiciones fisicas, del contexto social, de las exigencias que se impone al individuo.

Si bien muchos autores coinciden en que esta metodologia deja lugar a varias
imprecisiones, en el presente trabajo ponderamos la ventaja que proporciona la misma al

permitir cubrir un amplio ndmero de objetivos.
El formato y el diseiio del protocolo:

Una descripcion de puesto, incluso siendo cualitativa, puede adoptar formas muy
diferentes. No existe una forma correcta de estructurar la informacién. Por el contrario, el

protocolo variara de acuerdo a las necesidades de la organizacién.
La cantidad y tipo de informacidn:

Los diversos procedimientos que existen para analizar y describir puestos de trabajo
pueden arrojar una informacién muy diferente. Por ello se ha de tener en cuenta desde un
principio el destino de la informacién deseada, esto es, las expectativas y necesidades de los

clientes de los analistas.

De acuerdo a Fernandez Rios, pese a la gran diversidad de formatos existentes para
estructurar la informacidn, la mayor parte coinciden en clasificarla en varias categorias, las mas

comunes de las cuales son las siguientes:

A Ficha técnica de la descripcion: Relne una serie de datos que hacen
referencia a la propia descripcidn en si misma. Suele incluirse:
a. Fecha de realizacion de la descripcion.

b. Nombre del analista que realiza la descripcidn.
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C. Fecha de realizacion del control.

d. Resultado del control.
e. Fecha de actualizacion de la descripcién.
B. Identificaciéon del puesto: Tal como su nombre indica, tienen como

finalidad identificar perfectamente la posicién, diferencidandolo de todos los

demds. Suele incluir la siguiente informacién:

a. Breve denominacién del puesto.
b. Departamento al que pertenece.
C. Nivel retributivo.
d. Denominacidn del puesto del supervisor.
C. Funcion general: De acuerdo al autor aqui se debe incluir el objetivo,

meta o fin que se persigue conseguir mediante una accién, operacion tarea o
puestos de trabajo o unidad organizacional.

D. Resumen del puesto: La presencia de este epigrafe depende del
contenido, detalle y extensién con que se exponga el epigrafe anterior. Cuando
estd presente suele incluir una descripcidn narrativa concisa , clara y precisa del
puesto incluyendo el objetivo general, y las principales actividades que habra de
llevar a cabo su ocupante.

E. Tareas (actividades, deberes, obligaciones y responsabilidades). Reune las
tareas que serd preciso ejecutar en el puesto de trabajo, especificando el
caracter regular, periédico u ocasional de las mismas, asi como las
responsabilidades que tiene asignadas en légica correspondencia con las tareas,
recursos disponibles, supervisién recibida, etc. Este epigrafe suele ser el mas
extenso de toda la descripcion.

F. Supervision recibida: Bajo este titulo suele incluirse la naturaleza vy
frecuencia de la supervision recibida por el ocupante del puesto asi como las
consecuencias de una supervision inexistente o incorrecta.

G. Posicidn jerarquica y ambito de influencia directa del puesto. Recurriendo
a un fragmento del organigrama de la companiia, se indica la posicidon exacta que
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ocupa el puesto en el conjunto de la companfia, de quien depende y quiénes
dependen jerdrquicamente de él. Se suele indicar también a quien reporta y
quienes le reportan a él.

H. Especificacion del puesto: En este apartado se recogen todos los
requerimientos y cualificaciones personales necesarios para llevar a cabo un
correcto desempeno del puesto (habilidades, capacidades, conocimientos,
caracteristicas fisicas, etc.). La especificacion habrd de venir dada por las
caracteristicas del puesto y no de la persona que lo desempeiia.

l. Observaciones: En ella tiene cabida todos aquellos datos de interés que

no han sido recogidos anteriormente.

Etapas posteriores al analisis de puesto:

Redactores de la descripcion de puesto:

Una vez finalizada la instancia de recopilaciéon de informacién de cada puesto y
seleccionado el protocolo que mds se adecua a las necesidades y problematicas de la
organizacion, se debe avanzar con la redaccion provisoria de la descripcidon de puesto. Se dice
gue es provisoria ya que a posteriori se deberd corroborar tanto con el ocupante del puesto
como con los superiores que lo plasmado en el formulario sea acorde a la realidad de cada

posicion de la empresa.

Citando a Manuel Fernandez Rios, una cuestién que habra que resolver es quien ha
de redactar la descripcién. Caben diversas soluciones: el ocupante del puesto, el supervisor, el

analista, un directivo, un consultor externo o una combinacién de varios.

Cada opcién tiene, evidentemente, sus ventajas y sus inconvenientes: el ocupante
del puesto y el supervisor conocen muy bien el puesto, pero no estdn familiarizados con la
redaccion de descripciones y probablemente serdn poco objetivos en la seleccién, ordenacion y

transcripcion de la informacién.
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Debido a que con el analista ocurriria exactamente lo contrario, se considera que
realizando un primer borrador y contrastando el mismo con el ocupante y con el superior, se

estaria aprovechando la experiencia y el conocimiento de cada uno en su area de incumbencia.

Numero de copias de cada descripcidn y su custodia:

Continuando con la propuesta de Fernandez Rios, “el niumero de copias de la
descripcion de los puestos también depende de los objetivos del proyecto en su conjunto. Si se
trata de un proyecto con un objetivo muy especifico, probablemente sea suficiente con una
Unica copia que estaria en poder de la unidad directamente implicada en la consecucion del
objetivo. Pero si se trata de una informacion polivalente, no deben hacerse tantas copias como
unidades interesadas haya en su explotacion. Deben hacerse las necesarias y que suelen ser las

siguientes”:

e Copia para la direccidon: Para cumplir con los objetivos de organizacion y
reorganizacion.

* Copia para el drea de Recursos Humanos: Con esta se busca responder a las
necesidades de seleccidn, capacitacidén, promocion, evaluacién, entre otras.

* Copia para el drea donde se encuentra ubicado el puesto: El trabajador
deberia tener en su poder una copia para consultas frecuentes, al igual que

su jefe inmediato.

En cuanto al archivo de la informacién, Fernandez Rios sostiene quela la misma
debe ser cuidadosamente resguardada y clasificada para que, posteriormente, resulte factible

su acceso, su uso y su modificacion.

“La informacion relativa a cada puesto debe ser accesible de modo inmediato aun
cuando se trate de hacerlo por distintos criterios: denominacién del puesto, nombre del

trabajador, formacidn requerida, etc. Sélo asi podra ser realmente utilizable y utilizada.

Si la informacidn estuviera informatizada, seria mucho mas fécil, rdpido y preciso el

acceso a la misma.”
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Actualizacion de las descripciones:

Con respecto a este punto, el autor mantiene que las descripciones deben
mantenerse correctamente actualizadas. Para ello se pueden poner en marcha mecanismos
diversos, pero se ha de buscar la sencillez de los procedimientos a establecer para garantizar su
utilizaciéon. La actualizacion puede afectar a cualquier aspecto de la descripcidn del puesto. Por
tanto, siempre que se produzca una modificacidn significativa en un puesto de trabajo, se
debera proceder a su actualizacion y correspondiente comunicacién a las unidades que posean

copia del formulario.

Con el fin de simplificar el proceso, se puede crear un minimo sistema burocratico
que facilite la recogida de informacidn cierta y actual mediante procedimientos estandarizados

y adecuados para la empresa en cuestion.

Evaluacion de desempeiio:

Continuando con la propuesta de Chiavenato, la evaluacion de desempefio es una
apreciacién sistematica del desempeiio de cada persona en el cargo o del potencial desarrollo

futuro.

De acuerdo al autor, el desempeiio en el cargo es mayormente situacional. El valor
de las recompensas y la percepcién de que las recompensas dependen del esfuerzo,
determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a realizar, es decir,
relacién costo beneficio. A su vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades y
capacidades de las persona y de su percepcién del papel que desempenard. De este modo, el

desempeno del cargo esta en funcidn de todas esas variables que lo condicionan.

Las organizaciones siempre evalian a los empleados con cierta continuidad, sea

formal o informalmente.

“Las evaluaciones informales con base en el trabajo diario son necesarias pero
insuficientes. Si cuentan con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el

departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
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esperado y a los que no lo hacen. Asi mismo, un sistema de evaluacidn del desempefio bien
fundamentado ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccién y orientacidn.
Incluso las decisiones referentes a promociones internas, compensaciones y otras mas del area
de departamento de personal dependen de la informacién sistemdtica y bien documentada

disponible sobre el empleado (...).

La evaluacion del desempefio requiere pardmetros de desempefio, que constituyen
los estdndares o mediciones que permiten tomar decisiones mas objetivas. Para ser efectivos,
estos parametros deben guardar relacién estrecha con los resultados que se desean en cada
puesto. No pueden fijarse arbitrariamente; por el contrario, se desprenden en forma directa del
analisis de puestos (...) el andlisis de puestos pone de relieve normas especificas de desempefio

mediante el andlisis de las labores de los empleados actuales”.*?

Dentro de los beneficios de las evaluaciones, citados por Chiavenato, se enumeran

los siguientes:

¢ Beneficios para el jefe:
o] Evaluar mejor el desempefio contando con un sistema de
medicidn capaz de neutralizar la subjetividad.
0] Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el
estandar de desempeno de sus subordinados.
o] Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecanica de evaluacién del desempefio como un sistema objetivo, y que
mediante ese sistema puedan conocer cual es su desempeiio.
* Beneficios para el subordinado:
o] Conocer los aspectos de comportamiento y de desempefio que
mas valora la empresa en sus empleados.
o] Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su

desempenio, y sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacidon del jefe.

> Werther Jr. William B. y Keith Davis Op. Cit. pdg. 36.
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¢ Beneficios para la organizacion:
o] Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo, y definir la contribucién de cada empleado.
0] Puede identificar a los empleados que necesitan actualizacién o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar

candidatos a los que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos

Segln Chiavenato®, desde el punto de vista de los recursos humanos, una
organizacion es viable no sdélo si capta y emplea sus recursos humanos de una manera

adecuada, sino que los mantiene también en la organizacion.

Recompensas y castigos:

Para funcionar dentro de ciertos estandares de operacion, las organizaciones tienen

un sistema de recompensas y castigos, con el fin de limitar el comportamiento de las personas.

“El sistema de recompensas incluye el paquete total de beneficios que Ia
organizaciéon pone a disposicion de sus miembros, y los mecanismos y procedimientos para
distribuir estos beneficios. No sélo se consideran los salarios, vacaciones y ascensos a
posiciones mas elevadas, sino también algunas recompensas como garantia de estabilidad en el
cargo, transferencias laterales hacia posiciones mas desafiantes, y a varias formas de

reconocimiento por servicios notables.”*

Por otra parte, citando a Chiavenato, el sistema de castigos incluye una serie de
medidas disciplinarias tendientes a orientar el comportamiento de las personas que se desvian,
asi como impedir que se repitan (advertencias verbales o escritas) o, en casos extremos, a

castigar su reincidencia o desvincularlos de la organizacién.

# Chiavenato Idalberto Op. Cit. pdg. 22.
* Ibid pdg 51.
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La base de un sistema de recompensas y castigos debe fundamentarse en los

siguientes principios:

1. Retroalimentacién; es decir, refuerzo positivo del comportamiento
deseado.

2. Concatenacion de las recompensas y de los castigos con los resultados
esperados.

Desde la perspectiva del autor, el castigo se utiliza con mayor frecuencia que la
recompensa para modificar el desempefio. La estrategia global del castigo es paraddjica
porque, cuando el castigo se utiliza con persistencia para mejorar el desempefio, muchas veces
se convierte en una recompensa: la misma se otorga cuando no se castiga por no tener cierto
desempeno. No obstante, prima la accidn negativa sobre la positiva, la correctiva sobre la

preventiva.

Todos los procesos de mantenimiento de personal (remunerar, conceder beneficios
y servicios sociales, proporcionar un ambiente fisico y psicoldgico de trabajo) son importantes
para definir la permanencia de la persona en la organizacidn, y mas aun, para la motivacidn
hacia el trabajo y la consecucidn de los objetivos organizacionales. En algunas empresas no se
conceden importancia a estos procesos de mantenimiento de personal porque se aproximan al
modelo del hombre econdmico (que trabaja exclusivamente a cambio del salario), porque son
rigidas e inflexibles y porque generalizan y estandarizan, tratando igual a todas las personas, sin

tener en cuenta sus diferencia individuales y sus diferentes contribuciones a la organizacién.

Compensacion:

Uno de los aspectos mds importantes de la filosofia de una organizacién es la
politica de salarios. El nivel de salarios es el elemento esencial, tanto en la posicién competitiva
de la organizacion en el mercado de trabajo como en las relaciones de la organizacidn con sus

propios empleados.
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Salario es la retribucion en dinero o su equivalente que el empleador paga al
empleado por el cargo que éste ejerce y por los servicios que presta durante determinados
periodo El salario puede ser directo o indirecto. Directo es el que se recibe como
contraprestaciéon del servicio en el cargo ocupado. La compensacidon financiera indirecta
constituye el salario indirecto, resultante de cldusulas de los convenios colectivos de trabajo y
del plan de beneficios y servicios sociales ofrecidos por la organizacién. Un ejemplo de esto
puede ser alimentacidn subsidiada, transporte subsidiado, etc.). La suma del salario directo e

indirecto constituye la remuneracion.

Continuando con la propuesta de Chiavenato, sélo se puede remunerar con justicia
y equidad al ocupante de un cargo, si se conoce el valor de ese cargo con relacién a los demas

de la organizacién y a la situacion del mercado.

En consecuencia, la estructura de salario deben ser equitativas y justas con relacién

1. Los salarios respecto de los demas cargos de la propia organizacidn, asi se
busca el equilibrio interno.
2. Los salarios respecto de los mismos cargos en otras empresas que actuan

en el mercado de trabajo, asi se busca el equilibrio externo.

El equilibrio interno se alcanza mediante la informacion interna obtenida a través
de la evaluacién y la clasificacion de cargos, basadas en un programa previo de descripcion y

andlisis de cargos.

Beneficios sociales:

La remuneracion directa — el salario- es proporcional al cargo ocupado, en tanto que
la remuneracidn indirecta- servicios y beneficios sociales- es comun para todos los empleados,

independientemente del cargo ocupado.
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Los beneficios sociales son aquellas facilidades, comodidades, ventajas y servicios
que las empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. La

empresa puede financiarlos parcial o totalmente.

Condiciones ambientales de trabajo:

Las condiciones ambientales de trabajo son las circunstancias fisicas en las que el

empleado se encuentra cuando ocupa un cargo en la organizacion.

Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos

Los procesos de desarrollo de personas incluyen las actividades de entrenamiento,

desarrollo de personal y desarrollo organizacional.

Dentro de un continiuum de situaciones, Chiavenato define dos extremos. Por un
lado la situacidn ideal donde el desarrollo es planeado porque utiliza la planeacién estratégica
de la organizacién para preparar a la personas con miras al futuro; intencional, porque busca
alcanzar objetivos a corto, mediano y largo plazo; proactivo; de vision a largo plazo; basado en
el consenso, porque no se impone desde arriba, sino que se consultan las aspiraciones de las

personas.

Por el contrario, en el extremo opuesto, el desarrollo es casual porque las
oportunidades de entrenamiento se presentan al azar, sin ninguna clase de planeacidn;
aleatorio, porque el entrenamiento se dirige sélo a unas cuantas personas de la organizacidn;
reactivo, porque se utiliza sélo para resolver problemas y carencias que ya existen; de visién a
corto plazo, porque busca solucionar problemas actuales sin considerar perspectivas a largo
plazo o en el futuro; basado en la imposicién, porque el entrenamiento se asigna a las personas

independientemente de sus deseos o aspiraciones.

55



OR IO

DG

Subsistema de control de Recursos Humanos

De acuerdo a Chiavenato®, debe existir un subsistema de control de recursos
humanos para que las diversas secciones de la empresa puedan desempefiar su responsabilidad

de linea con relacion al personal.

La base de datos es una herramienta de control, que utilizada en el area de
Recursos Humanos, debe contar con la siguiente informacion a fin de servir como base para la

toma de decision:

. Informacion referente a la plantilla (datos personales, evaluacion de

desempeiio, etc)

. Informacion referente a los puestos de trabajo
. Informacidn referente a la organizacion de la empresa (organigrama, etc.)
. Informacidn genérica de la empresa (politicas, reglamentos, etc.)

% |bid pag 51.
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V. DIAGNOSTICO

De las sucesivas instancias de entrevista, sumado a la informaciéon recolectada a
través de encuestas (Anexo 6 y 7), se desprende la situacién actual de la empresa, la cual se

presenta a continuacién:

Subsistema de provision de Recursos Humanos

Para comprender cdmo funcionan los procesos de provisidn, es necesario primero
analizar el entorno de la organizaciéon y como ésta se relaciona a fin de abastecerse de las
personas adecuadas.

Mercado Laboral y de Recursos Humanos:

Con el objetivo de delimitar y demarcar el mercado en el cual desarrolla su
actividad ORION, el primer punto a analizar es la composicién del grupo de personas que
integran la organizacion, con respecto a la formacidn previa a su ingreso. Se observa que sélo
el 14% del staff puede ser considerado como mano de obra calificada, tomando como criterio
excluyente la posesidon de un titulo universitario. Como contrapartida, el 64% del personal

posee universitario incompleto y el 22% posee como maximo nivel, secundario completo.

Figura 4: Formacion al ingreso

B secundarioincompleto
M secundario completo

m terciario incompleto

M terciario completo

M universitarioincompleto

M universitario completo

pas grados

Fuente: Elaboracidn propia.

Nota: Demas variables poseen valor 0%
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En segundo lugar, la informaciéon recolectada demuestra baja inversiéon en
reclutamiento, o inexistente en este caso en particular. De las encuestas se desprende que la
metodologia principalmente utilizada a los fines de la atraccién de los potenciales candidatos,

es la referencia personal de personas que se encuentran trabajando en ORION.

Figura 5: Formas de contratacion

W Respuestz a un aviso del
diario

M Respuests a un aviso enla
web

W entrevista realizada por
consultora externa

M terna enuna entrevista
conel duefio

m referencias personales

M presentacion espontanea

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en el grafico, el 21% de los encuestados afirma haber formado
parte de una terna y haber mantenido una entrevista con el propietario de ORION. Sin
embargo, de las entrevistas cualitativas aplicadas en los contactos con el dueiio se desprende
gue dichas entrevistas previas al ingreso de los empleados, no contempla como objetivo la
seleccidon del mas apto. Sumado al hecho que no se lleva a cabo un proceso de comparacion y

contrastacion con otros candidatos, siendo inexistente las ternas.

En otras palabras, lo que el 21% de empleados identifica como entrevista de un
proceso de seleccidn, se trata realmente de una reunién para que el duefio conozca al futuro
empleado. Cabe aclarar que en dicha reunién no se contempla como opcién el rechazo del

candidato. Este punto sera desarrollado mas ampliamente en el apartado de seleccién.
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Un tercer punto de relevancia es la oferta salarial. Se debe considerar que el 64%
de los encuestados sostiene que el principal motivo por el cual conservan sus trabajos es la
estabilidad econdmica que este le significa, es decir, la necesidad econémica es el principal
motivo por el cual conservan sus trabajos. Si se compara este punto con la opinién de los

empleados encuestados, se observa que sélo el 28% considera que su salario es el adecuado.

Figura 6: Factores de retencion.

W satisfaccion por la labor
diara
M estabilided econdmica

® grupo humano

W otros

Fuente: Elaboracidn propia.
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Figura 7: Percepcion de la proporcion salario/responsabilidad

m adecuado
M pocoadecuado

W ro se adecua

Fuente: Elaboracion propia.

Complementariamente, analizando estadisticamente a través de tablas de
contingencia esas dos variables (factor de retencién y proporcionalidad entre el salario y las

responsabilidades) se observa lo siguiente:

Figura 8: Tabla de contingencia: Factor de retencion/ proporcion salario-

responsabilidad

Factor de retencion

Satisfaccion Estabilidad | Grupo
por la labor L. Otros
- econémica | humano

diaria
Proporcion
salario/responsabilidad 1 2 3 4 TOTAL
Adecuado 0% 25% 50% 25% 100%
poco adecuado 20% 60% 20% 0% 100%
no se adecua 0% 0% 0% 100%
TOTAL 7% 64% 21% 7%

Fuente: Elaboracidn propia.
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e El 100% de los empleados que consideran que su salario no se adecua a sus
responsabilidades, mantienen el trabajo por la estabilidad econdmica que este les brinda.
Adicionalmente, el 60% que considera que el sueldo percibido es poco adecuado a las

responsabilidades asumidas, mantiene su trabajo por los mismos motivos.

Contraponiendo esos dos puntos y contextualizdndolos en el actual mercado
laboral, se concluye que el personal de la organizacion se encuentra dispuesto a aceptar una

baja oferta salarial.

Por ultimo, con respecto al ausentismo, de los registros de la empresa se desprende
qgue los mismos son muy bajos, existiendo en promedio y como maximo un empleado ausente

por mes, justificando a través del certificado correspondiente.

De la informacion anteriormente expuesta, se concluye que la caracteristica del
mercado laboral en el cual se encuentra inmerso ORION es la predominancia de demanda
laboral por encima de las ofertas de trabajo. Esto genera que los recursos humanos se vuelvan

un recurso facil de conseguir y por ende no requiere atencion especial.

A modo de resumen, las caracteristicas del mercado laboral en cual participa

ORION, son:

. Baja inversion en reclutamiento.

. Bajas ofertas salariales por parte de la organizacién, ya que los

candidatos estan dispuestos a aceptarlas.

] Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante.

. Los empleados buscan afianzarse a la organizacion por temor a perder su

trabajo, generando menores indices de ausentismo y de medidas disciplinarias.
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Rotacion:

El volumen de entradas y de salidas de personal es muy acotado. El indice de

rotacion del ultimo afio (de Mayo de 2008 a Mayo 2009) ha sido cero.

Se observa que la organizacién posee niveles de rotacién provocados por ella, con
el objetivo de mejorar la calidad de los recursos humanos existentes. Esto significa que la
rotacion se halla bajo el control de la organizacién. Un dato que ejemplifica esta afirmacién, es
que desde Mayo del 2006 a Abril de 2009 se produjeron 5 bajas. El 100% de ellas fueron

despidos por mal desempeiio.

Entre otras, una causa de estas desvinculaciones seria el fallido proceso de seleccion
que se lleva a cabo en la empresa por no contarse con la descripcién formal del puesto donde

se contemplan las particularidades con las que debe cumplir el candidato.

En otras palabras, al no contratarse el personal de acuerdo a los requerimientos
especificos del puesto, aumentan las probabilidades de que los ingresantes no alcancen las

expectativas de desempefio.

Por ultimo, segun lo expresado por el propietario, en el ultimo afio ORION ha
crecido de manera significativa. En dicho periodo se han generado ocho incorporaciones por lo
gue la rotacién se ve influida positivamente por mads entradas que salidas, dado al creciente
nivel de operaciones. Citando textualmente al duefio: “La necesidad de cubrir una vacante, estd
relacionada al incremento de tarea como consecuencia de la concrecién de un nuevo

convenio...”

Reclutamiento y seleccion:

Segun lo afirmado a lo largo de las entrevistas, ninguno de los pasos fundamentales
que conlleva el proceso de reclutamiento se estaria cumpliendo, o en ciertos casos, no de una

manera adecuada:
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1. Investigacion interna sobre las necesidades de la empresa:

Como se citd anteriormente, la deteccidon de la necesidad de cubrir
una vacante, no se encuentra incorporada dentro de un proceso de planificacion.
Muy por el contrario, el proceso de reconocimiento de la necesidad implica
alcanzar un punto de saturacién en la estructura con la que se cuenta. Segun lo
relata el apoderado de la sociedad: “.. una vez que se consigue un nuevo
convenio, se considera las tareas nuevas a realizar, se ven los horarios,
factibilidad de buena produccién y efectividad de los participantes de esa area, y
surge la necesidad de incorporar personal.” Segin lo expresado por los
empleados, ese es un proceso que lleva “varias semanas”. De la observacién se

desprende que el mismo puede demorar incluso 2 meses.

Una vez alcanzado dicho punto, se genera una “alerta” o malestar
general que provoca la incorporacion de una persona de manera inmediata.
Citando al propietario de ORION: “El tiempo que transcurre entre la decision de
incorporar a un nuevo personal y su concrecién es de corto plazo, pocos dias; lo

que puede llevar entre la decisidn, la entrevista y la incorporacién”.

En otras palabras, el tiempo que se demora en detectar la necesidad
de incorporar a un nuevo empleado es prolongado, ya que alcanza a generar
desgaste en el equipo que absorbe las tareas adicionales. Lo mismo se

desprende de las entrevistas.

Adicionalmente, el tiempo utilizado para el proceso de seleccién
propiamente dicho, el cual trascurre desde la deteccion de la vacante hasta la
efectiva incorporacion, es acotado ya que no se llevan a cabo las instancias de

evaluaciéon adecuadas.

Si bien cuando se le consulta al propietario especificamente por la
metodologia utilizada para la evaluacion de la adecuacién del candidato al

puesto, este sostiene que se aplican pruebas técnicas; al cruzar esta informacion
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con otras respuestas se detecta una incongruencia. En sucesivas afirmaciones
sostiene que no se evallan las capacidades técnicas al ingreso. Por el contrario,
su posesién o no, son comprobadas en los primeros meses del empleado en la

empresa.

Reflejo de esto es la siguiente tabla donde se visualiza que el 100%
de los encuestados afirma no haber realizado ningun tipo de evaluacién durante

su proceso de ingreso.

Figura 9: Evaluaciones del proceso de seleccion.

H Deteccion de
competenciasespecificas
M Pruebas técnicas

= Psicotécnico

W Pruebas situacionzles

B ninguna

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Demas variables poseen valor 0%

Un aspecto adicional a considerar en la investigacion interna es el
conocimiento que tiene la persona que posee el poder de decisién, acerca del
perfil y caracteristicas que debe cumplir el ingresante y su validacién en el
proceso de seleccion. Citando al duefio de ORION, responsable ademas de las

incorporaciones:” Las incorporaciones siempre fueron basadas en la confianza,
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por las referencias personales de los que ya integran ORION, lo que esta por

encima del conocimiento...”.

Asi mismo, se trae a colacion la figura 5, donde se muestra que el

72% ha ingresado por el método de referencias personales

En el desarrollo de los siguientes subsistemas, se analizan las

consecuencias que produce esta metodologia de seleccidn.

2. Investigacion externa del mercado y fuentes de

reclutamiento:

De la encuesta y entrevistas aplicadas al propietario y a los
empleados, se observa unanimidad en la definicién de las fuentes de
reclutamiento utilizadas. El principal suministro de candidatos es la propia
empresa, utilizando no sélo las referencias de los actuales empleados, sino
también el reclutamiento interno a través de movimientos dentro de la propia
estructura. En los casos en que esos movimientos implican un ascenso, las causas
gue lo motivan son, por un lado, brindar una recompensa por un buen

desempenio, y por el otro, cuando urge cubrir una vacante.

En esta cuestion se debe aclarar que desde la fundacién de la
sociedad, se ha establecido como principal metodologia de incorporaciéon de
personal las referencias personales. Esto generdé que no se llevara a cabo un
analisis realista y profundo de las fuentes de reclutamiento y cudles son los
efectos, ventajas y desventajas de cada una. Citando al propietario:” Desde el
principio, tomamos las referencias de confianza como la manera de contratar
personas (...) las aptitudes y conocimientos no se evaluan al ingreso, sino con el

trascurso del tiempo ya que las referencias son de confianza...”.

65



OR IO

DG

En lo que respecta al proceso de seleccién, y tomando en cuenta lo desarrollado al
momento, se observa que desde el input de la seleccion, es decir, los potenciales candidatos

para el puesto vacante, no se estd llevando a cabo correctamente el proceso.

En las frases del duefio ya citadas, se detecta que no se completa una terna de
candidatos con el objetivo de comparar las cualidades de cada uno y al mismo tiempo
contrastarlas con los requerimientos del puesto; Unicamente se toma en cuenta un candidatoy
al mismo no se le aplican evaluaciones a fin de detectar su adaptacion técnica, aptitudinal y
actitudinal al puesto o a la cultura de la empresa. El proceso de seleccién e incorporacion que
se lleva a cabo en ORION se vislumbra claramente en la siguiente cita:”... cuando salta a luz que
hace falta gente, se consideran los conocidos/familiares referidos por los empleados, luego
tengo una reunidn vy su posterior ingreso (...) no se evalula la capacidad técnica desde el ingreso
(...) la capacidad debe ser demostrada en un plazo prudente para no ser removido de la funcion
o de la empresa. Este plazo muchas veces es prolongado producto del mecanismos de ingreso
gue tuvo esa persona”. “Nunca ha sucedido que en la entrevista quede alguien descartado, es
mas una reunién para conocerlo. El filtro se aplica una vez que ya estd adentro trabajando”. De
la anterior cita se desprende que el modelo del proceso de decisién que se utiliza, es el de

colocacion, en el cual no se contempla el rechazo.

Cuando se indagd lo concerniente al perfil buscado y los requerimientos que deben
ser cumplidos para ingresar, el propietario sostuvo que “no existe una descripcion formal o por
escrito del mismo, que nunca se han analizado cuales serian las caracteristicas objetivas que
deberian poseer los candidatos a fin de “predecir” cierto desempefio”. Ademas, agregd que

precisamente ese es el motivo que lo conduce a seleccionar personas de confianza.

En situaciones en las que se utiliza el reclutamiento interno, se analiza Unicamente
el desempeno de esa persona en su puesto y situacion actual pero no se considera el potencial,
ni las capacidades que deberia desarrollar para obtener un desempefio aceptable en el puesto
gue planean colocarlo. Esto genera mayores y crecientes conflictos. Los mismos son

reconocidos por el propietario, pero asegura que “en la voragine del dia a dia se van generando
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esos procedimientos que padecen de vicios y no le permiten cumplir con los objetivos de

eficiencia y competitividad”.

La consecuencia de todo esto es que la mayoria de los ingresantes no se encuentran
capacitados para desempefiar el puesto que ocupan, sumado a que muchas veces no poseen el

potencial para desarrollar las habilidades requeridas.

Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos

Induccion:

Del total de las encuestas y entrevistas aplicadas se desprende que el proceso de
induccién no se encuentra formalizado. Sin embargo, se observa que dentro de la primera

semana laboral, en la mayoria de los casos se procede con un modus operandi similar.

Para comenzar, el responsable de la oficina describe de manera oral y a grandes
rasgos, las tareas a desempefiar. En algunas ocasiones, se les facilita un manual donde figuran

algunas normas operativas por las cuales se guian algunos procesos de la empresa.

Tal como se desprende de las encuestas aplicadas a los empleados, el 100%
coincide en que la principal metodologia para comunicar al ingresante las tareas es oral,

guedando explicita la falta de una descripcién formal y por escrito de los puestos.
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Figura 10: Metodologia de comunicacidn de las tareas.

M oral

M por escrito

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Demas variables poseen valor 0%

Generalmente, las actividades iniciales poseen un bajo nivel de complejidad; la
misma va aumentando paulatinamente en los dias sucesivos a la incorporaciéon. En esta

instancia inicial, el empleado carece de un detalle de las tareas y responsabilidades que atafien

a su puesto.
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Figura 11: Grado de complejidad de las tareas iniciales.

W alto
W medio

W hajo

Fuente: Elaboracion propia.

Segln lo afirmado en varias entrevistas, dicho conocimiento se adquiere a través
del “ensayo-error”. Como se observa en el siguiente grafico, el 57% afirma que, ademas de las
tareas y responsabilidades, el conocimiento acerca de los procedimientos adecuados, también
se adquieren en el dia a dia. Esto se lo debe considerar conjuntamente con el 93% de personas

gue sostienen, ademas, que se realiza de forma verbal.
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Figura 12: Metodologia a través de la cual se toma conocimiento de los

procedimientos.

100% -
90% -
80% -
70% -
50% - B verbalmente
50% -
40% o
30% -
20% A B por experiencia laboral
0, - . . . .
1g£€ anterior si por experiencia
’ _ laboral anterior no
si no
verbalmente 93% 7% através de la practica
— diaria
por experiencia laboral
anterior si por experiencia 14% BG%
laboral anterior no
atraveés de lapracticadiaria| 57% 43%

Fuente: Elaboracidn propia.

De la figura 13 se desprende que el 100% de los encuestados que coinciden en la
clasificacion de la metodologia de comunicacion de las tareas, concuerdan ademds en que la

forma de comunicar las responsabilidades es igualmente informal (figura 14).

Figura 13: Tabla de contingencia: Metodologia de comunicacién de las tareas/

Metodologia de comunicacidn de las responsabilidades.

frecuencia relativa por columnas

Com. De
tareas
verbalmente
Com. De
responsabilidades 1 TOTAL

Verbalmente 100%
TOTAL 100%

Fuente: elaboracidén Propia.
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Las consecuencias que esto genera, es una pérdida considerable de tiempo. En
otras palabras, el nuevo empleado demora mas del lo necesario en adquirir eficiencia y eficacia

en el desempefio de sus funciones.

Lo dicho anteriormente queda asi mismo demostrado en la frase ya citada del
duefio: “La capacidad debe ser demostrada en un plazo prudente para no ser removido a otra
funcion o de la empresa. Ese plazo muchas veces es prolongado producto del mecanismo de

ingreso que tuvo ese personal.”

Figura 14: Metodologia de comunicacidn de las responsabilidades.

W oral

M por escrito

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: Demas variables poseen valor 0%

Un factor recurrente es la colaboracién de los compaferos al momento de dar a
conocer los métodos y técnicas a utilizar para alcanzar los resultados. Los casos en que los
empleados cuentan con tales conocimientos Yy experiencia previa, son escasos. Se debe
recordar, que los ingresantes no son evaluados por sus capacidades técnicas. Esto desencadena
malas précticas, y al igual que en el caso anterior, genera una demora en el aprendizaje y

desarrollo del empleado.
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Figura 15: Colaboracion de los compafieros al ingreso

M si

Hno

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, haciendo referencia al feedback que se otorga en cuanto a la calidad del
desempenio, se debe resaltar una particularidad. En una de las dos oficinas, el 100% de los
encuestados asegura que no recibe una devolucidon acerca de su desenvolvimiento. Por el
contrario, en la otra oficina, el 100% de los empleados asegura que si recibe una evaluacién
(figura 16), mas alld que la misma sea de manera informal. Este punto se analizard mas

profundamente en los siguientes apartados.
Figura 16: Tabla de contingencia: Oficina/existencia de feedback.

frecuencia relativa por filas

Feedback

si no
Oficina 1 3 TOTAL
Administrativas 0% 100% 100%
Centro Médico 100% 0% 100%
TOTAL 50% 50%

Fuente: Elaboracidn propia.
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A continuacidn se citan algunos de los comentarios representativos realizados por
los empleados en lo referido al proceso de induccion: “La primera semana realizaba tareas que
poco tenian que ver con el sector al cual pertenezco (tareas sin grado de complejidad como por
ej. Acomodar cajas y papeles)’, “En mi primer semana las tareas fueron sencillas (...) Mis
responsabilidades me fueron asignadas verbalmente por la supervisora (...) contaba con la

ayuda y conocimiento de mis compafieras”.

Por otro lado, el propietario relata los pasos de la induccién: “Las tareas del nuevo
ingresante se transmiten en parte por escrito donde figuran las normas operativas con que
funciona la empresa, en parte en forma verbal y de control de las responsables de drea desde el
momento de su ingreso”, “en forma verbal la empresa comunica las expectativas que tiene del

desempenio del ingresante”.

Diserio y Descripcién de puestos:

De acuerdo a lo afirmado por el propietario de ORION y sus empleados, los cargos
nunca fueron formalmente disefiados. Citandolo:”...cuando se obtiene un nuevo convenio, en la
marcha se va viendo si surgen nuevas tareas y qué responsabilidades se generan y ahi se
contrata a alguien...” El proceso de creacion de puestos fue respondiendo a las necesidades y
urgencias del momento para cumplir con las tareas que iban surgiendo a medida que los
procesos iban aumentando su complejidad, tal como se desprende de las palabras del
apoderado:” se van incrementando las posibilidades de realizar mayor cantidad de convenios,
por lo que buscamos y necesitamos mecanismos que nos permitan estar a un mayor nivel de
competitividad. Para esto necesitamos mejorar los controles y crear herramientas que nos

ayuden a tener un grupo de personas mas competentes en su trabajo...”

De acuerdo a lo desarrollado en el punto de “rotacién”, en lo referido al significativo
aumento que sufridé la ndmina de ORION desde principios de 2008, se desprende que esa
situacién “resultd en que el universo de puestos no fuera disefiado de acuerdo a los objetivos
estratégicos del negocio, los cuales, desde un principio, no fueron comunicados”, segun afirma

el apoderado.
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Complementariamente, los objetivos especificos de cada puesto no fueron
explicitados. En otras palabras, el 57% de los empleados desconoce cémo contribuye desde su

puesto al cumplimiento de los resultados organizacionales.

Figura 17: Claridad en la definicion de los objetivos del puesto.

M s

M no

Fuente: Elaboracion propia.

A medida que la estructura fue creciendo y la carga de trabajo fue mayor, se fueron
incorporando nuevos empleados que inicialmente cumplieran una funcién y que luego se iria
ampliando, en muchos casos logrando solapamiento de tareas y responsabilidades.

Dicho solapamiento es ademas consecuencia de la falta de personal en
comparacién al creciente volumen de tareas.

Esto se detecta claramente en las respuestas de las encuestas, donde un grupo
significativo de empleados afirma por ejemplo que “las responsabilidades no estan claramente
definidas, pero soy junto al resto de los empleados responsable de todo lo que ocurra en la
empresa, especialmente de lo que salga mal, (tenga o no que ver con mi desempefio, tenga o
no responsabilidad directa o indirecta en el hecho)” ¢ “..siempre me encargué de
absolutamente todos los temas y las areas.”

En la figura siguiente se observa que el 43% del personal encuestado sostiene que

sus responsabilidades no estan totalmente definidas y delimitadas.
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Figura 18: Claridad en la definicion de las responsabilidades.

M si

HEno

Fuente: Elaboracidén Propia

Consecuentemente, la distribucién de “castigos” generalmente recae sobre las
personas que, a fin de cumplimentar con los objetivos, asumen responsabilidades ajenas sin

estar preparadas para tal.

En el punto anterior (Induccion) quedé demostrado que el 100% de los encuestados
(Figura 14) coincidia en que las responsabilidades eran comunicadas de manera informal y
verbal, por la falta de las descripciones correspondientes a cada puesto. En la siguiente tabla se
observa que coincidentemente, el 57% de personas que recibieron explicaciones orales de sus
responsabilidades, no poseen una clara definicion de los temas por los cuales deberian

responder.
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Figura 19: Tabla de contingencia: Metodologia de comunicacion de las

responsabilidades/ Claridad en la definicion de los objetivos del puesto.

frecuencia relativa por filas
Claridad en la def. del obj del

puesto

si no
Com. De responsabilidades 1 2 TOTAL
Verbalmente 43% 57% 100%
TOTAL 43% 57%

Fuente: Elaboracidn propia.

No obstante, se debe hacer una salvedad. Tal como se desprende de la figura 20, el
86% de personas que se desempefian en las oficinas administrativas, consideran que sus

responsabilidades no estan claramente definidas.

Por el contrario, el 100% de los empleados pertenecientes al centro médico poseen

un conocimiento acabado de sus responsabilidades.

Sin embargo, cabe aclarar que el universo de puestos de dicha unidad, esta
compuesto en un 70% exclusivamente por puestos de atencién al publico, lo que disminuye el

nivel de complejidad de las tareas y por ende, de las responsabilidades.

Figura 20: Tabla de contingencia: Oficina/Claridad en la definicion de las

responsabilidades.

frecuencia relativa por filas
Claridad en la def. de
responsabilidades

si no
Oficina 1 2 TOTAL
Administrativas 14% 86% 100%
Centro Médico 100% 0% 100%
TOTAL 57% 43%

Fuente: Elaboracidn propia.
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Complementariamente, en la figura 21 se observa que ademas de no poseer una
clara definicion de las responsabilidades, el 86% de las personas que se desempefian en las
oficinas administrativas sostienen que tampoco conocen de manera acabada los objetivos de su

puesto de trabajo.

Al igual que en la figura 20, el personal del Centro Médico demuestra mayor

claridad en cuanto a los objetivos.

Figura 21: Tabla de contingencia: Oficina/ Claridad en la definicion de los objetivos

del puesto.

frecuencia relativa por filas
Claridad en la def. del obj del

puesto

si no
Oficina 1 2 TOTAL
Administrativas 14% 86% 100%
Centro Médico 71% 29% 100%
TOTAL 43% 57%

Fuente: Elaboracidn propia.

Un punto adicional que demuestra la falta de una descripcidn formal de las
particularidades de cada puesto, es la carencia de claridad en la definiciéon de los criterios a

través de los cuales el personal es evaluado.

En las figura 22 se observa que el 64% de los encuestados afirma que desconoce los
estandares mediante los cuales es evaluado su desempefio. Este punto serd ampliado en etapas

sucesivas.
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Figura 22: Claridad en la definicion de los criterios de evaluacidn.

B claramente definidos

M no estan claramente
definidos

Fuente: Elaboracion propia.

De lo desarrollado hasta el momento en el punto de induccién y descripcién de

puesto, se desprende la evidente inexistencia de descripciones de puestos en las cuales conste

del detalle de:
. El objetivo que se persigue a través de la ejecucidn de las tareas.
. Las funciones y tareas que se deben llevar a cabo en cada posicién.
. Las responsabilidades por las que debe responder cada uno.
. Los procedimientos adecuados para el alcanzar eficientemente los

resultados esperados.
. Finalmente, los criterios que se utilizan para determinar si el trabajador

se desempefia o no de manera adecuada.

La inexistencia de esta fuente de informacién repercute en los demas subsistemas,
ya que las descripciones de puesto sirven como base principal para la correcta administracion

de los recursos humanos.
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En cada subsistema desarrollado a continuacién, se ird demostrando como afecta

esta falta de informacién en el desempeno individual y organizacional.

En cuanto al ya desarrollado, podemos agregar lo siguiente:

. En el sistema de provision tiene una clara y fundamental incidencia. Para
comenzar, al no conocer el perfil de empleado que se busca, no se realiza una

adecuada demarcacion del mercado de mano de obra donde se debe reclutar.

M3s alla de dicho mercado, la falta de descripcidn y andlisis de puesto tiene
especial influencia en los procesos de reclutamiento y seleccién. En primer lugar,
y tal como ha sido desarrollado en apartados anteriores, las personas que estan
involucradas en el proceso de seleccidn no poseen conocimiento de cudles
deberian ser los requisitos intelectuales vy fisicos del candidato ni la totalidad de
responsabilidades que deberd asumir. La urgencia genera que se descuiden

pasos fundamentales como lo es el proceso de seleccién.

Cabe agregar que no sélo se desconoce los requisitos bdsicos necesarios para
obtener un desempefio aceptable, sino que no existe un criterio o estandar que
sirva de filtro o pardmetro a la hora de escoger al ingresante. Seguin la opinién
del propietario de la gerenciadora, las consecuencias de la falta de formalizacién
del proceso de seleccién salen a luz en este momento por encontrarse limitado
el crecimiento de su organizacion por la propia estructura que él generé. Es
decir, no sélo no se evalud el potencial de los ingresantes, sino que posterior a
su ingreso, la organizacién no ha brindado las herramientas necesarias para
fomentar la actualizacion y perfeccionamiento de las habilidades de sus

empleados, tal como se desarrollard en los préximos subsistemas.
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Andlisis de Puestos:

A fin de llevar a cabo de manera organizada el proceso de andlisis de puestos, se

planificd de antemano la secuencia de los distintos pasos que lo componen, a saber:

Etapa de planeacién y preparacion:

En primer lugar, se plantearon de manera conjunta con el propietario de la
empresa, los objetivos del proyecto. Los mismos se encuentran reflejados en la definicidn de los

objetivos especificos del presente trabajo.

En segundo lugar, se seleccionaron los puestos a analizar en base a las tareas
criticas del ciclo normal de la empresa. Es decir, se analizd cual de todos los procesos que

tienen lugar en ORION resulta mds relevante e influyente en los resultados buscados.

Para llevar a cabo esta eleccién, en primera instancia se propuso un proceso en
base a la informacién recabada y se constatd con dos de las personas entrevistadas
inicialmente (supervisora y auditoria médica), que el mismo fuese considerado como
fundamental en el operar de la organizacién. Una vez confirmado que el conjunto de puestos
seleccionados coincidian con las funciones mds importantes, se buscd la aprobacion final del

propietario.

Finalmente, los puestos que quedaron seleccionados fueron:

1. Facturista (Auditor Administrativo)

2. Asistente del area contable

3. Administrativo 1

4. Administrativo 2

5. Encargada de atencidn al publico

6. Responsable del Control de Gestidn.
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Los puestos resaltados en rojo representan los seleccionados para ser analizados y

posteriormente descriptos:

Prapietaria

Oficinas
Administrativas

Centro W édico

1

Contador extarno I
(1)

Ressunsable de

control de gz stion Director Médico

Auditoria

Responszble de
Atencidénalafiliade

(1)

Facturzcién Adm nistracion Contabilidac

Iédi
=olea w 3) i)

2)

Recepcionistas
(5}

La opcién de no analizar los puestos de Auditores Médicos se fundamenta en el
hecho que para el desempefio de dicho puesto es excluyente poseer la especialidad en dicho
tema y al poseer tal especializacidon se da por supuesto el conocimiento acabado de las tareas

gue se deben desempeiiar.

El tercer paso consistid en difundir y promover el programa en toda la organizacion.
Esta instancia es de vital importancia al momento de analizar puestos debido a que se deben

tomar todos los recaudos posibles a fin de minimizar cualquier tipo de resistencia.

Para cumplir con ese objetivo, se envid un comunicado a todos los empleados
(Anexo 8) que posteriormente participarian del proceso de andlisis. En el mismo se explicaba los
motivos por los que sus puestos pasarian por un proceso de anadlisis. Adicionalmente, a través
de preguntas abiertas, se los invité a la reflexién respecto de los beneficios que trae aparejado

la descripcidn de puesto.
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Adjunto a dicha nota, se sugirié al propietario enviar un comunicado promoviendo y
agradeciendo de antemano la participacidon y colaboracién en las entrevistas. Asi mismo, se
aprovecho esa instancia para presentar formalmente a la persona que realizaria las entrevistas

y explicar su rol dentro de la empresa.

Para complementar la difusidn del programa, al inicio de cada entrevista individual, se
contemplé un espacio considerable de tiempo para ahondar en los objetivos especificos del
anadlisis, las partes en las que se encontraba dividida la guia de la entrevista, etc.

Adicionalmente, se permitié el despeje de dudas y planteo de sugerencias.
Etapa de Ejecucidn

Anadlisis e interpretacion de datos

Luego del relevamiento de los datos mediante la aplicacidn de los instrumentos de
investigacion ya enunciados, se realizdé el procesamiento, analisis e interpretacién de los

mismos a fin de cumplir los objetivos propuestos para este trabajo.

En esta etapa se opto por un andlisis cualitativo de los puestos dado que se intentaba
detectar la superposicién de tareas y responsabilidades, lo que, a criterio del autor, no se

podria descubrir a través de preguntas cerradas y estandarizadas.

Habiendo aclarado esto, se procederd al andlisis de cada uno de los puntos relevados en

las entrevistas de andlisis de puesto:

1. Datos generales del puesto:

a. Denominacion del puesto:

El primer item que se relevé fue el conocimiento que tenia cada empleado acerca de la
denominacién que recibe el puesto que ocupa. Previamente, se habia consultado al propietario

sobre este punto.
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Lo que se observé fue que los entrevistados no poseian un conocimiento acabado de
cual es el nombre del puesto que ocupan. Asi mismo, en todos los casos difieren con los

nombres por los cuales el propietario los identifica.

Esto tiene relevancia si se considera que el motivo por el cual se desconoce dicho titulo
es que se desconocen las principales tareas y/o funciones que se deberia cumplir en cada
posicion. Es decir, no se puede indicar el campo de accién de un empleado a través del nombre

del puesto, ya que el mismo no se encuentra claramente definido.
Algunos ejemplos de esto son:

. El puesto que era comunmente denominado “Facturista”, el ocupante lo
denomina “Auditor Administrativo”, significando cada uno dos tareas distintas.
. Existen tres puestos que en principio realizan tareas diferentes pero las
responsabilidades son confusas por lo que sus ocupantes y los superiores los

denominan “administrativos”, sin poder distinguirlos.

b. Seccion o departamento al cual pertenece:

Al igual que en el punto anterior, los empleados desconocen la exacta definicion del
departamento al cual pertenecen. Si bien la mayoria reconoce a grandes rasgos en qué area

deberian estar situados, los seis empleados admiten que en la realidad no esta definido.

Cabe recordar asimismo que la empresa no posee un organigrama formal y que el
mismo ha sido desarrollado conjuntamente con el propietario a los fines de clarificar la

estructura sobre la cual se esta trabajando.

c. Linea de autoridad:

En todos los casos los empleados entrevistados reconocen sin dificultad la persona a la
cual deben responder y que de hecho responden. La misma seria la responsable del control de

gestion.
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2. Contexto del puesto:

a. Vinculos sociales internos y externos:

Cuando se le consultd a los empleados por las relaciones tanto internas como externas
gue debian mantener a fin de llevar a cabo su trabajo, se detecté un punto importante. La
totalidad de los entrevistados sostuvo que se vinculaban de alguna forma u otra con todos sus

compaiieros.

Lo que se debe destacar es que el motivo por el cual se vinculan es para prestar mutua
colaboraciéon en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, que de otra forma

(individualmente) no seria posible.

Si bien es u n aspecto positivo a recalcar el nivel de compromiso entre compafieros, no
se debe perder de vista la causa que genera esta necesidad de mutuo apoyo. Tal causa es una
de las bases del presente trabajo y es la falta de una clara divisién y definicidn de las tareas y

responsabilidades, sumado a la falta de personal.

3. Contenido del puesto:

Cuando se indagd al respecto del objetivo del puesto, se observé que los empleados
toman el objetivo de la organizacion como el del puesto. Si bien el analista repregunto de
distintas maneras, citando ejemplos, no fue posible conseguir que se identificara qué se hace

en cada puesto que lo diferencia claramente de los demss.

Una vez mas queda demostrada la carencia de una descripcién de puesto formal y

conocida por todos donde se limiten los campo de accioén.

Con respecto a la parte principal del analisis (la descripcién de las funciones y tareas),
cabe aclarar que en todas las entrevistas mantenidas, el personal sostuvo que las mismas no

estan definidas o bien distinguian entre las que deberian ser y las que en realidad son.

Una vez mas salié a luz el asunto de la mutua colaboracién entre compafieros a fin de

solucionar las urgencias. Como consecuencia de esto, muchos de los entrevistados sostenian
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que existen funciones pertenecientes tedricamente a su puesto pero que por la falta de tiempo
resulta imposible cumplir con ellas. Dicha falta de tiempo es generada principalmente por la

necesidad de la empresa de atender las urgencias y la falla en la fijacidon de prioridades.

Como se menciond en puntos anteriores, existen tres puestos administrativos en los
cuales resultan dificil definir, en una primera instancia, cuales son las tareas que desempefia de
manera exclusiva cada uno. Mas aun, por la propia falta de organizacién, las tres personas
terminan realizando practicamente las mismas tareas, generando la imposibilidad de canalizar

las funciones a través de un solo puesto.

Considerando la totalidad de los puestos analizados y a modo de resumen, a
continuacién se citan alguna de las tareas que se detectaron como superpuestas luego del
analisis:

e Atencion de reclamos por parte de los afiliados, via telefénica o personalmente y
resolucion de los problemas que les plantean.

e Atencion de reclamos de prestadores y/o proveedores por falta de pago.

* Derivacidon de pacientes del interior.

e Autorizacidn de prestaciones solicitadas por los afiliados.

* Carga en el sistema de las prestaciones autorizadas.

e Contacto con prestadores a fin de asegurar un servicio adecuado.

e Pago a proveedores a fin de colaborar con la administrativa contable.

* Seguimiento de la cuenta corriente de la empresa y la emisidn de cheques.

* Gestidn de las compras de medicamentos y proétesis.

e Carga de la facturacién en el sistema de la empresa.

e Etc.
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4. Responsabilidades:

De los aspectos desarrollados al momento se desprende que evidentemente las
responsabilidades que atafien a cada puesto en particular, no se encuentran definidas. En otras
palabras, si se desconoce qué tarea es especifica de cada puesto y, consecuentemente, todos
los empleados desarrollan de una manera u otra la mayoria de las tareas, resultaria
inconsecuente admitir que cada uno conoce las responsabilidades por las cuales debe

responder.

De hecho, durante las entrevistas de andlisis, cuando se les consulté especificamente
por qué puntos tenian responsabilidad, la totalidad de los empleados aclaré6 que para

comenzar, las responsabilidades no estan definidas.

5. Estandares de desemperio:

En este punto se indagd acerca de los parametros a través de cuales los empleados
perciben que son evaluados. La totalidad de los entrevistados sostuvo en primer lugar, que se

desconocen los criterios que deben seguir a fin de evitar un llamado de atencién.

Asimismo, un punto no menor es que la totalidad de los involucrados en el proceso de
analisis sostuvieron que por la situacién de desorganizacion de la empresa, los escasos

estandares objetivos de desempefio, no pueden ser alcanzados.

Tal es el caso por ejemplo, de las 24 hrs. maximas que deben ser respetadas para la
entrega de los pedidos de prestaciones autorizadas. O mantener al dia la carga en el sistema de
la facturacién presentada por los prestadores. Estos, entre otros, son claro ejemplo de los
objetivos que deberian cumplir pero que, una vez mas, la falta de tiempo, de personal y la

desorganizacién, no lo permiten.

6. Requerimientos del puesto:

En este apartado se detectd que no se han tenido en cuenta requerimientos objetivos

que deberia cumplir el candidato al momento de su ingreso para obtener un desempefio
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aceptable. Ya en puntos anteriores se demostré que no existe un perfil definido para la

seleccion de los empleados.

Mas alld de esto, en las entrevistas de analisis de los puestos en donde se les
preguntaba a los empleados qué requerimientos deberia alcanzar una persona para que pueda
llevar a cabo efectivamente las tareas y funciones del puesto, acelerando y facilitando asi el
proceso de aprendizaje y adaptacion; la totalidad de los empleado fijé niveles mas elevados de
instruccion formal, experiencia previa y habilidades especificas que los que efectivamente

cumplian a su ingreso en ORION.

Evaluacion de desempeio:

Tal como se adelanté en aparatados anteriores y como se observa en la figura 16, se
presenta la particularidad que en una de las oficinas, la totalidad de los empleados afirma que
no recibe una devolucién por su desempefio. Por el contrario, en la segunda oficina, el 100%
reconoce que recibe feedback. Mas aun, este ultimo grupo sostiene que la evaluacidn, en

muchos casos, es diaria debido a su informalidad.

Sin embargo, al cruzar las respuestas se observa que el problema no es la inexistencia de
evaluacion del desempefo, sino que la misma es principalmente negativa, tal como queda

demostrado por la figura 23 donde el 79% de los encuestados lo afirma.
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Figura 23: Frecuencia de feedback positivo y negativo.

m mayor frecuencia
feedback positiva

H mayor frecuencia
feedback negativo

mambos

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando con esa idea, en la siguiente tabla se demuestra que efectivamente, el 86%
de los encuestados que negaron recibir feedback por su desempefio, afirmaron en respuestas

sucesivas que de hecho reciben una devolucién pero la misma es principalmente negativa.

Figura 24: Tabla de contingencia: existencia de feedback/feedback positivo,

negativo o ambos.

frecuencia relativa por filas
positivo o negativo

negativo ambos
Feedback 2 3 TOTAL
si 71% 29% 100%
no 14% 100%
TOTAL 79% 21%

Fuente: Elaboracidn propia.

Adicionalmente, el 64% de los empleados afirma que los criterios de evaluacion o
estandares en base a los cuales son evaluados, no se encuentran definidos o, en su defecto, no
son comunicados (figura 22).
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A continuacién se presenta el grafico donde queda plasmado que los empleados no
perciben las recompensas como una variable que dependa de su desempefio. En consecuencia,
su esfuerzo individual no va a mejorar en la medida en que dependa de esa variable. Esto,
sumado al hecho que las capacidades iniciales con la que cuenta el trabajador no serian en
principio las necesarias, genera que el rendimiento alcanzado no sea el adecuado. Tal como lo
reconoce el duefio, quien ademads reconoce que “las evaluaciones se llevan a cabo de manera

informal a través de la supervisién”.

Figura 25: Percepciéon de los empleados acerca de la variabilidad de las

recompensas de acuerdo a su desempeiio.

M si

Hno

Fuente: Elaboracidn propia.

Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos

Recompensas y castigos:

Tras sucesivas entrevistas con distintos empleados, y tal como se puede entrever en el
punto anterior en la figura 25, se detecta insatisfaccion con respecto a la cantidad y calidad de
las recompensas por su desempeio. El 79% del personal afirma que las mismas son

inexistentes. Sostiene que el buen desempefio no es premiado ni reconocido.
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Una importante contradiccién que se analiza es que el duefo afirma que “los
mecanismos de compensacion por un buen desempeno estdn ligados a los econdmico, a una
mejor posicion laboral, a reconocimientos en forma verbal estimulando la buena actitud.” Por

el contrario, el 93% de los empleados afirma que no reciben recompensas econémicas.

Figura 26: Existencia de recompensas econdmicas de acuerdo al desempeiio.

M si

Hno

Fuente: Elaboracidn propia.

En cuanto a los castigos, el 93% de las encuestas respaldan que en ORION se utiliza con
mayor frecuencia que la recompensa para modificar el desempefio (Figura 27). Cuando esto
sucede, muchas veces el castigo se convierte en una recompensa: esta se otorga cuando no se
castiga por tener cierto desempeno. Esto significa que prima la accidon negativa sobre la

positiva, la correctiva sobre la preventiva.
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Figura 27: Frecuencia de castigos/recompensas.

M castigos

W recompensa

Fuente: Elaboracion propia.

Seglun la totalidad de los encuestados, la metodologia utilizada para aplicar los
“castigos” son las advertencias verbales (figura 28). Citando al propietario: “Los mecanismos de
sanciones por mal desempefio estan establecidos por las leyes laborales, pero previo a esas
notificaciones se recurren a observaciones personales y llamadas de atencion tratando de
disuadir a que cambie de actitud, explicando cual es la expectativa que tiene la empresa en

cuanto a la eficiencia de esa persona”.
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Figura 28: Tipos de castigos predominantes.

B advertencias verbales
B medidas disciplinarias
suspensiones

B despidos

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Demas variables poseen valor 0%

Compensacion:

En ORION, existen dos grupos que reciben dos tipos de retribuciones:

1. Por un lado se encuentran los administrativos, cuya compensacion esta
fijada de acuerdo al convenio de ATSA (Trabajadores de la sanidad). Las
categorias a las cuales han sido asignados son, dentro de administrativos, la dos
y tres. A continuacién se presenta la descripcidon de cada una, de acuerdo al

convenio colectivo 108/75:

Administrativo de Segunda: Es el empleado que efectua tareas que requieran

practica y conocimientos generales de la organizaciéon y funcionamiento de la
oficina en que actua y posea cierta practica para el desempefio de sus tareas. A
titulo enunciativo se enumera: taquidactilégrafo, facturista, personal de
correspondencia, telefonista de conmutador con 20 a 40 lineas internas y en

general todo el personal que sin pertenecer a la primera categoria, por la indole
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de sus tareas colabora directamente con el jefe, el encargado o el administrativo
de primera. Si se produjera alguna vacante en la primera categoria ésta deberd
ser cubierta con el personal de la misma seccion con los requisitos de idoneidad
y capacidad que exijan las empresas, si no hubiera acuerdo sobre las condiciones
del aspirante se resolvera entre la Comisién Interna y los representantes de la
Empresa, si no hubiere Comision Interna o no se pusieran de acuerdo
intervendra la Comisién Directiva de la Filial de F.A.T.S.A., con jurisdiccién en la
zona. Si tampoco en esa instancia se resolviera el diferendo, se llevard a la

Comisidn Paritaria de Interpretacion que resolvera en definitiva.

Administrativo de tercera: es el empleado que no requiere ejercicio de criterio
propio tal como, telefonista hasta 20 lineas internas, empleado de archivo,
fichero, boleterias etc. Se incluyen en la categoria los empleados con
conocimientos limitados que se inician en la carrera administrativa. Este
personal estard en condiciones de solicitar el pase a la segunda categoria al
cumplir dos afos de antigliedad en la institucion. Pasa a revistar en la segunda
categoria se presta servicios en la misma seccién, donde se produce una vacante
y llena los requisitos de idoneidad y capacidad que exigen las empresas. Si no
hubiera acuerdo sobre las condiciones del aspirante, se resolverd entre la
Comision Interna y los representantes de la Empresa, si no hubiere Comisién
Interna o no se pusieran de acuerdo, intervendra la Comision Directiva de la Filial
de F.A.T.S.A. con jurisdiccién en la zona. Si tampoco en ésa instancia se resolviera
el diferendo, se llevara a la Comisidn Paritaria de interpretacion que resolverd en

definitiva.
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A continuacion, se detalla a que categoria pertenece cada puesto:

Figura 29: Categorias de los empleados de ORION segtin convenio ATSA.

PUESTO CATEGORIA

Responsable de oficina | Administrativa de 2°

Administrativa

Asistente contable Administrativa de 2°
Facturista Administrativa de 2°
Administrativa Administrativo de 2°
Administrativo-cadete Administrativo de 3°

Responsable de oficina | Administrativa de 2°

dos

Recepcidn y telefonistas | Administrativas de 3°

Fuente: Elaboracidn propia.

2. Por el otro, se encuentra los Auditores médicos, quienes trabajan por
honorarios. De acuerdo a las entrevistas, sus “honorarios” también serian
inadecuados con respecto a sus responsabilidades. Ademas, se debe tener en
cuenta que son profesionales. En este grupo también se presentan reclamos

pero los mismo, no son tan frecuentes como los del primero.

De acuerdo a las entrevistas, en el primer grupo (ADMINISTRATIVOS) existen varios
conflictos relacionados al sueldo. Sostienen que no se encuentran bien categorizados dentro
de las escalas propuestas por el convenio. Consiguientemente, los salarios percibidos no
reflejan ni las responsabilidades asumidas por cada uno ni las funciones por ellos
desempenadas. Esto deriva en que tan sélo el 28% afirme que su salario es el adecuado (figura

7).
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Al igual que en los apartados analizados con anterioridad, en la figura 30 se observa una
diferencia entre las opiniones de los empleados de las oficinas administrativas y de los
pertenecientes al centro médico. En la primera dependencia, el 71% de sus empleados coincide
en que el sueldo no es adecuado a las responsabilidades. Esto se debe considerar

conjuntamente con el 14% que afirma que es poco adecuado.

Por otro lado, y continuando con la tendencia de los apartados anteriores donde se
observa mayor nivel de satisfaccidon en los empleados del centro médico, el 43% afirma que el

salario percibido es adecuado a sus funciones.

Figura 30: Tabla de contingencia: Percepcion de la adecuacion del salario a las

responsabilidades/oficina a la que pertenece.

frecuencia relativa por filas
Salario/ responsabilidad

no se
adecuado poco adecuado adecua

Oficina 1 2 3 TOTAL

Administrativas 14% 14% 100%

Centro Médico 57% 0% 100%

TOTAL 29% 36% 36%

Fuente: Elaboracidn propia.

En lo que respecta a la opinidn del propietario, este afirma que su personal se encuentra
correctamente categorizado. Afirmacién coincidente con la informaciéon brindada por la

contadora externa de ORION.

Debido a la falta de definiciéon de las tareas y responsabilidades de cada puesto, se

dificulta obtener un criterio objetivo para el reclamo de la categorizacion.
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Beneficios sociales:

En ORION, se prestan distintos beneficios, dependiendo de la oficina. Como se observa
en la figura 31, en la oficina administrativa se provee a todos los empleados un fondo comun
mensual para afrontar los gastos de desayuno y almuerzo diario. Cabe aclarar que este no es
un beneficio legal, sino uno voluntario. Como complemento de esto, poseen las instalaciones

de cocina.

Adicionalmente, en el centro médico se otorgan permisos para ausencias por motivos

personales, flexibilizando también el horario de ingreso y egreso.
Figura 31: Tabla de contingencia: Beneficios recibidos por oficina.

frecuencia relativa por filas

Beneficios

Descansos Flexibilidad

adicionales Refrigerios horaria
Oficina 2 3 5 TOTAL
Administrativas 14% 86% 0% 100%
Centro Médico 0% 0% 100% 100%
TOTAL 7% 43% 50%

Fuente: Elaboracidn propia.

Condiciones ambientales de trabajo:

En este caso en particular, los entrevistados sostuvieron que las condiciones eran las

adecuadas para desempenarse, exceptuando la disponibilidad de espacio. Cabe aclarar que

este punto va a ser mejorado a la brevedad ya que en los dias préximos se estaran mudando

de edificio donde contaran con mayor espacio.

Por ultimo, los empleados disponen de las herramientas adecuadas para el correcto

desarrollo de sus funciones.
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Relaciones laborales:

Si bien en ORION el personal se encuentra dentro del convenio de ATSA, la empresa no

mantiene vinculo con el sindicato.

Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos

La situacién en la gerenciadora respecto de este punto es la siguiente:

e El desarrollo es casual porque las oportunidades de
entrenamiento se presentan al azar, sin ninguna clase de planeacion. Mas del
90% de los encuestados afirma que es una necesidad real la de mayor

capacitacion.

Figura 32: Percepcion de los empleados de una necesidad real de capacitacion.

Wi

Hno

Fuente: Elaboracion propia.

e Escaso: Casi el 80% de los encuestados sostiene que no ha

recibido capacitacién ni entrenamiento desde su ingreso a la empresa.
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Figura 33: Efectiva participacion de los empleados en alguna capacitacion

provista por ORION.

ml

m2

Fuente: Elaboracion propia.

. Reactivo porque se utiliza sélo para resolver problemas y carencias que

ya existen.

. De vision a corto plazo porque busca solucionar los problemas actuales
sin considerar perspectivas a largo plazo o en el futuro. Un ejemplo que
demuestra claramente esta situacidon es el siguiente: cuando se instalé un nuevo
sistema para informatizar todos los procesos, se realizd una capacitacion en el
puesto, muy limitada e insuficiente. Esto provocd que dicha herramienta no se
utilice frecuentemente, y en casos en los que si se utiliza, los beneficios que esta

brinda, no son completamente aprovechados.

. Basado en la imposicidn, porque el entrenamiento se asigna e impone a

las personas independientemente de sus deseos o aspiraciones.
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Cabe aclarar que la capacitacion relacionada a la implementacién y utilizaciéon del
sistema de la empresa ha sido la Unica que ha afectado a la totalidad del personal, mas alla que

la misma se haya llevado a cabo de manera incorrecta y sin una adecuada planificacion.

Mas aln, esa capacitacién mas un curso externo de manejo de herramientas de office

destinado a un sélo empleado, fueron las Unicas instancias formales de capacitacidn.

La principal problemadtica referida al desarrollo de habilidades dentro de ORION es que
no existe un proceso que facilite la deteccidon de las necesidades de capacitacidn. En el discurso
del propietario se observa una contradiccién. Por un lado afirma que el desempefio promedio
de sus empleados no es el esperado y reconoce que la empresa deberia brindar mayores
oportunidades de entrenamiento. Sin embargo, por el otro lado, asegura que “la mayoria de los
trabajadores se encuentran capacitados para su funcidn, aunque existen aquellos que deben

ser estimulados a que mejoren para alcanzar los objetivos”.

Por ultimo el propietario acepta que las escasas oportunidades de capacitacién se dan
de manera informal, entre compafieros “con la colaboracién de los responsables de auditoria
médica, guiando, con su experiencia, al personal relacionado a la funcién de control de las

prestaciones”.

99



OR IO

DG

Subsistema de control de Recursos Humanos

Dentro de ORION, el sistema de base de datos de los empleados es bdsico. Se cuenta
con legajos fisicos, sin soporte digital, de cada uno de los trabajadores donde constan los
recibos de sueldo, apercibimientos, certificados, etc. Citando al propietario: “ORION cuenta con
el legajo del personal en poder del responsable contable y no recurrimos a ellos salvo en caso

de referencias de antecedentes o legales”.

De esto se deduce que dicha informacién no puede proveer datos relevantes para la
toma de decisiones en la administracién de los recursos humanos. Para que la base de datos

cumpliera con su fin deberia tener, como minimo, datos:

¢ Personales

* Delos cargos

¢ Sobre salarios e incentivos

e Acerca de beneficios sociales

e Registro de cursos, actividades de entrenamiento, etc.
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VI. DESARROLLO DEL SUBSITEMA DE DESCRIPCION DE PUESTOS
Metodologia:

Luego de haber examinado de manera cualitativa y cuantitativa la informacién recabada

a través del andlisis de puestos, se desarrollard en este apartado la descripcidn de puestos.

La metodologia optada a estos fines serd la mixta, con preponderancia cualitativa. Esto
se debe a la variedad de objetivos que se buscan cumplir a través del presente trabajo; sumado
a la carencia dentro de la empresa, de otra fuente de informacién que pudiera servir de

complemento al momento de organizar los demds subsistemas de recursos humanos.
Protocolo de Descripcién de puesto:

El formato seleccionado — adaptado del modelo propuesto por la Susana Tejerina26-
(Anexo 9) para plasmar las particularidades de cada puesto fue escogido de acuerdo a las

necesidades identificadas a lo largo del proceso de analisis.

A continuacién se detalla a qué necesidad especifica responde cada apartado del

formato de descripcién:

1. La primera seccion se destind a la ficha técnica de la descripciény a la
identificacion del puesto. La primera resulta necesaria a fin de facilitar el proceso de
actualizacién de la informacidn. Adicionalmente a este apartado, se agregé al final del
manual de puestos una tabla que permita el registro de las novedades que surjan de

cada proceso de actualizacion. Dicho punto sera ampliado en apartados subsiguientes.

El punto de identificacién del puesto responde a la problematica
identificada en el andlisis respecto a la marcada falta de claridad y definicion de las

lineas de jerarquia. Asi mismo, del analisis se desprende la carencia de conocimiento por

2 Tejerina Susana, “Manual de Disefio y Evaluacion de Puestos”, material de estudio, Cordoba 2005.
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parte, tanto de los empleados como de los supervisores, de la posicién especifica que

ocupa cada puesto y de la denominacién que deberia recibir.

2. Se brindd gran importancia al punto del contenido del puesto, en el cual
se desarrolla el resumen del mismo vy las correspondientes funciones y tareas. A través
de este se busca responder al 57% de los empleados que desconoce como contribuye
desde su puesto al cumplimiento de los resultados organizacionales. Asi mismo, cabe
recordar que una de las principales conclusiones que se desprende del diagndstico es la

falta de delimitacién y claridad en las tareas especificas que competen a cada puesto.

3. Se destind un apartado especifico a plasmar los estdndares a través de los
cuales se deberia analizar el desempefio de cada empleado. Este punto se selecciond ya
que se detectd que el 64% de los encuestados afirma que desconoce los parametros
mediante los cuales es evaluado. Mas aln, los mismo responsables/supervisores no

poseen un criterio comun y coherente al momento de otorgar premios o castigos.

4. Se desarrollé un apartado en el cual se detallan las responsabilidades por
distintos aspectos criticos del dmbito laboral. Esto debido a que 43% del personal
encuestado sostiene que sus responsabilidades no estan totalmente definidas y
delimitadas. Ademas, el 100% sostiene que durante la induccidn, las responsabilidades
son comunicadas de manera informal y verbal, por no poseer los responsables de
llevarla a cabo una claridad al respecto. En otras palabras, con este punto también se
estaria colaborando tanto con los empleados como con los supervisores.

5. Al igual que al apartado del contenido del puesto, al de las relaciones
sociales se le dio gran importancia. Esto por dos motivos: en primer lugar, tal como se
desprende del diagndstico, existe una estructura informal con muchas fortalezas, la cual
genera un clima de colaboracién mutua. Uno de los objetivos al hacer hincapié en el
cuadro de las relaciones es potenciar dicha estructura a fin que colabore en la
prosecucion de los objetivos organizacionales. En segundo lugar, se observo que resulta
indispensable organizar y delimitar el vinculo entre compafieros ya que del andlisis

surge que en muchas ocasiones un empleado no alcanza a cumplir con sus tareas por
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destinar la mayor parte de la jornada laboral a ayudar a sus colegas. En principio
pareceria ser que ambos objetivos son opuestos, no obstante se considera que son
complementarios ya que si bien la estructura informal juega un rol principal en ORION,
la misma no puede interponerse en el cumplimiento de las metas empresariales y por
ende debe ser necesariamente organizada.

6. El apartado con las especificaciones del puesto es un punto clave en la
descripcidon ya que estd destinado a fijar pautas objetivas y comunes a la hora de
contratar, en cuanto a qué conocimientos especificas y experiencia previa es requerida
para poder realizar el trabajo de forma adecuada y reducir el ciclo de aprendizaje del
ingresante. Si bien el proceso de selecciéon continuara tomando como fuente principal
de reclutamiento las referencias personales, se podrd comenzar a establecer un filtro
inicial que evite emplear a personas que no se encuentren minimamente capacitadas o,
en su defecto, con las aptitudes necesarias para desarrollar las competencias

requeridas.

Como complemento a la descripcidn, se decidid incorporar en el manual de puestos un
glosario (Anexo 10) con los términos especificos del rubro de la empresa, a fin que sirva como
marco de referencia para las personas que se incorporan y son ajenas a la terminologia propia

de la medicina.

Descripcion final de puesto:

Con el objeto de alcanzar el resultado final de la presente trabajo final- el manual de
puestos- se procedid a realizar la descripcién provisoria con la informacion recabada en el

analisis previo.

Cada seccidn del formulario se completo con los datos que, desde el punto de vista del
analista, se consideraban relevantes y representativos de cada posicidn. A fin de que la misma
se adecue a la realidad y a las necesidades de ORION, se llevaron a cabo reuniones tanto con los

empleados como con los superiores de cada puesto.
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Esa instancia permitié enriquecer la informacién que brinda este instrumento a través
de aportes de los involucrados tomando como referencia sus conocimientos especificos en el

tema y su experiencia laboral.

Como consecuencia, se obtuvo la descripcién final de cada puesto analizado. Las mismas

se encuentran detalladas en el Anexo 11.

Numero de copias de cada descripcion y su custodia:

De los objetivos especificos del presente trabajo, se deduce que con el manual de
puestos se apunta a colaborar en la organizacidon de distintos aspectos de la administracion

general de la empresa y puntualmente en los diversos procesos de recursos humanos.

Por lo anteriormente expuesto, la cantidad y distribucién de copias se dard de la
siguiente manera y por los siguientes motivos, teniendo en cuenta que el volumen de puestos

permite que sea manejable el archivo en documentos fisicos:

¢ Al no poseer un drea delimitada y personal abocado al manejo de los procesos
de recursos humanos, un ejemplar del manual estarad a cargo y bajo la custodia
del responsable del control de gestion. Tal como se desprende de las
descripciones, este puesto posee influencia directa en la mayoria de los
empleados de ORION. Asi mismo, esta copia estard a disposicion del resto de los
empleados para su consulta

* Adicionalmente, se pondra a disposiciéon del propietario de ORION una copia
fisica del manual, buscando la utilizacion del mismo al momento de la toma de
decisidn con respecto a cuestiones estructurales.

e Accesoriamente, se guardard bajo la custodia del responsable del control de
gestidn, copias individuales de cada puesto descripto. Esto con el objeto de ser
utilizado como herramienta para la “induccién” de nuevos empleados, hasta
tanto y en cuanto no sea formalizado el proceso de incorporacién de un

candidato.
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¢ Como complemento a lo anteriormente dicho, se guardard registro digital de la
totalidad del manual de puestos y de los formularios accesorios en la red interna
de la empresa. Esto servira de back up a los registros fisicos y agilizara el proceso

de consulta por parte de la totalidad de los empleados.

Actualizacion de las descripciones:

La adecuada actualizacidn de la informacion provista en el manual sera un punto clave

para que dicho instrumento no se convierta rapidamente en una herramienta obsoleta.

Para tal fin, se desarrollé un formulario sencillo (Anexo 12) que permite un rapido

registro de los pequefios cambios que va sufriendo cada posicion.

Con el objetivo de simplificar el proceso de actualizacidn, se propone que las
modificaciones de las descripciones sean tras la acumulacién de una cantidad significativa o tras
un cambio en algun punto representativo del documento. Con esto se buscara fomentar los

reajustes de la informacion sin que esto implique un proceso tedioso o una pérdida de tiempo.

Este formulario estara a disposicidn tanto en formato fisico como digital, para que cada

persona seleccione la metodologia que le resulte mas practica y conveniente.

Un punto no menor es sobre quien recaerd la responsabilidad de autorizar la
modificacién. Para evitar que se incurra en cambios subjetivos y desorganizados, el responsable
del control de gestidn tendra a cargo la recepcion de las sugerencias de mejora; luego de su
andlisis, deberd plasmar en el formulario la nueva informacion y elevar dicho documento al
propietario de la organizacién para que este de su aprobacidn final y de lugar al consecuente

registro.
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Uso v potencialidades de |la Descripcion de Puestos:

A fin de complementar las comunicaciones realizadas al inicio del proceso de andlisis de
los puestos, se llevardn a cabo las siguientes acciones con el objetivo de lograr una efectiva
utilizacion de la informacidn y fomentar el desarrollo y aprovechamiento de las potencialidades

que ofrece la herramienta:

* En primera instancia, se mantendra una reunién grupal con la totalidad de los
empleados, el propietario y el analista. Alli se mostrara el resultado final del
andlisis, se explicard la metodologia de asignacién de las copias y se definird
como debera ser el proceso de actualizacién de los datos. Adicionalmente, se
delimitaran las responsabilidades, roles y funciones que tendra cada uno con
respecto a este instrumento. Para finalizar, se dara espacio al despeje de dudas.

e En unasegunda etapa, se coordinara con cada empleado una reunidn individual
junto con el analista y el propietario para analizar las modificaciones que ha
sufrido el puesto tras el proceso de descripcién. Debido a que se han reasignado
y delimitado las funciones y responsabilidades, esta reunidn debera ser
cuidadosamente planeada para evitar que el empleado interprete erréneamente
estas acciones.

Dado que el analista estara presente Unicamente para aclarar cuestiones de
forma, a continuacion se sugieren puntos a tener en cuenta por parte del
propietario al momento de comunicar este mensaje
0 Recalcar las ventajas de la reorganizacién y redistribucién de las tareas y
responsabilidades, aclarando que el objetivo no es otro que favorecer al
empleado y hacer mas eficiente su contribucién a la empresa,
descartando posibles temores de desplazamiento o pérdida de la
autoridad.
0 Demostrar de manera objetiva, a través de los porcentajes obtenidos en
el analisis de puesto, cdmo la anterior asignacion de funciones estaba
menoscabando la calidad trabajo de cada uno.
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0 Detallar las potencialidades y usos futuros del manual de puestos, entre
los cuales se sugiere hacer hincapié en los que afecten directamente a los
actuales empleados de ORION, tales como:

= (Creacién de un proceso objetivo y coherente para evaluar el
desempefio de cada trabajador y otorgar los premios y castigos en
consecuencia.

= Deteccién de las necesidades de capacitacién y el consecuente

desarrollo de las carencias detectadas.
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VIl. CONCLUSION

Una vez analizada la situacion actual de ORION, a través de los instrumentos de
recoleccién de datos especialmente disefados para adaptarse a la realidad de la empresa, se

concluye lo siguiente:

En primer lugar, no se lleva a cabo un adecuado analisis y/o estudio del mercado de
mano de obra donde se deberia realizar el reclutamiento. Esto es porque, de hecho, se
desconoce qué perfil buscar y consecuentemente, se desconoce dénde encontrarlo. En otras
palabras, no poseen informacion de hacia donde deberian dirigir el impacto de las herramientas

que se deberian utilizar con los fines de atraer a los potenciales candidatos.

En segundo lugar, del analisis del proceso de seleccion se desprendid que no se
lleva a cabo correctamente ninguno de los pasos que componen dicho proceso. Para comenzar,
la deteccion de la necesidad de un nuevo empleado no se encuentra incluida en una
planificacidn, trascurriendo asi demasiado tiempo entre la deteccidn y la decisidn de iniciar la
busqueda. Adicionalmente, se constatd la inexistencia de una descripcién formal de los
requerimientos que debe alcanzar un candidato para ser considerado apto para la empresa y

Ill

para el puesto. Mas aun, las personas involucradas en el “proceso de seleccidn”, desconocen
cuales deberian ser las aptitudes y actitudes que debe cumplir el candidato para obtener un
desempeno adecuado. Otra caracteristica que posee el subsistema de seleccién de ORION es
gue en el mismo no se aplican evaluaciones técnicas, ni psicotécnicas, ni de ningun otro tipo,
resultando imposible predecir el desempefio futuro del candidato y sus potencialidades.

Finalmente, como consecuencia de esas falencias, se toman las referencias personales de

candidatos como fuente principal de reclutamiento.

Como consecuencia de estas inexactitudes en el proceso de seleccién, se observo
gue los empleados en muchos casos no se encuentran capacitados para desempefiar las tareas

gue les fueron asignadas ni para cumplir con las responsabilidades fijadas.

En tercer lugar, se observd que las evaluaciones de desempefio no se llevan a cabo

respondiendo a un esquema formal ni basandose en criterios objetivos. Muy por el contrario, el
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feedback es principalmente verbal y aleatorio. En otras palabras, los empleados desconocen
qué conducta especifica resultard en una recompensa o en su defecto, en un castigo.
Adicionalmente, del andlisis de este subsistema se desprendid que las devoluciones por el

desempenfio son principalmente negativas, como reaccion a un error por parte del empleado.

La principal secuela de esta manera de conducirse con respecto a este punto, es
gue no se fomenta al empleado a obtener mejores resultados a través de mejoras en su
desempefo. Mas aun, al no existir criterios compartidos e instancias formales, no se aprovecha
esta herramienta como fuente de informacidon para el subsistema de capacitacién, o como una

oportunidad para formalizar las habilidades a desarrollar.

En cuarto lugar, se detecté que en ORION el subsistema de desarrollo se maneja
principalmente en el Corto Plazo. Esto por varias razones, tales como la inexistencia de un
proceso formalizado a través del cual se pueden detectar las necesidades de capacitacion; de
hecho, las escasas oportunidades de capacitacién no han sido respuesta a una necesidad real
identificada, sino que por el contrario, han sido reactivas a un problema ya existente y sin
considerar las habilidades e intereses que poseen los empleados. Actualmente, la principal
metodologia a través de la cual los empleados intentan superar sus falencias técnicas es
mediante el vinculo de cooperacién con sus pares. En otros términos, la capacitacidn es

puramente informal.

Las consecuencias que esto genera son evidentes si se consideran los puntos que
hasta ahora se han desarrollado. Ya se ha dicho que no se evallan las capacidades del
empleado a su ingreso por no contar con un perfil definido. Posteriormente, no se evaltua su
avance y desempefio por que se carece de criterios formales a través de los cuales se deberia
analizar la conducta de los trabajadores. Final y evidentemente, no se podra capacitar al
empleado si se arrastra una importante falencia desde el subsistema de provision de los

recursos humanos.
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En dltimo lugar, y no por eso menos importante, se analizéd cémo se desenvuelven
los empleados actualmente en sus puestos si se parte de una base inestable como la que se

viene desarrollando.

Para comenzar, al evaluar la claridad en la definicién de las tareas y funciones que
competen a cada puesto, se concluyd que no existe un limite definido entre cada posicién. En
otras palabras, existe una clara y reconocida superposicidon de tareas. Esto se debe a varios
motivos, entre los cuales destacaremos la falta de una adecuada planificaciéon al momento del
disefio de la estructura y de la creacién de los puestos; Adicionalmente, esta carencia de
planificacién lleva a que en el operar diario se apunte meramente a la solucion de las urgencias
sin una fijacion de prioridades. Por ultimo, existen dos causas que se complementan. Por un
lado, hay un fuerte vinculo de colaboracidn entre compafieros de trabajo. Por el otro, hay una
real escasez de personal. Ambas combinadas generan que sea imposible para muchos de los
empleados cumplir con la totalidad de las funciones de su puesto, debiendo aplazarlas por un

tiempo prolongado, en pos de la colaboracién con su par en las urgencias que surjan.

Posteriormente, se concluyd que los empleados de ORION desconocen cuales son
las responsabilidades que atafien estrictamente a cada puesto. Esto, ademads, es una
consecuencia directa del punto anteriormente desarrollado ya que si la mayoria del personal
debe llevar a cabo tareas de otro puesto, deberia en principio responder asimismo por las

responsabilidades.

Luego, se confirmé que los trabajadores no poseen un conocimiento de cuales son
los estandares a través de los cuales se mide y evalua su desempefio. Mas aun, se detecté que
los escasos parametros objetivos que son conocidos por los empleados son actualmente

imposibles de alcanzar por la situacién de desorganizacion de la empresa.

Por ultimo, se constatd que los mismos empleados aceptan no haber cumplido con
los requerimientos minimos a su ingreso a la empresa. Cabe aclarar que dichos requerimientos
no se encontraban definidos al momento en que se incorporaron al staff y que de hecho aun no

son reconocidos por las personas que participan del proceso de seleccion. En todos los casos,
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quedd demostrado que tanto los niveles de instruccién formal, como la experiencia previa y las
habilidades especificas con las que contaban los empleados, no eran suficientes para alcanzar el
nivel esperado de desempefio, dificultando y prolongando el periodo de adaptacién y

aprendizaje.

A modo de resumen, la situacién de los subsistemas de recursos humanos en

ORION es la siguiente:

* Proceso de seleccion informal, carente de pruebas objetivas y de un perfil

definido.
¢ Evaluacién de desempefio informal y principalmente negativa.
* Sistema de capacitacion a corto plazo e informal.
Con respecto a los puestos:
* Superposicion de tareas.
* Responsabilidades sin delimitar.
e Carencia de estandares de desempeiio.
¢ Nivel de instruccion formal y experiencia requerida al ingreso, sin definir.

Una vez implementado el manual de puestos, los pasos a seguir podrian ser los

siguientes:

e Formalizar, en la medida de lo posible y de acuerdo a la necesidad real de la
empresa, el proceso de seleccidn. Es decir, que las personas involucradas en
el mismo tengan conocimiento del perfil requerido para que puedan fijar

criterios excluyentes y/o preferentes.

111



OR IO

DG

e Llevar a cabo un relevamiento de las necesidades de capacitacién para
poder comenzar a alinear las habilidades de los actuales empleados con los

resultados esperados.

* Luego de fijados los estandares de desempefio, trabajar en el fomento del
feedback positivo, independientemente de si se conservan los canales

informales para llevarlo a cabo.

Para concluir, se considera que si bien el manual de puestos propuesto no cambiard
la cultura de informalidad de la organizacién, ayudard a determinar los requerimientos que
deben cumplir los ingresantes a fin de ser capaces de predecir en la medida de lo posible, un
buen desempefio. Mds aun, si estos ya cuentan con dichos requisitos basicos, el manual servird
como fuente de informacién para identificar las necesidades de capacitacion. Asimismo,
colaborard en el proceso de formalizacién de los criterios que se utilizardn para evaluar a cada
empleado. Por ultimo, y probablemente lo mas relevante, ayudara a definir qué tareas y
funciones se deben llevar a cabo en cada puesto para asi ser capaces de comenzar a organizar

los diferentes procesos que componen ORION.
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ANEXO 1 : Libro de cédigos

Codificacion de preguntas abiertas

pregunta

Variable

escala propuesta

codigo

1

Formacion al ingreso

secundario incompleto
secundario completo
terciario incompleto
terciario completo
universitario incompleto
universitario completo
pos grados

[N

Formas de contratacion

Respuesta a un aviso del diario

Respuesta a un aviso en la web

entrevista realizada por consultora externa
terna enuna entrevista con el duefio
referencias personales

presentacion espontdnea

Requerimientos para ingresar

determinado nivel educacional

si

no

experiencia previa

si
no

otros

no

ninguno

si
no

Evaluaciones en el proceso de seleccion

Deteccion de competencias especificas
Pruebas técnicas

Psicotécnico

Pruebas situacionales

ninguna

Factores de retencion

satisfaccion por la labor diara
estabilidad econdmica

grupo humano

otros

Imagen de empresa en el entorno

si
no

Percepcion de la familia

estabilidad econdmica
crecimiento personal
percepcion negativa

Grado de complejidad de tareas iniciales

alto
medio
bajo

W N RIWNRIN R WNRIUOER WNPRIN RPN ERINRIN PO SRS WNRINOO D WN

Metodologia de comunicacion de
responsabilidades

oral
por escrito

[y

10

Asignacion de tutor, colaboracion de
compafieros de trabajo

si
no
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conocimiento acabado de las tareas

si
no

Metodologia de comunicacion de las tareas

oral
por escrito

si
no

N RPN RPN -

verbalmente

si
no

por experiencia laboral anterior

si
no

a través de la practica diaria

si
no

N RPIN RPN -

si
no

si
no

si, informal
si, formal
no

Diariamente
semanalmente
mensualmente
anualmente
otros

nunca

O U WNRIWNERIN RN -

claramente definidos
no estan claramente definidos

mayor frecuencia feedback positivo
mayor frecuencia feedback negativo
ambos

W N RN

si
no

si
no

si
no

posibilidad de desempefio

si
no

estabilidad laboral

si
no

buena remuneracion

si
no

otros

HIN RPN RN RN RN RN -
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advertencias verbales
medidas disciplinarias
suspensiones
despidos

26

castigos
recompensas

N R WN -

27

si
no

28

adecuado
poco adecuado
no se adecua

[ 29 [Proporcionalidad salario/mercado |

adecuado
poco adecuado
no se adecda
desconoce

premio por resultado

descansos adicionales

facilidades en relacidn a algunas comidas dentro de la
jornada

transporte

Flexibilidad horaria: permisos adicionales

otros

ninguno

N R WNRPRIWNERIN -

totalmente adecuado
poco adecuado
no adecuado

32 si
no
33 si
no
34 si
no
35 a través de la jerarquia si

N RN RN RN RN RN RN RPN RN bW

no
con reglas y procedimientos si

no
estableciendo objetivos y comunicandolos si

no
ordenes si

no
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ANEXO 2: Codificacion de

preguntas abiertas.

()

RGN

R

Casos Formacio’:al ingreso Forrrzla de . 3 X Evaluaci:nes enel factofes de Imagen d: empresa
estudios contratacion Requerimientos para ingresar proceso de seleccion retencion en el entorno
Determinado nivel
educacional experiencia previa otros ninguno

1 5 5 2 1 2 2 5 2 1
2 5 5 1 1 2 2 5 2 1
3 5 5 2 1 2 2 5 2 1
4 2 4 2 1 2 2 5 2 1
5 5 6 2 1 2 2 5 2 2
6 6 5 2 1 2 2 5 2

7 6 5 2 2 1 2 5 4

8 5 5 1 2 2 2 5 2

9 5 4 1 2 2 2 5 3 2
10 5 5 1 1 2 2 5 3 1
11 2 5 2 2 1 2 5 3 2
12 5 4 2 1 2 2 5 2 2
13 2 5 2 2 1 2 5 2 1
14 5 5 1 1 1 2 5 1 1




ST

10

3 9 asignacionde tutor 11 12 13

7 rado de metodologia de en el proceso de rado de metodologia de percepcidn acerca 14
percepcion de la g . comunicacion de |induccidn?colaboraci g X ) g del conocimiento de , . .
i complejidad de o ) ~ conocimiento de las | comunicacién de las , metodologia de comunicacion de los procedimientos
familia R responsabilidades al | én de comparieros —— — los métodos de
inicio de trabajo trabajo
por experiencia através de la
verbalmente laboral anterior préctica diaria

3 1 1 2 1 1 1 1 2 1
1 3 1 1 1 1 1 1 2 1
1 1 1 1 1 1 1 1 2 1
1 2 1 1 1 1 1 1 2 2
1 3 1 2 1 1 1 2 1 2
1 1 1 1 2 1 1 1 2 2

1 1 2 1 1 1 1 2 1

3 1 1 1 1 1 1 2 2
1 3 1 1 1 1 1 1 1 1
2 2 1 1 1 1 1 1 2 1
2 3 1 1 1 1 1 1 2 1
1 3 1 1 1 1 1 1 2 1
2 3 1 1 1 1 1 1 2 2
1 2 1 1 1 1 1 1 2 2
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()

RLC)N

R

19 21
15 20 2
. 16 17 Claridad en la . Percepcidn de la 22 3 ,
claridad en la . . ., 18 ., Frecuencia de . . Recompensas varian
L, Conocimiento del Retroalimentacion . definiciéon de los existencia de Recompensas
definicidn de las L. 5 Frecuencia . feedback .. de acuerdo al
i~ objetivo del puesto formal/informal criterios de " . recompensas por econémicas
responsabilidades L, positivo/negativo . esfuerzo
evaluacién desempefio
2 2 3 6 2 2 1 1 2
2 2 3 6 2 2 2 2 2
2 2 3 6 2 2 1 2 2
2 1 3 6 1 2 2 2 2
2 2 3 6 2 2 2 2 2
2 2 3 6 1 3 2 2
1 2 3 6 2 2 2 2
1 2 1 5 1 2 2 2
1 2 1 1 2 3 2 2
1 1 1 5 1 2 1 2 1
1 1 1 5 2 2 2 2
1 1 1 5 1 2 2 2
1 1 1 1 2 3 2 2
1 1 1 1 2 2 2 2

120



Do

24 25 & . Proporci02n7alidad de Proporcij:alidad de 2_9 . 30 31_,
Beneficios Castigos frecuenaa fe las recompensas a |salario/responsabilid Prop(?rC|onaI|dad Beneficios Adecua.c.lor.\ g=
castigo/recompensa las contribuciones ad salario/mercado mobiliario
Posibilidad de
desarrollo Estabilidad laboral [Buena remuneracién otros
1 1 1 1 2 3 3 3 1
4 1 1 2 3 3 3 1
1 1 1 2 3 3 3 2
1 1 2 3 3 3 1
4 1 1 2 2 4 3 2
4 1 1 3 3 3 1
1 4 1 1 1 2 2 1
1 1 1 1 2 3 5 2
4 1 1 1 1 5 1
1 1 1 1 2 1 1 1 5 1
1 1 1 2 4 5 2
1 1 1 1 1 1 5 2
1 1 1 2 4 5 1
1 1 4 1 1 2 2 4 5 3
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32 33 34 35
Prolongacion de Participacién en Necesidad de .
jornada capacitaciones capacitacion [tz s e el
reglasy establecimiento
jerarquia procedimientos de objetivos ordenes

1 2 1 2 2 2 1
1 2 1 2 2 2 1
2 2 1 2 2 2 1
2 2 1 2 2 2 1
2 2 2 1 2 2 1
2 2 1 2 2 1 1
1 1 1 1 2 2 1
1 2 1 1 1 1 1
2 2 1 2 2 2 1
2 2 1 2 2 1 2
1 1 1 2 1 2 2
2 2 1 2 1 2 1
1 1 1 2 1 2 2
2 2 1 1 1 1 1
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ANEXO 3: Encuesta a empleados

ENCUESTA

A continuacidn se presentardn una serie de preguntas, las cuales tiene como fin conocer la
situacién actual de ORION desde su perspectiva. Todo esto, para detectar oportunidades de

mejora.

IMPORTANTE: La encuesta es anénima y toda la informacién provista en la misma serd

manejada con suma confidencialidad.

Solicitamos reenviar la encuesta para resguardar su identidad, desde la direcciéon

orionsalud@hotmail.com a las siguientes direcciones: fdicorpo@deloitte.com y

flordicorpo@hotmail.com. Desde ya muchas gracias por su colaboracion.

1. Indigue con una cruz la formacién que Ud. poseia al momento de su ingreso a ORION:
a. Secundario incompleto
b. Secundario completo
c. Terciario incompleto
d. Terciario completo
e. Universitario incompleto
f. Universitario completo

g. Pos grados.

2. Suingreso ala empresa, a través de qué método se llevo a cabo (marque el correcto):
a. Respuesta a un aviso en el diario
b. Respuesta a un aviso en la web
c. Entrevista realizada por una consultora externa
d. Terna en una entrevista con el duefio

e. Referencias personales
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f. Presentacién espontanea.
3. ¢Qué requerimientos debia cumplir para poder ingresar a ORION? Marque los que
correspondan.
a. Determinado nivel educacional
b. Experiencia previa
c. Otros ¢Cudles?
d. Ninguno
4. ¢Qué evaluaciones se le aplicaron durante su proceso de seleccion?
a. Deteccidn de competencias especificas
b. Pruebas técnicas
C. Psicotécnico
d. Pruebas situacionales

€. ninguna

5. ¢éQué factores influyen en su decisién de mantener su trabajo dentro de la empresa?

Puede enumerar caracteristicas internas de ORION, externas del mercado 6 personales.

6. Ensuentorno, ¢ORION es una empresa conocida?

7. ¢éQué significa para Ud. y para su familia que trabaje alli?

8. éEnsuingreso a ORION, durante las primeras semanas, cual fue el grado de complejidad

de las tareas que realizé?

9. ¢De qué manera le fueron comunicadas sus responsabilidades?

10. En sus inicios dentro de la empresa, ése le asignd o contd con la colaboracién de un

compafero que cumpliera el rol de “tutor”?
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11. Actualmente, éconoce de manera exacta, delimitada y acabada cuales son las tareas que

involucra su puesto?

12. iDe qué manera se le fueron comunicadas?

13. iConoce los métodos que debe seguir para cumplir con dichas tareas?

14. iCémo fue que tomd conocimiento de los procedimientos que se requieren para

cumplir adecuadamente con sus responsabilidades?

15. éSe encuentran claramente definidas las responsabilidades que le competen como

empleado de ORION?

15.a ¢Puede enumerar, a grandes rasgos cuales son dichas responsabilidades?

16. éConoce el objetivo de su puesto dentro de la estructura de la empresa, a qué

resultados contribuye? Ampliar.

17. iRecibe algun tipo de retroalimentacion que evalle su desempeino? ¢ Formal o

informalmente?

18. En caso de ser afirmativo lo anterior, icon qué frecuencia se lo evalta?
a. Diariamente
b. Semanalmente
c. Mensualmente
d. Anualmente
e. Otros écudl?

f. Nunca
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19. éConoce los criterios por los cuales se lo evalia? En caso que los mismos no estén

formalmente establecido, écuales serian dichos criterio, segln su percepcidn?

20. ¢Cuando es mas frecuente que reciba una devolucion por su desempefio: cuando el

mismo es acertado o cuando comete un error?

21. ¢Recibe algln tipo de recompensa por su desempeiio?

22. En caso de ser afirmativo lo anterior, éla misma es econdmica o no? Ejemplifique.

23. iConsidera que las recompensas que recibe varian de acuerdo a su esfuerzo?

24, iQué beneficios considera que brinda la organizacidon? Marque los que correspondan:
a. Posibilidad de desarrollo
b. Estabilidad laboral
c. Buenaremuneracion
d. Otros ¢Cudles?
25. ¢Qué “castigos” considera que reciben las personas que no realizan adecuadamente su
trabajo? Marque las que correspondan:
a. Advertencias verbales
b. Medidas disciplinarias
c. Suspensiones

d. Despidos

26. ¢Segun su percepcion, qué se presenta mas seguido, las recompensas o los “castigos”?
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27. éiConsidera que las recompensas que Ud. recibe son proporcionales a sus contribuciones

a la empresa?

28. ¢Como calificaria la relacion entre el salario que percibe y sus responsabilidades?
a. Adecuado
b. Poco adecuado

c. No se adecua

29. éCémo calificaria la relacién entre el salario que percibe y el ofrecido en puestos

similares en otras empresas?

30. ¢Qué beneficios recibe de parte de ORION?:
a. Premios por resultados
b. Descansos adicionales
c. Facilidades en relacion a alguna de las comidas dentro de la jornada
d. Transporte
e. Relacionados a actividades recreativas fuera del trabajo
f. Otros éCuales?

g. Ninguno

31. éLas condiciones del ambiente y mobiliario con las que cuenta, son las adecuadas para

el desempeno de la tarea que le compete?

30 A.¢Qué herramientas, materiales o instrumento tecnoldgico requiere para llevar

a cabo su trabajo? écuenta con ellas? En caso negativo, éicuales serian los

elementos faltantes?

31 ¢(Cuadl es su horario de trabajo? ¢ Generalmente se cumple o debe prolongar la jornada?
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32 ¢Desde su ingreso a ORION, ha recibido capacitacion/entrenamientos de algun

tipo?é Cuadl?

33 ¢Considera que necesitaria recibir alguna capacitacién especifica para desempefiar

mejor su trabajo?

34 Desde su punto de vista, éa través de qué mecanismos se lleva a cabo el control a nivel
empresa?
a. Através de lajerarquia
b. Con reglasy procedimientos
c. Estableciendo objetivos y comunicandolos

d. Ordenes

MUCHAS GRACIAS.
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ANEXO 4: Encuesta al propietario

ENCUESTA

A continuacidn se presentan una serie de preguntas. El objetivo de las mismas es conocer la

situacién de la empresa desde su perspectiva.

La informacion aqui presentada sera tratada con suma confidencialidad.

Muchas gracias por su colaboracién.

1. ¢Podria redactar de forma resumida la historia de la empresa desde sus comienzos? Se

sugiere tener en cuenta los siguientes aspectos:

a.

b.

Causas que motivaron su apertura

Socios participes de la fundacién

Cantidad de personal con la que comenzaron y cantidad actual
Momentos criticos por los que atravesaron

Cambios y transformaciones de importancia

Descripcion del momento/coyuntura actual

Hacia donde apunta la empresa. Objetivos a largo plazo.

2. ¢éQué vinculos existen entre la organizacidn y la comunidad? équé reputacidn considera

gue tiene la misma de la empresa?

3. ¢éComo calificaria al ambiente en el que se encuentra inmerso ORION?

4. En cuanto al proceso para cubrir una vacante, écomo se procede generalmente para

detectar la necesidad de una incorporacién?
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5. Una vez detectada dicha necesidad, écdmo se avanza en el proceso? écuanto es el
tiempo aproximado que transcurre entre que se detecta la necesidad y que

efectivamente se realiza la incorporacién?

6. ¢Cudl de los siguientes métodos es el mas utilizado a la hora de reclutar un nuevo

empleado? Marque los que correspondan:

a. Aviso en el diario

b. Aviso en internet

c. Terna de entrevistas, contrastando las aptitudes de cada uno
d. Referencias personales

e. Presentacién espontanea

f. Consultora externa

7. ¢éQué fuentes de reclutamiento es la mas utilizada?(de donde se obtienen los
candidatos)
a. Lapropia empresa
b. Las demas empresas
c. Universidades

d. Otras ¢{Cuales?

8. ¢Se realizan movimientos internos de personal, tales como ascensos, traslados a otras
areas, etc.? En caso de ser afirmativo, éen qué situaciones se recurre a este método?
a. Cuando se busca brindar una recompensa por un buen desempefio
b. Como parte de un plan de carrera
c¢. Cuando es una necesidad de urgencia cubrir una vacante

d. Otras, {Cuales?
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9. En el proceso de seleccidn, équé metodologia se aplica para evaluar la adecuacién que
tendra la persona al cargo?
a. Prueba técnica
b. Control de certificados presentados
c. Psicotécnico
d. Pruebas situacionales o de simulacién
e. Pedido de referencias en empleos anteriores
f. Otras ¢Cudles?

g. Ninguna

10. ¢De qué manera y en qué momento se comunican y detallan las tareas que debe

realizar el ingresante?

11. éSe evalla la capacidad técnica de la persona al momento de su ingreso?

12. éSi no posee dicha capacidad, de qué manera se le provee ese entrenamiento?

13. éA través de qué forma, la empresa comunica las expectativas que tiene acerca del

desempeno individual?

14. éSe lleva a cabo algun tipo de evaluacion de desempefio, ya sea formal o informal? En

caso de ser afirmativo, ¢ Cuando y quienes la realizan?

15. En cuanto a los beneficios, éfuera del salario y los establecidos por ley, presta algin

otro?

16. Ante un mal desempefio de alguno de los empleados, équé “castigos” se otorgan?
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17. éDe qué manera se refuerza positivamente a un empleado que ha demostrado un

comportamiento deseado?

18. i Considera que los salarios que se ofrecen en ORION son competitivos en relacién a los

ofrecidos en el mercado?

19. Segun su opinidn, édicho salario es proporcional a las contribuciones de los empleados?

20. ¢éSus trabajadores se encuentran correctamente categorizados dentro del convenio?

21. éLos trabajadores de ORION se encuentran correctamente capacitados para el puesto

en los que se desempeiian?

22. iDe qué manera detectan las necesidades de capacitacion?éSe responde a la misma?

23. ¢Qué capacitacién recuerda que se haya dictado al dia de hoy?

24. iA través de qué mecanismos se lleva a cabo el control del funcionamiento general de la

empresa?

a. Através de lajerarquia

b. Estableciendo reglas y procedimientos

c. Fijando objetivos y controlando su cumplimiento
d. Con 6rdenes descendentes

e. Através de lainformacién brindada por sus subordinados.

25. ¢Cuenta ORION con legajos de su personal? En caso de ser afirmativo, ¢qué utilidad se le

da a dicha informacion?MUCHAS GRACIAS.
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ANEXO 5: Guia de entrevista de Andlisis de Puesto.

DATOS GENERALES DEL PUESTO:

. éCudl es el nombre del puesto?
. ¢A qué seccién o Dpto. pertenece?

. éCudl es el nombre del cargo de su jefe?

A W NN

. éTiene Ud. personal a cargo?

CONTEXTO DEL PUESTO:

5. ¢Qué horario cumple?/ ¢Como es su jornada habitual?

6. éRequiere este puesto trabajar horas extras en forma frecuente?

7. éLa tarea de este puesto supone algun tipo de riesgo? (si, no) éDe qué tipo?
(Contaminacion, ruidos, iluminacién, temperatura, etc)

8. iExigen las tareas de este puesto la realizacidn de esfuerzos? ¢ De qué tipo: fisico,

mental?

9. {Con qué frecuencia, intensidad?
10. Relaciones Sociales debido a los procesos de trabajo:

e ¢Con que otros puestos de la empresa necesita vincularse para poder realizar su
trabajo? éPara qué mantiene estos vinculos? ( Relacionar a cada puesto con el
tipo de informacién que recibe o emite el ocupante)

e ¢Con que persona, empresa o institucion fuera de ORION, necesita vincularse
para poder realizar su trabajo? éPara qué mantiene estos vinculos? ( Relacionar a
cada puesto con el tipo de informacién que recibe o emite el ocupante)

133



JuQ 2o

CONTENIDO DEL PUESTO:

11. Resumen del puesto:
a. ¢Cuadl es el objetivo, propdsito de este puesto? éQué se hace en este puesto?

12. éiCudles son las funciones y tareas que deben realizarse en este puesto? (¢ Qué hace?
éComo lo hace? éPara qué lo hace? ¢Con qué lo hace?)

RESPONSABILIDADES:

13. ¢Qué tipo de responsabilidades se tienen en este puesto?
a) Responsabilidad por decisiones:

No toma decisiones

Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo

Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector
Toma decisiones complejas que involucra a diferentes sectores
Toma decisiones sobre politicas de la organizacién

Otras, cuales?

b) Responsabilidad por el trabajo de otros:

No tiene personal a cargo

Supervisa personal operativo

Supervisa personal de primer nivel de Supervision
Supervisa personal de alto nivel

c) Responsabilidad por materiales, bienes y/o herramientas

No tiene responsabilidad
Tiene responsabilidad minima
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Tiene responsabilidad regular y permanente
Es el maximo responsable

d) Responsabilidad por la custodia 0 manejo de dinero o valores

No tiene responsabilidad por dinero o valores

Es responsable por pequefias sumas

Es responsable por sumas medianamente significativas

Maneja sumas importantes

Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

e) Porinformacidn de tipo confidencial
No tiene acceso a este tipo de informacion
Tiene una responsabilidad media sobre informacién general emergente de reuniones

Es responsable por informacion relacionada con estrategias y politicas
Es responsable pleno por informacién muy confidencial

ESTANDARES DE DESEMPERNO:

14. {En este puesto hay tareas criticas que deban ser realizadas
a) Con una frecuencia preestablecida (diaria, semanal, quincenal, mensual etc.)
b) Con fechas determinadas
c) En cantidades asignadas (cantidad de quejas/reclamos, porcentaje de fallas, montos
facturados, etc.)

De que no ser cumplimentadas seria un claro indicador de mal desempefio?

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO:

15. Requerimientos objetivos:
a. ¢Requiere este puesto disponibilidad para viajar?
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b. Cudl es la edad ideal para incorporar un nuevo candidato a este puesto?(miny
max)

c. ¢De qué sexo deberia ser dicho ocupante?

d. ¢Elestado Civil?

e. ¢Existe algun lugar de residencia en particular?

16. Instruccién formal:

a. ¢Qué nivel de instruccién formal debe tener quien ocupe este puesto?(primario,
secundario, terciario, universitario, etc. completo, incompleto)

b. éQué otro tipo de conocimientos o habilidades: técnicos, informaticas, idiomas,
etc. (tipo y nivel) deberia tener?

17. Experiencia laboral especifica:

a. Indique cual es el tipo y la cantidad de tiempo de experiencia laboral requerida-
antes de ser asignado a este puesto- que deberia tener una persona para lograr
un desempefio eficaz en el mismo.

18. Observaciones:
a. ¢Hay alguna otra caracteristica de este puesto que sea necesaria y util de

conocer y que no le hayamos preguntado hasta ahora?

Firma del analista: Fecha:

Revisado y autorizado por: Fecha:

136



JnQ o

ANEXO 6: Respuesta propietario
ENCUESTA

A continuacion se presentan una serie de preguntas. El objetivo de las mismas es

conocer la situacién de la empresa desde su perspectiva.
La informacion aqui presentada sera tratada con suma confidencialidad.

Muchas gracias por su colaboracién.

1. ¢Podria redactar de forma resumida la historia de la empresa desde sus comienzos? Se

sugiere tener en cuenta los siguientes aspectos:

a. Causas que motivaron su apertura

b. Socios participes de la fundacién

c. Cantidad de personal con la que comenzaron y cantidad actual
d. Momentos criticos por los que atravesaron

e. Cambios y transformaciones de importancia

f. Descripcion del momento/coyuntura actual

g. Hacia donde apunta la empresa. Objetivos a largo plazo.

La empresa surge de una necesidad de ampliar las posibilidades comerciales
relacionadas a las prestaciones médicas referidas a obras sociales ya que brindabamos
una cobertura en la atencién de primer nivel ambulatorio en forma exclusiva a un
agente de seguro de salud (Obra Social).

Todo fue impulsado por el Dr. Carlos A. Chacdn quien tenia vasta experiencia en
relacién a las prestaciones médicas desde la arista de una institucion privada hacia la
atencién de pacientes, habiendo sido duefio y referencia empresarial en la localidad de
Cérdoba e interior de la Provincia. Por otro lado, la arista de la Administracion de

convenios directamente con obras sociales ejerciendo un mecanismo similar a una
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Gerenciadora en salud, implementando mecanismos de avanzada en el sistema
administrativo- prestacional referido al drea salud en nuestro medio.

Los mecanismos operativos para crear una gerenciadora son complicados y
supeditados a la burocracia nacional. Asi mismo se logré la habilitacion de la misma y
esperando la oportunidad mientras se labraba el camino para sus objetivos, la
gerenciadora se puso en marcha desde el ailo 2003 con un convenio directo con una
obra social de nuestro medio.

Los socios de la empresa fueron desde sus comienzos y hasta la actualidad
personas de confianza, honestidad y responsabilidad mutua, base fundamental para el
buen funcionamiento de la misma. Tiene amplia relevancia el hecho que los apoderados
de la misma compartian el mismo criterio con que fue creada la sociedad de
responsabilidad limitada y personas comprometidas con el servicio que se debia
implementar.

El Doctor Carlos A. Chacén, apoderado, fue el motor principal desde sus inicios
para idear y proyectar el futuro de lo que hoy es ORION SRL.

Por todo esto se desprende que un gran golpe bajo para nuestra empresa fue la
desaparicién fisica de este impulsor lo que llevd a ser un titdnico esfuerzo no
reemplazarlo, sino mantener y agrandar los horizontes de lo que él creo, siendo
actualmente un fuerte guia para el criterio humano y de servicio que brindamos.

Sin ser una empresa netamente familiar, tiene una importancia enorme el hecho
de que los socios, apoderado y su persona de confianza, inquebrantable mano derecha,
la Dra, Voctoria Chacdén, sea un cimiento firme y de contencién permanente por su
conviccion, honestidad, conocimiento, experiencia y el sentido comun tan necesario en
las decisiones mds importantes para implementar y poner en marcha mecanismos de
solucién a tantas variables, hasta diarias, que agreden los sistemas de salud.

Las personas que desde su comienzo estuvieron eran 6 o 7, con algunas
rotaciones de personal por eventuales situaciones laborales. En la actualidad hay un
grupo de personas trabajando en las oficinas de funcién administrativas y las que
trabajan en un centro médico relacionado a la empresa por uno de sus convenios.
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Los acompafian un equipo de auditores médicos y colaboradores necesarios para

los controles de gestidn de convenios prestacionales, relacionados con los responsables
de las obras sociales que mantienen relacién comercial con ORION SRL.

Con el tiempo se han sucedido cambios estructurales fisicos como cambios de
domicilio de las oficinas, cambios estructurales organizacionales por el agregado de
convenios que conllevan la creacién de nuevas funciones y agregar nuevo personal.

El organigrama que existe siempre fue basado en la confianza, en el tiempo de
antigliedad de los integrantes, lo que estaba por encima de la capacitaciéon y el
conocimiento con que contaba cada integrante del mismo.

Los controles de gestidn fueron hasta el momento un espacio pendiente de
eficiencia mdxima y férreo manejo, por causas personales y de tiempo real de
participacion por parte de su apoderado, Dr. Roberto Chacén, ya que la actividad
diversa en diferentes dmbitos impiden que pueda llevar adelante ese objetivo de
control.

Los participantes del sistema organizacional hacen que vaya incrementandose
las posibilidades de realizar mayor cantidad de convenios por lo cual fue creada la
Gerenciadora.

Buscamos mecanismos que nos permitan estar a un mayor nivel de
competitividad en el mercado local y ahora nacional, encontrando que si mejoramos los
controles contables, de organizacién y de personal competente, nos ayudara no solo a

crecer sino hacerlo mas eficiente.

2. é¢Qué vinculos existen entre la organizacion y la comunidad? équé
reputacidn considera que tiene la misma de la empresa?

Los vinculos de la empresa con la comunidad estdn relacionados a la gestién de
control por parte nuestra y la respuesta financiera que brindamos ya que la buena
reputacion depende de una contraprestacion a los servicios que brindan los prestadores
de salud que son los pagos que realizamos, lo que hace que una empresa de
gerenciamiento sea o no bien vista por los proveedores de salud.
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La comunidad participe obligada en el sistema, que son los afiliados pacientes
potenciales, ven a nuestra empresa con una buena eficiencia ya que la respuesta que le
brindamos conlleva a un estado de salud aceptable de esa poblacién.

La comunidad responsable de dirigir a las obras sociales tienen un concepto
aceptable y de buen funcionamiento de nuestra empresa la que hace que se mantenga
los convenios y hasta las posibilidades de buenas referencias a sus pares.

3. ¢Como calificaria al ambiente en el que se encuentra inmerso ORION?

El ambiente es altamente competitivo, existiendo la tendencia de agredir y
descalificar el funcionamiento de la empresa y tener que estar alerta a los intereses
contrapuestos al bien servicio que tratan de obstaculizar las buenas relaciones
comerciales con los Agentes de Seguro de Salud y la gerenciadora; cuando no, aparecen
los aranceles que se incrementan permanentemente por parte de los prestadores, lo
gue lleva a un manejo estratégico y politico razonable para que no perjudique
profundamente las situacion financiera de la empresa, teniendo en cuenta que las
obras sociales no consideran en la misma forma los incrementos de los montos
convenidos con la Gerenciadora, produciéndose el desequilibrio entre la relacién
econdmica, ya que estan participando los afiliado con su tasa de uso de las prestaciones,
los ingresos a la gerenciadora y los aportes de los trabajadores a las Obras sociales.

4. En cuanto al proceso para cubrir una vacante, {cOmo se procede
generalmente para detectar la necesidad de una incorporaciéon?

La necesidad de cubrir una vacante estd relacionada al incremento de tarea
como consecuencia de la concrecién de un nuevo convenio. Se consideran las nuevas
tareas a realizar, se planifica los horarios, factibilidad de buena produccién, efectividad

de los participantes de esa area y surge la necesidad de incorporar personal.
5. Una vez detectada dicha necesidad, éicomo se avanza en el proceso?
écuanto es el tiempo aproximado que transcurre entre que se detecta la necesidad y

que efectivamente se realiza la incorporacion?
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El tiempo que transcurre entre la decisién de incorporar a un nuevo personal y

sus concrecidn, es de corto plazo, pocos dias, lo que puede llevar entre la decisidn, la

entrevista y la incorporacion.

6. éCual de los siguientes métodos es el mas utilizado a la hora de reclutar

un nuevo empleado? Marque los que correspondan:

a. Aviso en el diario
b. Aviso en internet
c. Terna de entrevistas, contrastando las aptitudes de cada uno
d. Referencias personales
e. Presentacidn espontanea
f. Consultora externa
7. ¢Qué fuentes de reclutamiento es la mas utilizada?(de donde se

obtienen los candidatos)

a. La propia empresa
b. Las demds empresas
C. Universidades
d. Otras éCuales?
8. éSe realizan movimientos internos de personal, tales como ascensos,

traslados a otras dareas, etc.? En caso de ser afirmativo, éen qué situaciones se recurre

a este método?

a. Cuando se busca brindar una recompensa por un buen
desempefio

b. Como parte de un plan de carrera

C. Cuando es una necesidad de urgencia cubrir una vacante

d. Otras, ¢Cudles?
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9. En el proceso de seleccion, ¢ qué metodologia se aplica para evaluar la

adecuacion que tendra la persona al cargo?

a. Prueba técnica

b. Control de certificados presentados

c. Psicotécnico

d. Pruebas situacionales o de simulacién

e. Pedido de referencias en empleos anteriores
f. Otras ¢Cuales?

g. Ninguna

10. éDe qué manera y en qué momento se comunican y detallan las tareas
que debe realizar el ingresante?

Las tareas del nuevo ingresante se transmiten en parte por escrito donde figuran
las normas operativas con que funciona la empresa, en parte en forma verbal y de

control de los responsables de area desde el momento de su ingreso.

11. ¢éSe evalua la capacidad técnica de la persona al momento de su
ingreso?

No se evalla las capacidades técnicas desde su ingreso sino en el transcurso del
tiempo ya que las referencias usadas son confiables y de personas integrantes de la
empresa.

12. ¢éSi no posee dicha capacidad, de qué manera se le provee ese
entrenamiento?

La capacidad debe ser demostrada en un plazo prudente para no ser removido a
otra funcién o de la empresa. Ese plazo muchas veces es prolongado producto del

mecanismo de ingreso que tuvo ese personal.
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13. ¢éA través de qué forma, la empresa comunica las expectativas que tiene
acerca del desempeiio individual?

En forma verbal la empresa comunica la expectativa que tiene del ingresante.

14. éSe lleva a cabo algun tipo de evaluacion de desempeio, ya sea formal
o informal? En caso de ser afirmativo, ¢{Cuando y quienes la realizan?
No se lleva adelante la evaluacion formal del desempefio sino informal por la

misma supervision.

15. En cuanto a los beneficios, ¢fuera del salario y los establecidos por ley,
presta algun otro?

Existen compensaciones econdmicas fuera de lo marcado por la ley.

16. Ante un mal desempeiio de alguno de los empleados, équé “castigos“se
otorgan?

Los mecanismos de sanciones por mal desempefio estan relacionados por las
leyes laborales, pero previo a esas notificaciones se recurren a las observaciones
personales y llamadas de atencion tratando de disuadir a que cambien de actitud,
explicando cual es la expectativa en cuanto a eficiencia que tiene la empresa sobre esa
persona.

17. é¢De qué manera se refuerza positivamente a un empleado que ha
demostrado un comportamiento deseado?

Los mecanismos de compensacién por el buen desempefio estan ligados a lo
econdmico, a una mejor posicién laboral, a reconocimiento en forma verbal
estimulando la nueva actitud.

18. éConsidera que los salarios que se ofrecen en ORION son competitivos
en relacion a los ofrecidos en el mercado?

Los salarios de la empresa estdn acorde a los del mercado.
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19. Segun su opinidn, ¢dicho salario es proporcional a las contribuciones de
los empleados?

Considero que esos salarios son acordes al desempefio ya que son reforzados
por lo anteriormente dicho.

20. éSus trabajadores se encuentran correctamente categorizados dentro
del convenio?

Se manejan segun el convenio colectivo de trabajo del rubro al que pertenecen.

21. éLos trabajadores de ORION se encuentran correctamente capacitados
para el puesto en los que se desempeiian?

La mayoria de los trabajadores se encuentran capacitados para su funcion,
aunque existen aquellos que deben ser estimulados a que mejoren para alcanzar los

objetivos.

22. é¢De qué manera detectan las necesidades de capacitacion? ¢Se
responde a la misma?

Se ha facilitado la posibilidad de capacitacion externa en algunos y en forma
interna en otros producido por la necesidad de buena produccién evaluado por la
supervision misma.

23. ¢Qué capacitacion recuerda que se haya dictado al dia de hoy?

La capacitacidn externa ha sido en un caso un curso de facturacion, en otros con
capacitacion en el area informatica y la interna con la colaboracion de los responsables
en auditoria médica, guiando con su experiencia, al personal relacionado a la funcién de

control de las prestaciones.
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24. ¢éA través de qué mecanismos se lleva a cabo el control del

funcionamiento general de la empresa?

a. A través de la jerarguia

b. Estableciendo reglas y procedimientos

c. Fijando objetivos y controlando su cumplimiento

d. Con érdenes descendentes

e. A través de la informacién brindada por sus subordinados.

25. é¢Cuenta ORION con legajos de su personal? En caso de ser afirmativo,
équé utilidad se le da a dicha informacion?
ORION cuenta con el legajo del personal en poder del responsable contable y no

recurrimos a ellos salvo en caso de referencias de antecedentes o legales.

MUCHAS GRACIAS.
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ANEXO 7: P de lead
a b c d e f g h i j k | LL m
Formacién que
Ud. poseia al Universitario Universitario Universitario Secundario Universitario Universitario Universitario Universitario Universitario Universitario Secundario Universitario Secundario Universitario
momento de su Incompleto Incompleto Incompleto completo incompleto completo completo incompleto incompleto incompleto completo incompleto completo incompleto
ingreso a ORION

Suingreso a la
empresa, a través

Referencias

Referencias

Referencias

Terna en una
entrevista con el

presentacion

Referencias

Referencias

Referencias

Terna en una
entrevista con el

Referencias

Referencias

Terna en una
entrevista con el

Referencias

Referencias

de qué método se personales personales personales duefio espontanea personales personales personales duefio personales personales duefio personales personales
llevo a cabo
Determinado nivel
educacional
Qué

requerimientos

Determinado nivel

determinado nivel

Experiencia previa
Conocimiento

debia cumplir o X educacional. o ) L . L ) o | serhermana del |determinado nivel|Determinado nivel ) buen trato con la o .| buenos modales, | sobre facturacién
Experiencia Previa - Experiencia Previa | experiencia previa| experiencia previa | Experiencia previa o ) . educacional. experiencia previa N R
para poder Experiencia duefio educacional educacional Experiencia previa gente gentil, amable y | de obras sociales
ingresar a previa. educada. (nociones sobre
ORION codigos, practicas,
etc)
Qué evaluaciones
se le aplicaron
durante su Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna
proceso de
seleccién
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Qué factores
influyen en su
decisién de
mantener su
trabajo dentro de
la empresa

Necesidad de
trabajar.

Necesidad
econdémica
principalmente,
luego personales.

El crecimiento
laboral, personal y
econémico
siempre fueron
mis objetivos en
cualquier trabajo y
empresa de la que
forme parte. En
esta empresa no
veo la posibilidad
de tal crecimiento,
ni de ascensos, ni
ajustes
econémicos, por
tal motivo el
factor
predominante
para mantener mi
trabajo es
meramente la
necesidad de
trabajar
(econémicay
personalmente)

NECESIDAD DE
TRABAJAR

La situacion de los
mercados (la falta
de empleo)

El factor principal
de mantener mi
trabajo es que soy
cabeza de mi
familia
monoparental con
tres hijos

ser hermana del
duefio

Es necesario
contar en este
momento con

trabajo

El principal factor
que hace que siga
en este trabajo es
el grupo humano,
la comunicacién y
la ayuda brindada
entre los propios
comparieros,
haciendo asi mas
amena la labor
realizada.

Los factores que
influyen
principalmente,
buena relacién
con mis pares los
cual me hace
sentir cémoda al
trabajar, buena
remuneracion,
informacién y
capacitacion
constante.

factores : como el
progreso
personal, en lo
economico;
estabilidad laboral
caracteristicas
internas de
ORION: la
oportunidad
brindada por esta
empresa; el trato
yel
entendimiento de
parte de la jefa de
personal (claudia)
para lo personal. y
los permisos
consedidos por
ella
caracteristicas
externa: el trato
con la gente;con
los profesionales
en dia a dia con
algunas de mis
compafieras. etc

Principalmente lo
economico

la decision
personal en lo
econémico y
porque me agrada
la atencion que
nos brindan de
ORION para
aprender en todo,
lo que debemos
saber sobre cada
obra social y el
buen trato con el
grupo de médicos
profesionales

las tareas a
realizar son de mi
agrado, el deseo

de realizar las
mismas de
manera eficiente,
la buena relacién
con superiores y
empleados de
ORION

En su entorno,
¢ORION es una
empresa
conocida?

Es una empresa

conocida en el

ambiente de la
salud.

Medianamente
conocida.

En el ambiente de
la salud, si es una
empresa conocida

Si es conocida.

No es conocida.

no

En mi entorno
ORION es una
empresa conocida

por algunos
comentarios pero
no por nombre
comercial.

No lo conocia. al
igual que en mi
entorno no era

conocido (ORION)

En mi entorno
conocen ORION
por intermedio.

Si, es conocida

Qué significa para
Ud. y para su
familia que
trabaje alli

Para mi familia a
veces es un
inconveniente, ya
que muchas veces
dedico tiempo
extra a mi trabajo
(ya sea por
telefono, internet
desde mi casa o
por quedarme
mas tiempo en mi
trabajo).

Para la familia
implica un ingreso
econdémico.

Significa para mi
familia un ingreso
econdmico, para
mi, ademas del
ingreso
econdmico, el
valory el
significado de
tener un empleo
(aunque el
empleo es un
derecho, tengo en
cuenta la situacién
laboral de los

Uningreso
econémico

Significa
tranquilidad
econdémica

Significa
estabilidad
econdémica

Trabajar en
ORION significa
fuente de trabajo
que me permite
obtener ingresos
para lograr mis
objetivos fijados.

Para mi familia es
muy agradable el
poder trabajar alli,
ya que se trabaja
con un grupo de
personas muy
buenasy
capacitadas.

para mi significa
progreso personal
y conocer cosas
que siempre las vi
desde afuera. para
mi flia . igual

Para miy para mi
familia es
importante
porque era muy
necesario que yo
comenzara a
trabajar.

Para miy para mi
familia se
encuentran
contentos porque
me ven mas
dinamicay
entusiasmada

Estabilidad
econdmica
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En mi primer

La primera
Ensuingresoa | INGRESE POR MI |Las tareas que me semana realizaba |El ingreso a ORION| Me tiraron con semana las tareas
ORION, durante | EXPERIENCIAY [ fueron explicadas fueron de una tareas que poco | fue abordando toda la fueron sencillas, La primera
las primeras SIEMPRE ME durante la primer Las tareas siempre - tenian que ver con| directamente la | responsabilidad atencion de Las tareas al nada de - semana fue un
complejidad - . . . N Mi primera no fueron
semanas, cual fue| ENCARGUE DE semana fuen fueron de gran N . el sector al cual | que seria mitarea| porlacabezay Las tareas no | teléfono, afiliados comienzono  |complejidad hacer . proceso de
- o > media, después v X . semana fue poco | complicadas las o
el grado de ABSOLUTAMENTE | basicas. Luego fui | importanciay fueron pertenezco especifica, que ya | aprendes de ver, | fueron complejas.| y buisqueda de fueron muy mandados y llenar complicada tareas al princinio adaptacion, sin
complejidad de TODOS LOS aprendiendo responsabilidad aumentando (tareas sin grado | la habia realizado escuchary historias clinicas complicadas. historias clinicas. P . P P mayores
las tareas que TEMASY LAS sobre la marcha. de complejidad | con anterioridad. equivocarte para los dificultades
realizé AREAS como por ej. respectivos
8 Acomodar cajas y doctores que se
Varias personas
la tarea que me | me interiorizaron
MITAREA ES tas involucra 2e cuales sobre el
éDe qué manera MANEJAR Y responsabilidades Fueron Mis algunas cosas son . .
Me fueron . " h sony muchas de | funcionamiento
le fueron CONTROLAR . y tareas se me cuando entre se Me fueron comunicadas | responsabilidades informada por
q comunicadas en . . . ellas fueron dela
comunicadas sus TODA LA fueron informadas| me comunicaron | en forma verbal. comunicadas verbal algunas de forma me fueron oralmente soloedad y otras a oralmente . - .
T forma verbal. X . . comunicadas |administracién de
responsabilidades| EMPRESA. ME LO oralmente en la oralmente verbalmente escrita y otras asignadas medida que se verbales y por ORION, v de
? COMUNICARON entrevista oralmente verbalmente presentan comunic:c:)én cuales se;izn mis
INFORMALMENTE .
escrita tareas en la
9 misma, y otras
En sus inicios Me explicaron " Siempre conté con
. Un compafiero . o P
dentro de la mas 0 menos mi Se me . mis compafieras soledad era la si, mis el apoyo de
o . colaboro en Soledad fue quien| Contaba con la - o .
empresa, ése le compafieros en | comunicaron las - " me ayudaron y persona si, mis compafieras me compafieros,
A n . . L ensefiarme las me fue explicando ayuday . . ) )
asigné o conté no si que consistia el | responsabilidades no ) no - brindaron su encargada de ocmpafieros me explicaron los superiores y
. . i modalidades la forma de conocimiento de . B )
con la trabajo y fui atavés de una . ) ) N apoyoy decir que tenemos ayudaron temas que debia | M.Auditores para
. ) . porpias de la trabajo. mis compafieras. -
colaboracién de aprendiendo compafiera empresa conocimientos que hacer atender evacuar las dudas
10| un fiero preguntando P que surgian.
Actualmente, CONOSCO LO QUE Si conozco las 7- Actualmente
éconoce de Conozco CONCIERNE A M, tareas que debo conozco con
manera exacta, exactamente HAY realizar sin exactitud las n
o ) si conozco como
delimitada y . . cualesy como son| INFORMACION . No, aun continuo " " descartar quea | tareas que debo . n . . .
si si i si T si si o - manejarme en mi |  Si las conozco si Si
acabada cuales mis tareas QUE NO ME interiorizandome veces me solicitan| desempefiar, los Lesto
son las tareas que LLEGA CON LA tareas que no son| mismos fueron P
involucra su FLUIDEZ QUE de conocimiento | comunicados por
11 puesto? CORRESPONDIERA mio. la administracion
éDe qué manera Se me fueron Estas tareas o
. . por compafieras y
se le fueron oralmente verbalmente comunicadas oralmente oralmente verbalmente verbal verbalmente fueron asignadas oralmente oralmente superiores oralmente de forma verbal
12 i 2 verbalmente verbalmente. P
Si debo prestar
éConoce los +OS METODOS atencion patender
r:étodos ue TAMBIEN LOS con sim| ;tia ser
debe se uirq ara CONOZCO MIS | CONOZCO ¥ VAN si si Si si, pero podria si si Si si si silos conozco | cordial ; veri:icar si
- ‘Igir c:n METODOS LIGADOS DE mejorar mmosy N
=l ACUERDO A MI Y
dichas tareas? o dejan
DESEMPENO. N
13 autorizaciones ver
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itsaccas

éComo fue que Los conocimientos .
B . . Con practica.
tomé Ya poseia obtenidos fueron como dige diariamente se
conocimiento de DURANTE LA ) cono-cimien(os POR por experiencia en anteriormente por| presentan o ) Me fueron
los VERBALMENTE, Con gritos o de . debido a otra L " otras tareas , soledad o por . El conocimiento lo| informados en
. MARCHAY A se me informaron L CAPACITACION | oralyeneldiaa | . Através de ) distintos
procedimientos SOBRE LA mal modo de experiencia verbalmente . igualesy en las medios de notas, tome por Soledad, algunas
. VECES DE MALA en forma verbal PROPIAY POR dia ) charlas . problemas a .
que se requieren MARCHA. parte del dr. laboral en la nuevas por medio en donde explican ) ) por la gente oportunidades de
. MANERA. . PARES . solucionar y dist.
para cumplir misma rama de de mis los metodos a Formas de Forma verbal
adecuadamente ORION SRL compafieras con seguir
I resolverlos
14/ con sus mayor experiencia
No estan
claramente
definidas, pero
S D NO ESTAN soy junto al resto
: claramente CLARAMENTE | de los empleados sila recepcion y el
. DEFINIDAS YA responsable de P v
definidas las buen trato a los
. QUE SON todo lo que ocurra en parte, no . . . . . . N N N
responsabilidades no no totalmente No si si si si afiliados , medicos si si si
Sy ——— MUCHAS LAS en la empresa, totalmente compafieros de
i 13 RESPONSABILIDAD| especialmente de v P .
como empleado trabajo.
ES QUE ME lo que salga mal,
de ORION?
COMPETEN (tenga o no que
ver con mi
desempefio, tenga
15 ono
CONCRETAMENTE 1) Atencién al
MIS publico
lla del b
RESPONSABILIDAD| 2) Ingreso y mas ata ce’ buen o "
. trato la Asistir al Medico
ES SON DE INDOLE egreso de los ™ . .
" - NN Atender al responsabilidad cumplir con el Auditor.
CONTABLE: pedidos médicos Auditoria ositac, ublico, dar de lo que trabajo *Realizar tareas
GESTION PAGO A Recepcidn, va sean traidos en Autorizaciones de pediatrica iurnos’ or recibi:ws *aten(jer bien| Recepcién con administrativas
éPuede PRESTADORES Y/O facturacion, forma personal y N OSPEVIC y las nos p Buena atencion al - \ecepe »
. . B prestaciones teléfonoy . P - ordenes;etc. se alos afiliados simpatia, buen * Atencion de
enumerar, a PROVEEDORES, . ingreso al sistema,| los que llegan via X otras obras publico, répida | Responsabilidad X -
TODAS. MANEJAR, Cubrir todas las o ) gestion de los 3 personalmente, ) trata de ago *buscar trato, ser cordial y Afiliados
grandes rasgos CONTROL DE ) B auditoria mpedica,| fax (control en el sociales. L respuesta a Seguridad . L.
CONTROLAR dreas posibles y " cobros de ordenar historias . L personal yode |[solucioneslomas| respondercon (contencion,
cuales son CUENTA . atencion al proceso de ) Responder a L problemas, amplio| Buena atencién . . . . L
N TODAS LAS AREAS cumplir con todo ) L extracapitas clinicas, cargar L . " una enfermedad rapido posible |seguridad, todo lo orientacion,
dichas CORRIENTE . profesional en el | auditoria de los o consultasen casos| , .~ - conocimiento hacia el afiliado ) ) o .
DE LA EMPRESA lo asignado . . auditorias de . historias clinicas, no de cualquier *cumplir ¢/ [que atafie o lo que| asesoramiento)
responsabilidad BANCARIA, PAGO caso que hubiese mismos) complicados. sobre casos a R . .
" terreno mantener los cosa o un papel horarios cada Obra Social *Coordinar el
es? DE OBLIGACIONES algun 3) Solucion de Arancelar ) resolver. . . ) .
‘ . ) - consultorios con mas, tampoco a la *guiar al requiere funcionamiento
MENSUALES inconveniente. problemas prestaciones. R N N .
. insumos exageracion pero paciente del Centro Medico
(IMPUESTOS ¥ prestacionales correspondientes darle la Ospevic
SERVICIOS), Y 4) Constante P e P
TODO TIPO DE contacto con las P tiene q
TAREAS Obras Sociales
CONTABLES. (seguimiento de
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El objetivo
principal es lograr
un buen filtro en
la informacion
que se le dara al
MI OBJETIVO afiliado
DENTRO DE LA (designando
EMPRESA ES prestadores y )
NETAMENTE prestaciones a las lo mismo a las _
CONTABLE, PERO cuales pueden o A ) repugstas que el pauentg se
éConoce el DEBIDO A LA no tener acceso, si, recepclonar al ante.ntfres 5|e.nta cont?mdo, . 3
objetivo de su FALTA DE justificando en ) alflllado :Ob]etI)/O cuidado, guiado y i contribuye a Si, ala resolucién
puesto dentro PERSONAL, Conosco el cada caso. Todo br|ndand?!e una recepcion se valla cor,tlento x| que cada paciente de pr-oble.Tas ,
de la estructura no MUCHAS VECES no objetivo, pago a | esto depende de no no no no atencion buentrato para fa a.tenclon M (afiliado) tenga coordinacién de
de la empresa, a ESTO SE los proveedores las pautas .adecuada, con tOd?S Y contn.buye aque una mejor tare.:as ! Obte_",cm"
qué resultados ENCUENTRA convenidas con las pudlen(.io resolver contenc‘lon cada (-i|a haya mas atencisn de informacion,
q DESDIBUJADO Y Obras Sociales). cualquier duda o | resultados:enlo | pacientes que etc
Cantibrvey COMO MIS OTROS El resultado es la problema. personal creo que | pertenezcan a la
COMPAREROS, continuidad de contribuyo en Obra Social
HAY QUE HACER Obras Sociales todos
DE TODO UN que realizan
POCO. convenios con
ORION SRL.
A su vez tratar de
cubrir las
16 exigencias de
éRecibe algin
tipo de Si, de forma
retroali i informal pero - usci6
n que evalue su no NO no ninguna no no no informalmente |ayuda a saber que| . aveces, si informal si, informalmente Sty a-eva vacion si, informal
informalmente es informal
desempefio? lo que uno hace lo
¢Formal o realiza bien
17| informalmente?
En caso de ser
afirmativo lo se evaltia segin cvando es
anterior, écon nunca nunca nunca nunca nunca nunca nunca N diariamente aveces algunas veces . diariamente diariamente
qué frecuencia sea necesario necesario
18| selo evaltia?
éConoce los
criterios por los No. El criterio
cuales se lo . No estan claros . Se nos indica principal creo que | Tratar de que no .
. NUNCA ENTIENDO NO ESTAN - . No existen - L lo que es mejor en
e E0cae Lo creosoe | covnte | 95 |95 oo sy | Seidadend |y | e sasiabrecon| ety |y o] o o
. EVALUACION DEFINIDOS. . evaluacién 3 afiliado
no estén evalla errores del puesto que mejorarlos
formalmente ocupa.
19 establecido,
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¢éCuando es mas
frecuente que CASI SIEMPRE Ambos, porque la Es mas frecuente Cuando cometo La devolucion de
recibauna |CUANDO COMETO devolucion es de recibir una algun errorya generalmente son| . .
L, CUANDO SE ) ., o, mi desempefio es
devolucién por | UN ERROR. MUY Cuando cometo | cuanod hay un |[Cuando se comete| modo informal en devolucidn del . que explicindome|  solo cuando lo que nos Cuando se comete
fi DE VEZEN COMETEN un error error un error. un grupo que error desempefio ambos por gual or cual se cometo errores ermite mejorar cuando es un error
su desempefio: ERRORES. ' N §TUpO g P por ) P . ,J acertado o cuando
cuando el CUANDO UNA articula bien en lo cuando uno cometio6 yo puedo dia a dia cometo un erfor
mismo es FELICITACION interpesonal. comete errores aprender
20 &
¢éRecibe algin Muy de vez en
tipo de si NINGUNA cuando una ninguna no no no no no si no no no no
21| recompensa por felicitacién
En caso de ser ECONOMICA. No es econémica,
afirmativo lo | AUNQUE NO ES i Te alientan al
Nunca es no reciben ! .
anterior, éla ACORDE A MIS no econdmica no no no no recompensas no decirte que estdn no no nada no
mismaes  [RESPONSABILIDAD) P bien realizadas
22| econémicao |ES Y DESEMPENOS para seguir
¢éConsidera que
No. Nunca.
las recompensas . no hay
. Siempre me .
que recibe no no | recompensas en no si
3 esfuerzo en mis mi caso
varian de tareas
23| acuerdoasu
A o Posibilidad d Posibilidad d
éQué beneficios| Posibilidad de ostbflidac g Posibilidad de osiicadde
. Posibilidad de - . - desempefio N desarrollo
considera que . almuerzoy posibilidad de comida X estabilidad y desarrollo PR R R desempefio . .
) desempefio, . X trabajo L . laboral | E laboral laboral " estabilidad laboral | Estabilidad laboral
brinda la i refrigerios desarrollo unicamente flexibilidad Estabilidad laboral Estabilidad laboral .
i) Estabilidad laboral Buena crecimiento
24| Oreanizacion: remuneracion personal
&Qué “castigos”
considera que Advertencias
reciben las advertencias advertencias advertencias advertencias Advertencias advertencias advertencias advertencias advertencias advertencias advertencias advertencias advertencias verbales
personas que no verbales verbales verbales verbales verbales verbales orales verbales verbales verbales verbales verbales verbales
realizan
25| adecuadamente
Cuando se realizan
bien las tareas
desempefiadas es
£Segun su LOS CASTIGOS muy lindo porque
percepcion, qué QUE SON SIEMPRE|  Los castigos telo dicen, es | "castigos". pero
B <7120, siempre EN FORMA (verbales, gritos, castigos castigos castigos castigos castigos los castigos bueno porque porque castigos castigos castigos
seguido, las verbales VERBAL, DE MALA| malos modos, & & & e e e sabes que haces | recompensas no e e &
recompensas o FORMA, CON mala educacion) las cosas bien., he percibido
los “castigos”? MALOS TRATOS. por lo tanto
también es bueno
que te digan
26 cuando te
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27|

éConsidera que
las recompensas

29

calificaria la

que Ud. recibe no NO RECIBO No. No hay no hay no no
son NINGUNA recompensas recompensas
proporcionales a
sus
éCémo

31

v

relacién entre el no se adecua no se adecua no se adecua no se adecua poco adecuado adecuado poco adecuado adecuado poco adecuado adecuado poco adecuado | poco adecuado
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DCnanks

Estimados,

Les hacemos llegar esta informacion, para que puedan conocer el objetivo que pretendemos alcanzar con el

andlisis y descripcidn de puestos.

El objetivo de un Analisis y Descripcién de Puestos de Trabajo no es otro que el de definir de una manera clara'y
sencilla las tareas que se van a realizar en un determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo

con éxito.

Tal es su importancia, que lo consideramos como un método fundamental para ORION, como una herramienta

gue beneficiaria a los puestos que ocupa cada persona y a los procesos en los que participan.

Antes de comentar brevemente la utilidad de esta herramienta, nos gustaria invitar a una reflexion sobre las

siguientes cuestiones:

¢Cuales son exactamente sus tareas y sus funciones? ¢Cual es su situacién actual y cdmo lo puede ayudar esta
herramienta en su carrera profesional? ¢Cual es su rol en un determinado proceso? ¢Cémo influye su responsabilidad

cuando realiza una tarea?

En nuestra opinidn, son demasiadas las veces que nos encontramos ante tales cuestiones. Y las respuestas a

todas ellas estan en el analisis de puestos.

Con estos ejemplos tan sélo pretendemos poner de relieve la importancia que tiene este formulario.

Como futura Licenciada de Recursos Humanos busco promover e implantar un procedimiento adecuado a la
empresa, que apunta a desarrollar un sistema sencillo, claro y concreto, que las personas que trabajan en la

organizacién comprendan y que sea facil de utilizar y actualizar.

La descripcidn de los puestos de trabajo servira para sentar las bases, y en cierta medida permitira organizar y

administrar mas eficientemente los procesos internos y externos de la organizacion.

Nos despedimos con la intencidén de hacerlos reflexionar acerca de los beneficios que tendria para toda la

organizacién el implantar dicho sistema.

Muchas gracias por su tiempo

Saludos cordiales, Di Corpo Florencia
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ANEXO 9: Formato de descripcién de puesto

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto:
Area:
Es supervisado por:

Supervisa a:

Responsable
de control de
gestion
f T
Facturacion
(1)

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia

Fecha de Analisis de Puesto:

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual:

Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada:
Condiciones Ambientales:

¢ Ventilacién:
¢ lluminacién:

* Temperatura:

Esfuerzo fisico y/o mental:
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RESUMEN DEL PUESTO

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

ESTANDARES DE DESEMPENO

e Cualitativos

e Cuantitativos

CONTENIDO DEL PUESTO
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RESPONSABILIDADES: (ampliar cuando corresponda)

e Por decisiones

e Por el trabajo de otros

e Por materiales y/o equipos

e Pordinero y/o valores

* Porinformacién de tipo confidencial

RELACIONES SOCIALES

Relaciones Internas

Con quien

Para qué

Relaciones Externas

Con quien

Para qué
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: Edad maxima:
Lugar de residencia:

Disponibilidad para viajes:

Estado civil:

Sexo: Vv O M O

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO

TERCIARIO

UNIVERSITARIO

Completo
En proceso

Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de calculos [ Procesador de textos [

Herramientas graficas [ Correo electrénico

Nivel requerido

Basico [ Intermedio O

FORMACION TECNICA

IDIOMAS
Inglés (o] 4o NN

Nivel requerido

Basico [ Intermedio O

EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

a

Base de datos [

Internet O

Avanzado [

Avanzado [

OTROS REQUISITOS
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ANEXO 10: Glosario

* Ambulatorio: Practicas médicas, bioquimicas y odontolégicas efectuadas en consultorio externo,
gue no requieren internacion.

e (Capita: Monto por afiliado que la obra social abona mensualmente a la gerenciadora parala
cobertura de las prestaciones médicas, odontoldgicas y bioquimicas segln convenio.

* Co seguro: Costo de la practica a cargo del afiliado, autorizado por la obra social.

e Extracapita: Pago de prestaciones médicas, odontoldgicas y/o bioquimicas fuera de convenio.

* Nomencladores: Practicas detalladas en el PMO con sus respectivos costos, los cuales son
pactados entre los prestadores y la gerenciadora.

*  0OS: Obras Sociales.

e PMO. e: Programa medico obligatorio de emergencia. Nomenclador codificado de practicas
médicas, bioquimicas y odontoldgicas que son las prestaciones basicas que las obras sociales
tienen obligacidn de cubrir, emitido por el Ministerio de Salud de la Nacion.

e Facturacion: Es el procesamiento de la informacion de las prestaciones médicas emitida por el
prestador.

e Prestador: Es el efector de practicas médicas.

e  SSSalud: Superintendencia de servicios de salud. Organismo gubernamental que regulay

fiscaliza a las obras sociales nacionales.
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ANEXO 11: Descripcion de puestos finales
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Responsable del control de gestion.
Area: Oficina Administrativa.
Es supervisado por: Propietario de ORION.

Supervisa a: Todo el personal de la oficina administrativa y del centro médico.

Propietario

Responsable

del control de
gestion

l_]l_ﬂ_]l_]

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a viernes de 8 a 15 hrs.
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacidn de jornada: Si se requiere. De una a dos horas diarias.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:
Requiere esfuerzo fisico por la necesidad de estar toda la jornada laboral utilizando la PC.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de llevar a cabo el control de gestion en lo concerniente a los procesos de control de

personal, facturacién, administrativo-contable, atencion a afiliados y vinculo con obras sociales y

prestadores.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

Ejerce el seguimiento, asesoramiento y control del personal a través de respuesta a consultas
variadas y la organizacion y monitoreo de vacaciones e inasistencias, a fin de coordinary

organizar las actividades de las diferentes areas.

Colabora en el proceso de autorizacion de prdcticas solicitadas por los afiliados, basandose en el
histérico de cada uno, utilizando el PMO y contrastando criterios con la auditora médica, con el
objeto de proporcionar la informacién adecuada a la recepcionista para que sea cargada en el

sistema.

Participa en el proceso de facturacidon preparando el expediente para la autorizacién de las
practicas que se encuentran fuera del PMO —extracdpita- para que sea enviado a la sede central
de la obra social y esta remita el cheque correspondiente. Ademds, gestiona el expediente para
las practicas que precisan protesis. A posteriori remite el informe a la obra social con el selloy

firma certificada de la clinica y médico involucrado.

Realiza el control y sequimiento del drea contable, verificando diariamente la cuenta bancaria,
realizando los depdsitos y retiros del banco, controlando los recibos de sueldo y confeccionando

los cheques, a fin de asegurar un prolijo flujo del efectivo.

ESTANDARES DE DESEMPENO

0 Asegurar estabilidad y continuidad en el flujo de la totalidad de las tareas diarias.

0 En 24 horas deben estar autorizadas y/o rechazadas las practicas solicitadas por los
afiliados.

0 Entregar un (1) informe trimestral que contenga las estadisticas del consumo de cada
uno de los afiliados de la totalidad de obras sociales.
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RESPONSABILIDADES

Por decisiones: Toma decisiones complejas que involucra a diferentes sectores.

Por el trabajo de otros: Supervisa personal operativo.

Por materiales y/o equipos: Tiene responsabilidad regular y permanente.

Por dinero y/o valores: Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha

importancia.

Por informacion de tipo confidencial: Es responsable pleno por informacion muy confidencial.

RELACIONES SOCIALES|
Relaciones Internas
Con quien Para qué
. Con la totalidad de los empleados | * Controlar y despejar dudas.
. Con el propietarios . Recepcionar instrucciones.
. Médica auditora general . Confirmar el criterio tomado para
las autorizaciones.
° Médica auditora . Autorizar de manera compartida.
. Recepcionista . Responder a consultas de afiliados.
. Facturista . Solicitar asesoramiento con
respecto a la facturacion.
Relaciones Externas
Con quien Para qué

e Prestadores

e Obras sociales

e Contadora externa

e Atender reclamos, efectuar pagosy
consultas.

e Atender quejas, consultas.

e Informar y controlar el pago de
presentismo.
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 30 Edad maxima: 40 Sexo: VvV H Vi
Lugar de residencia: Cérdoba Capital. Estado civil: Indiferente.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO
Completo X
En proceso X

Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de cdlculos W Procesador de textos W Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico M Internet M
Otros:....cuvvee.n.

Nivel requerido

Basico [ Intermedio [ | Avanzado [

FORMACION TECNICA

Conocimientos intermedios de facturacion y contabilidad.

IDIOMAS

Inglés I (o1 TR

Nivel requerido

Basico O Intermedio [ Avanzado [
EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

Es necesario haber trabajado en el rubro salud por un periodo no menor a dos afios, en un puesto
similar y con gente a cargo.

OTROS REQUERIMIENTOS: Se debe poseer caracter para mantener y hacer respetar la autoridad.
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Administrativo contable.
Area: Contabilidad.
Es supervisado por: Responsable del control de Gestion.

Supervisa a: No posee personal a cargo.

Responsable
de control de
gestion

r T T 1!

l \ l \ l \ Contabilidad

il

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia.

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009.

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a viernes de 8 a 16
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada: Sé se requiere. En promedio 30 minutos mas por dia.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:

Requiere una exigencia fisica por la mala postura al estar toda la jornada laboral frente a la

computadora. Ademas, el puesto demanda gran concentracién mental ya que el ambiente no es

propicio.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de mantener el vinculo entre la empresa, los prestadores y el contador externo,
proporcionando los pagos y la informacion necesaria.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

* Gestiona los pagos a prestadores y proveedores habilitando en primer instancia al facturista en
el sistema de la empresa para la carga y auditoria administrativa de la facturacién. A posteriori,
tomando como input el dictamen de pago y los débitos correspondientes, emite la orden de
pago para finalizar con el archivo de la documentacion respaldatoria.

* Manejay controla la cuenta corriente de la empresa a través del seguimiento diario por internet
y el registro en planillas del movimiento de cheques.

e Brindainformacion a la contadora externa referida a la liquidacion de impuestos varios y las
novedades laborales para la liquidacién de sueldos.

* Realiza las tareas administrativas diarias de manejo de caja chica, pago de servicios e impuestos
y el archivo de documentacion.

ESTANDARES DE DESEMPENO

0 Informar al propietario, de manera diaria, a primera hora de la mafiana el estado de la
cuenta de la empresa.
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RESPONSABILIDADES

* Por decisiones: Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo

e Por el trabajo de otros: No tiene personal a cargo.

e Por materiales y/o equipos: Tiene responsabilidad regular y permanente (documentacion).

e Pordinero y/o valores: Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha

importancia.

e Porinformacién de tipo confidencial: Es responsable por el resguardo de informacion

confidencial.

Relaciones Internas

RELACIONES SOCIALES

Con quien

Para qué

* Propietario

e  Facturista

e Resto de administrativos

¢ Informar estado de cuenta.

¢ Responsable del control de gestion e Controlar de manera conjunta la

cuenta corriente. Consultar.

e Recibir facturacion auditada para
gestionar los pagos.

e Responder a consultas varias.

Relaciones Externas

Con quien

Para qué

e Prestadores

e Proveedores

e Gestionar los pagos.

e Gestionar los pagos.
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 30 Edad méaxima: 40 Sexo: v H Vi
Lugar de residencia: Cérdoba Capital. Estado civil: Indiferente.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO
Completo
En proceso X
Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de cdlculos W Procesador de textos [ Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico [ Internet M
Otros:....cuvvee.n.

Nivel requerido

Basico [ Intermedio O Avanzado W

FORMACION TECNICA

Conocimientos técnicos contables (IVA, IIBB, cuenta corriente, etc)

IDIOMAS

Inglés (o] 4o NN

Nivel requerido

Basico O Intermedio [ Avanzado [
EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

No es necesario poseer experiencia en el rubro salud. Si es excluyente poseer una experiencia minima
de dos afios como administrativo.

OTROS REQUERIMIENTOS
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Auditor Administrativo.
Area: Auditoria Administrativa de practicas médicas.
Es supervisado por: Responsable del control de gestion.

Supervisa a: No posee personal a cargo.

Responsable
de control de
gestion
[ T T
Facturacién
(1)

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia.

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009.

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a jueves de 8 a 17 y viernes de 8 a 16 hrs.
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada: Si se requiere. En promedio, 3 hrs mas por dia.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:

Requiere esfuerzo fisico para la carga y el movimiento de las cajas de archivo. Ademas requiere esforzar
la visién y suma concentracion, de manera diaria, al momento de carga de datos en el sistema
informatico.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de llevar a cabo la auditoria administrativa de la facturacion que presentan los

prestadores.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

Del 1 al 10 de cada mes recibe la facturacion de cada obra social, asegurandose que la misma
sea entregada en tiempo y en forma. Una vez controlado esto, se sella con fecha de recepcion
tanto el original como el duplicado. A partir del 10 se separa la facturacién de cada OS en cajas
para pasar a dar ingreso en el sistema a cada una de las facturas, dejando sentado el prestador,
la fecha y numero de factura, si son ambulatorias o de internado, el monto y la fecha de
recepcién. De esa carga surge el nUmero de recepcidon. De manera paralela a este proceso, se
debe cargar en una planilla de Excel los mismos datos para un control posterior.

Considerando el periodo de facturacién y la fecha de recepcion, se carga en el sistema el detalle
de la fecha de prestacion, apellido y nimero de afiliado y el cédigo de la practica, controlando
gue coincida el monto con la practica. En primer lugar se carga en espejo, tal cual fue entregado
por el prestador. A posteriori se audita comparando con los nomencladores. En el caso que se
detecte un débito, se deriva al auditor médico para que deje constancia por escrito. Dentro de
las practicas debitadas, se divide entre las refacturables y las no refacturables, a fin de entregar
al prestador la documentacion pertinente. El resultado de este proceso es el resumen de
facturacion y el dictamen de pago. La carga y auditoria finaliza con el archivo externo de la
documentacién respaldatoria, ensobrada por prestador.

Una vez entregado el pago al prestador, se realiza via telefénica, si lo hubiere, la justificacion de
los débitos. Si alguno es aceptado por parte de ORION, en la siguiente presentacion de la
facturacion, se contrala si se vuelve o no a debitar.

ESTANDARES DE DESEMPENO

0 Eldia 9 de cada mes debe estar toda la facturacién del mes anterior cargada y
archivada.

0 Se deben generar la mayor cantidad posible de débitos por facturacion.
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RESPONSABILIDADES

Por decisiones: Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo.

Por el trabajo de otros: No tiene personal a cargo.

Por materiales y/o equipos: Es el mdximo responsable.

Por dinero y/o valores: No tiene responsabilidad por dinero o valores.

Por informacién de tipo confidencial: No tiene acceso a este tipo de informacion.

RELACIONES SOCIALES|

Relaciones Internas

Con quien

Para qué

Relaci

Con la totalidad de los empleados

Responsable del control de gestidon

Administrativa contable

Responsable de convenios

Médica Auditora

Médica auditora general

Mantener actualizados los
nomencladores.

Recibir indicaciones acerca de la
organizacion y asignacion de
prioridades respecto a la carga de
datos.

Recibir indicaciones acerca de la
asignacion de prioridad en la carga
de acuerdo a las exigencias de los
prestadores. Brindar informacién.
Corroborar que los montos
facturados sean los convenidos.

Derivar las internaciones para su
auditoria y consultar adecuacion de
lo facturado al diagnéstico.

Derivar la auditoria médica de los
principales prestadores y colaborar
en la actualizacion de los
nomencladores.

ones Externas

Con quien

Para qué

Prestadores

Recibir y controlar facturacion,
responder consultas y justificar
débitos.
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 30 Edad méaxima: 45 Sexo: v H v H
Lugar de residencia: Cérdoba Capital. Estado civil: Indiferente.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO

Completo X

Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de cdlculos W Procesador de textos W Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico M Internet [
Otros: Poseer excelente manejo del teclado ser capaz de escribir viendo la pantalla.

Nivel requerido

Basico O Intermedio M Avanzado [

FORMACION TECNICA

Haber realizado el curso de facturacion.

IDIOMAS

Inglés [ Otro e

Nivel requerido

Basico [ Intermedio [ Avanzado [
EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

Es necesario poseer experiencia en varios programas de facturacién, en la rama de salud.
Preferentemente por un plazo de 8-10 afios. En la mayor cantidad de rubros posibles (laboratorio,

imagen, internado, consultorio, oftalmologia, odontologia, manejo de farmacia, cirugia), priorizando
experiencia en centros no monovalentes.

OTROS REQUERIMIENTOS: Se debe poseer buen trato con el prestador, orientacion al cliente. Ademas,
se debe poseer capacidad de concentracidn ya que el puesto asi lo exige y el ambiente de trabajo no es
el adecuado.
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Administrativa.
Area: Administracion / prestaciones y convenios.
Es supervisado por: Responsable del control de gestion.

Supervisa a: No posee personal a cargo.

Propietario

Responsable de
controlde
gestion

T T T 1!
Administracion
{prestaciones-
convenios)

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009.

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a viernes de 9 a 17 hrs.
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada: Si requiere.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:
Requiere esfuerzo fisico por la postura necesaria al usar de manera constante la computadora y el
teléfono. Ademas exige esforzar la vista.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de gestionar el vinculo con los prestadores a fin de bogar por que las prestaciones

médicas sean brindadas en lugar, tiempo y forma.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

Gestiona los convenios con los prestadores, via telefonica, entregando una propuesta estandar
y negociando los apartados de aranceles y prestaciones. El resultado es la firma del convenio 'y
su correspondiente archivo.

Busca, para las practicas que no se encuentran nomencladas, presupuestos en distintos
prestadores a fin de que el afiliado reciba la atencion correspondiente.

Atiende reclamos de obras sociales y afiliados con respecto a prestaciones y autorizaciones, a fin
de agilizar los procesos que se encuentren detenidos y/o justificar qué genera la demora.

Realiza la compra de elementos/medicamentos especiales, partiendo de la autorizacion
correspondiente a fin de buscar los diferentes presupuestos y ejecutar la compra en el que
resulte mas conveniente.

ESTANDARES DE DESEMPENO

Asegurar la continuidad en el vinculo con los prestadores para lograr el efectivo cumplimiento
de las prestaciones.
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RESPONSABILIDADES
e Por decisiones: Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo.
e Por el trabajo de otros: No tiene personal a cargo.
*  Por materiales y/o equipos: Tiene responsabilidad regular y permanente.
* Pordinero y/o valores: Es responsable por pequefias sumas.

* Porinformacién de tipo confidencial: Tiene una responsabilidad media sobre informacion
general emergente de reuniones.

RELACIONES SOCIALES]
Relaciones Internas
Con quien Para qué
e Responsable del control de gestion e Recibir supervisién.
e  Facturista y administrativo e Consultar el estado de las deudas
contable con los proveedores.
e Administrativo e Colaborar en temas varios.
Relaciones Externas
Con quien Para qué
e Prestadores * Negociar convenios.
e Proveedores e Comprar insumos varios.
e Afiliados e Gestionar la compra de

medicamentos especiales.

e Obras sociales e Responder a consultasy
necesidades de prestadores.
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 23 Edad méxima: 33 Sexo: v H Vi
Lugar de residencia: Cérdoba Capital. Estado civil: Indistinto.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO
Completo X
En proceso
Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de cdlculos W Procesador de textos [ Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico [ Internet [
Otros:....cuvvee.n.

Nivel requerido

Basico [ Intermedio O Avanzado W

FORMACION TECNICA

Requiere conocimiento avanzado de facturacion de prestaciones médicas.

IDIOMAS

Inglés (o] 4o NN

Nivel requerido

Basico O Intermedio [ Avanzado [

EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

Es necesario poseer minimo un afio de experiencia en el area de prestaciones médicas.

OTROS REQUERIMIENTOS: Se debe poseer un buen desarrollo de las habilidades comunicacionales,
tanto escritas como orales.
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Administrativo.
Area: Administracion.

Es supervisado por: Responsable del control de gestion.

' Propietario

Responsable
de control de
gestion

Supervisa a: No posee personal a cargo.

T
l \ Administracion

i

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia.

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009.

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a viernes de 8 a 17 hrs.
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada: No requiere de manera regular.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:

Requiere esfuerzo fisico por la postura necesaria al utilizar de manera constante el teléfono y la

computadora.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de cubrir y respaldar las necesidades de los afiliados, mediante el control y seguimiento

de los profesionales e institutos prestadores de ORION.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

* Mantiene actualizado en el sistema, el padrdn de las obras sociales a través de la recepcion de
las novedades por parte de las mismas del 1 al 10 de cada mes e informa al programador para

que realice las modificaciones pertinentes.

e Colabora en el proceso de carga en el sistema de las practicas autorizadas, controlando

paralelamente que la persona solicitante sea efectivamente afiliado y que no exceda los limites

de consumo.

¢ Manejay mantiene contacto fluido con los prestadores a fin de asegurar que se brinden los
servicios en el lugar, tiempo y forma adecuada, reclamando asi mismo el reintegro de los

montos que excedan el coseguro.

ESTANDARES DE DESEMPENO

(0]

(0]

En la atencion al afiliado, en 24 hrs se debe dar respuesta al reclamo.

Atender a las necesidades y requerimientos del prestador a fin de que no se vea
afectada la atencidn al afiliado.
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RESPONSABILIDADES

Por decisiones: Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo.
Por el trabajo de otros: No tiene personal a cargo.
Por materiales y/o equipos: Tiene responsabilidad regular y permanente.

Por dinero y/o valores: Es responsable por pequefias sumas.

Por informacién de tipo confidencial: Es responsable pleno por informacion muy confidencial.

RELACIONES SOCIALES
Relaciones Internas
Con quien Para qué
e Responsable del control de gestion e Recepcidn de instrucciones
e Secretaria administrativa e Colaborar con la carga en el sistema
Relaciones Externas
Con quien Para qué
e Obrassociales e Actualizar datos
e Prestadores * Gestionar prestaciones
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 21 Edad méaxima: 30 Sexo: VH v H
Lugar de residencia: Cérdoba Capital Estado civil: Indiferente.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO
Completo X
En proceso
Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de cdlculos W Procesador de textos W Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico [ Internet M
Otros:....cuvvee.n.

Nivel requerido

Basico W Intermedio O Avanzado [

FORMACION TECNICA

Conocer los nomencladores utilizados.

IDIOMAS

Inglés (o] 4o NN

Nivel requerido

Basico O Intermedio [ Avanzado [

EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA
Es necesario poseer experiencia en el rubro y en el drea de al menos 6-7 meses.

OTROS REQUERIMIENTOS: Se debe poseer buen trato y paciencia para la atencidn al publico y mas adn
para la atencidén y solucién de los reclamos.
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Secretaria Administrativa.
Area: Administracién/ Atencién al publico.
Es supervisado por: Responsable de control de gestion.

Supervisa a: No posee personal a cargo.

Responsable

de control de
gestion

Administracién
(At. al publico)

DATOS DE CONTROL

Analista de puesto: Di Corpo Florencia.

Fecha de Analisis de Puesto: Noviembre 2009.

CONTEXTO DEL PUESTO

Horario habitual: lunes a viernes de 8 a 17 hrs.
Jornada: Continuada Discontinuada

Prolongacién de jornada: No requiere.

Condiciones Ambientales:

e Ventilacién: Adecuada.
¢ lluminaciéon: Adecuada.
e Temperatura: Adecuada.

Esfuerzo fisico y/o mental:

Exige esfuerzo mental al precisar concentracién para realizar una amplia variedad de tareas combinadas
con la atencidn al publico. Ademas exige esfuerzo fisico por la postura necesaria al utilizar de manera
constante el teléfono.
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CONTENIDO DEL PUESTO

RESUMEN DEL PUESTO

Es responsable de atender personal y telefdnicamente a los afiliados a fin de satisfacer sus necesidades
y requerimientos. Ademas brinda informacién de base para el proceso de facturacién y de auditoria

médica.

FUNCIONES Y TAREAS DEL PUESTO

e Llevaa cabola carga, por medio del sistema propio de la empresa, de todas las practicas
solicitadas, detallando el prestador, la fecha del pedido médico, si corresponde a una
internacion o ambulatorio, cédigo de la practica, cantidad, diagndstico y observaciones. El
resultado final es el bono de derivacion el cual se acompafia con el pedido médicoy la
autorizacién del auditor.

e Realiza la atencidn tanto personal como telefénica, alos afiliados y/o prestadores, a través de
respuesta a sus consultas, recepcion de documentacion y asesoramiento en cuanto a la cartilla
de prestadores.

ESTANDARES DE DESEMPENO

0 En 24 hrs se deben tener autorizadas y/o rechazadas las practicas solicitadas por los
afiliados.

0 Darrespuesta a las necesidades y consultas diarias de los afiliados.
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RESPONSABILIDADES

Por decisiones: Toma decisiones simples sobre temas simples de su trabajo.

Por el trabajo de otros: No tiene personal a cargo.

Por materiales y/o equipos: Tiene responsabilidad regular y permanente.

Por dinero y/o valores: Es responsable por pequefias sumas.

Por informacién de tipo confidencial: Tiene una responsabilidad media sobre informacion

general (referida a los pacientes).

Relaci

|RELACIONES SOCIALES

ones Internas

Con quien

Para qué

e Responsable del control de gestion .

¢ Auditora Médica

e Facturista .

e Administrativo .

e Administrativa de comprasy .
convenios

Consultar y colaborar en casos
complicados o atipicos.

Recibir las érdenes autorizadas para
cargarlas en el sistema.

Consultar acerca de aranceles,
cédigos y temas varios.

Derivar temas complejos
/confidenciales que no pueden ser
tratados frente al publico.
Consultar acerca del estado de la
compra de cada medicamento
solicitado por afiliado.

Relaci

ones Externas

Con quien

Para qué

e Afiliados J

¢ Prestadores o

e Ortopedia

Receptar drdenes para autorizarlas.
Responder consultas varias.

Derivarlo al facturista o
administrativo contable de acuerdo
a la necesidad.

Solicitar presupuestos.
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ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

REQUERIMIENTOS OBJETIVOS
Edad minima: 25 Edad méaxima: 30 Sexo: VH v H
Lugar de residencia: Cordoba Capital Estado civil: Indistinto.

Disponibilidad para viajes: No.

INSTRUCCION FORMAL

SECUNDARIO TERCIARIO UNIVERSITARIO

Completo X

Incompleto

CONOCIMIENTOS EN INFORMATICA

Planilla de calculos [ Procesador de textos [ Base de datos [
Herramientas graficas [ Correo electrénico [ Internet M
Otros:....cuvuee.n.

Nivel requerido

Basico [ Intermedio [ | Avanzado [

FORMACION TECNICA

IDIOMAS
Inglés 0 (o] { o HNN
Nivel requerido

Basico [ Intermedio O Avanzado [

EXPERIENCIA LABORAL ESPECIFICA

Es necesario poseer al menos un afio de experiencia en el rubro salud.

OTROS REQUERIMIENTOS
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ANEXO 12 : Formulario de Actualizacion

Descripcion de Puesto- Formulario de Actualizacion

Puesto:

Area:

Fecha anterior:

Motivo de Actualizacion:

Fecha de actualizacion:

Responsable:

Observaciones:

Informacién Anulada

Nueva Informacién

Firma de responsable
de actualizacidn

Firma de Superior
autorizante
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