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RESUMEN

Actualmente todas las empresa se enfrentan a la inestabilidad econémica
en alglin momento de su existencia, esta etapa puede ser transitoria o en
algunos casos el fin de su actividad empresarial. En los ultimos afios la
situacion economica ha entrado en un lapso de recesion y ha afectado a

todas las industrias a nivel mundial de manera directa o indirectamente.

La inestabilidad econ6mica puede afectar a cualquier empresa del
cemento. Una de las afectaciones mas importantes durante esta etapa se
refleja en la Administracion de los Recursos Humanos, se considera de
vital importancia realizar un analisis de esta situacion; por los
antecedentes antes expuestos el presente trabajo buscara realizar una
evaluacion del impacto en dichas empresas, obteniendo de esta forma un
planteamiento de posibles soluciones de acuerdo al caso especifico

planteado.

El escenario de estudio serd la empresa Fabrica Nacional de Cemento
S.A. “FANCESA” con 56 afios de existencia en Sucre - Bolivia. El estudio
se enfocara a las areas Operativas, Administrativas y de
Comercializacién, en la cual interactian los Recursos Humanos. Por lo
tanto este analisis se realiza en una empresa gue presenta caracteristicas
especificas y propias, sin embargo pueden presentarse una serie
variables generales aplicables a cualquier empresa de cualquier giro (por
ejemplo; el valor real de RR.HH., la resistencia al cambio, la cultura

nacional, etc.).

La Fabrica Nacional de Cemento S.A., es considerada como una de las
empresas estratégicas de la region del sud y querida por el pueblo
chuquisaqueiio, esta empresa cementera cuenta con un personal de 450
funcionarios regulares, cantidad distribuida entre técnicos, obreros y

administrativos, los cuales llegan a duplicarse en épocas de ampliaciones.

Actualmente la sociedad, accionariamente esta constituida como sigue:



. Gobierno Departamental Autonomo de Chuquisaca 33.34%
. Alcaldia Municipal de Chuquisaca 33.33%

. Universidad de San Francisco Xavier de Chuquisaca 33.33%

Cabe sefalar y denotar que todos los accionistas son instituciones del
sector publico, pero la forma de administracion de la factoria se rige por el
codigo de comercio como una S.A., para fines practicos y de estudio se
tomara a la presente como una sociedad privada con un contexto publico.
“Sociedad Mixta”.

La Fabrica Nacional de Cemento S.A. se dedica a la produccién y
comercializacién de cemento con la aplicacion de tecnologia de punta, lo
que le permite, entre otros beneficios, tener flexibilidad para producir

distintos tipos de cemento cumpliendo pedidos especiales.

La participacion de la empresa en el ambito cementero de Bolivia es de
aproximadamente el 28% del mercado nacional. El posicionamiento de la
marca FANCESA, es elevado en los mercados en los que participa,
especialmente en Santa Cruz, donde comercializa el 52% de su
produccion. Su alcance de produccion llega a los departamentos de
Potosi, Oruro, Tarija y Chuquisaca, con una demanda insatisfecha de los
departamentos de Cochabamba, La Paz, Pando y Beni.

La comercializacion de cemento esta a cargo de agencias comisionistas,

agentes representantes y agencias propias.



1. ANTECEDENTES

Los estudios universitarios Yy los estudios de tercer nivel, muestran
nuevas tendencias sobre la determinacion del valor real que debe tomar
el talento humano, los estudios modernos nos demuestran que los
empleados no solo son mercaderia nada mas, son humanos y tienen
necesidades especiales, las cuales mientras no sean satisfechas, no

rendiran al 100% como espera la empresa.

Buena parte de las empresas basan su administracion de sus costos en el
recurso humano, es ahi donde recortan presupuesto y plazas cuando hay
una crisis o simplemente cuando los accionistas quieren un mayor retorno
sobre su inversion. Esa politica que fuera pensada para minimizar costos,
con el tiempo logra el efecto contrario, aunque el empresario suele hacer
caso omiso a esa realidad y se empefia en seguir implementado lo que ha

fracasado.

El costo financiero de un empleado inconforme por lo general no es

medido en ninguna empresa.

Quienes conocen de contabilidad tienen muy claro que el recurso humano
es decir el personal de la empresa, constituye para este un gasto, pero en

realidad es el mejor activo que puede tener la empresa.

Aunque contablemente y financieramente el personal sea considerado
como un gasto, debe ser tratado como un activo valioso. Las empresas
deben implementar politicas de evaluacidon de personal como si sus

empleados fueren lo mas importante que poseen.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

No se cuenta con parametros de evaluacién del talento humano en la

Fabrica Nacional de Cemento S.A. “FANCESA”, el concepto ambiguo de



qgue los RR.HH son solo costos esta desapareciendo, hoy en dia se habla

como el recurso mas importante de una empresa y el mas susceptible.

Se desconoce el aporte del valor agregado del RR.HH. en la empresa
Fabrica Nacional de Cemento S.A. “FANCESA”, solo refiere a indicadores

de produccién y comercializacion.

No se cuenta con un proceso adecuado de reclutamiento, promocion y si
fuera el caso la regulacion para el personal dentro de la institucion en
funcién de sus propios indicadores, salvando de esta forma al personal en
los cargos o actividades que podrian ser mejor aprovechados por sus
propias capacidades y capacitaciones.

De esta forma se evitara la improvisacion de introducir trabajadores sin
contar con los requisitos adecuados para cargo que detenta y en
consecuencia disminuyen la productividad del personal. De la misma
manera las dificultades que se tienen en las gerencias de area o gerencia
general de asignar y contratar con el personal mas adecuado para cada
cargo, su problema de tomar las decisiones sin contar con instrumento o

lineamiento que actualmente no existe.

3. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Qué tipo de métodos de evaluacion y contratacion son los adecuados
para la gestién del talento humano en la Fabrica Nacional de Cemento
S.A. “FANCESA™?

4. JUSTIFICACION

Las tacticas implementadas trajeron consigo una serie de impactos

directos e indirectos en la Administracién de los Recursos Humanos, entre



los cuales estan: La subcontratacion de personal, la reestructuracion de
puestos, la disminucion de su planta laboral y desde luego la reduccion de
costos entre otros. Lo anterior ocasiond graves problemas laborales,
obteniendo resultados que no retribuyeron de ninguna manera un
beneficio econédmico, muy por el contrario, las acciones se han vuelto

confusas y pocas veces se logran los resultados a tiempo.

La informacién generada en esta investigacion, serd de plena utilidad y

aplicacion para todas las Empresas y Organizaciones.

Al término de este analisis se tendrd un resultado de lo que se ha
realizado en la Fabrica Nacional de Cemento S.A. “FANCESA” de manera
apropiada, inapropiada y puntos de mejora en la misma situacion.
También se planteara una serie de puntos generales basicos que
pudieran ser aplicables en empresas cementeras en el caso de existir una

situacion similar a la estudiada.

5. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Efectuar una propuesta de mejoramiento para el proceso de incorporacion
y/o regulacion del personal en la Fabrica Nacional de Cemento S.A.
“FANCESA".

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Efectuar un diagnostico de la empresa y de la relacion de los

recursos humanos.

» Construir indicadores de rendimiento del personal.

* Analizar el efecto de los recursos humanos en el contexto de la

fabrica.



Efectuar una propuesta de mejoramiento para el proceso de
incorporacion y/o regulacion del personal en la Fabrica Nacional de
Cemento S.A. “FANCESA".

6. HIPOTESIS

Con los proceso de incorporacion y/o regulacién del personal para la
contratacion del talento humano permitiran medir adecuadamente el valor

agregado en la empresa Fabrica Nacional de Cemento S.A. “FANCESA".

7. DISENO METODOLOGICO

En el presente trabajo de investigacion se aplicaron los siguientes
métodos y técnicas que coadyuvaron en la recoleccion de datos e
informacion que permitiran llegar a los objetivos propuestos al inicio del

documento.

METODO BIBLIOGRAFICO

Método bibliogréafico utilizado para la recopilaciéon de informacion en la
investigacion permitiendo adentrarse adecuadamente con los conceptos
de las diferentes teorias economicas y financieras, haciendo énfasis en la
evaluacion y valoracién de los RR.HH., reflejando la realidad de la
empresa entorno a la nuevas tendencias de la globalizacion y la nuevas

formas de hacer gestion empresarial.

METODO ANALITICO

Este método implica el analisis (del griego analisis, que significa

descomposicion), esto es la separacion de un todo en sus partes o en sus



elementos constitutivos. Se apoya en que para conocer un fenbmeno es

necesario descomponerlo en sus partes.

El juicio analitico implica la descomposicion del fendmeno, en sus partes
constitutivas. Es una operacion mental por la que se divide la

representacion totalizadora de un fenomeno en sus partes.

Sera utilizado en el analisis e interpretacion de los instrumentos
financieros para una buena compresion de la situacion de la empresa y
manejo de las diferentes variables que intervienen en el desarrollo

econdémico al que la empresa se ve sujeta.

METODO SINTETICO

Implica la sintesis (del griego synthesis, que significa reunion), esto es,

unién de elementos para formar un todo.

Se utilizara para poder generar una opiniébn sobre la situacion de la
empresa en los diferentes escenarios posibles y poder obtener

conclusiones y afirmaciones acordes al fundamento teérico econémico.

METODO DEDUCTIVO

Este Método sera utilizado en la recopilacion bibliografica tedrica para
poder asumir las generalidades teoricas aplicadas al caso en particular
estudiado para la adherencia y modificacion de variables acorde a la

realidad econémica.



METODO DE CORRELACION

Correlacionales, este método se utilizard para determinar el grado de
correlacion que existe entre las variables analizadas. Con este método
analizaremos por separado las variables y posteriormente estudiaremos la
correlacion entre ellas. Este estudio podra determinar la correlacion
existente entre el comportamiento de una variable conocida y el
comportamiento de otra variable relacionada. Se podr4 saber como se
puede comportar una variable conociendo al comportamiento de otra u

otras variables relacionadas.

METODO HIPOTETICO

El método hipotético, es el procedimiento que permitird realizar el
seguimiento a la investigacion, para hacer de su actividad una practica
cientifica. El método hipotético-deductivo tiene varios pasos esenciales:
observacion del fenobmeno a estudiar, creacion de una hipotesis para
explicar dicho fenbmeno, deduccidon de consecuencias o proposiciones
mas elementales que la propia hipétesis, y verificacidon o comprobacion de

la verdad de los enunciados deducidos comparandolos con la experiencia.

MUESTREO PROBABILISTICO Y ALEATORIZACION

El muestreo probabilistico es una técnica de muestreo en virtud de la cual
las muestras son recogidas en un proceso que brinda a todos los
individuos de la poblacion las mismas oportunidades de ser

seleccionados.

POBLACION FINITA

La investigacion se la realiza en una empresa del ambito local con
RR.HH. de capacidad mayor a 400 personas, necesariamente esta
entidad debera estar regida y suscrita en las organizaciones de control de

nuestra pais. Impuestos Internos, AFP’s, CNS.



Como muestra significativa, para el presente estudio tomaremos como
ejemplo a la Fabrica Nacional de Cemento S.A. “FANCESA”, ubicada en

la carretera a Cochabamba kildbmetro N° 9 de la ciudad de Sucre — Bolivia



CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

1.1 INTRODUCCION

En la ultima década ha habido importantes esfuerzos por cambiar la vision
tradicional de la funcién de RR.HH. en el mundo y entre nosotros, ya que
son la base de cualquier equipo de trabajo, y por tanto, mucho de los
resultados obtenidos de las demas acciones administrativas dependen de
su buena definicién. Esta importancia es mayor si se considera dentro de
un periodo de reestructuracion de personal, y parte importante de esta
Administracion de Recursos Humanos es el impacto que tiene el
Comportamiento Organizacional, siempre orientando las acciones hacia el

logro de los objetivos.

Para hablar de indices e indicadores cuantitativos, o de evaluacion
econdémica y financiera de RR.HH. basta consultar la escasa y valiosa
bibliografia para darnos cuenta de los muchos y diversos problemas con
gue nos enfrentamos, solamente para decidir y definir que se quiere medir
y como hacerlo. Pero lo que no esta del todo claro muchas veces es si
cuando se aboga por la medicion y valoracion financiera del impacto, se
deja a un lado o no la valoracién cualitativa comportamiento individual,
grupal y organizacional. No estad de mas decir que ambos deben ir a la

par, si no queremos volver a simplificar las cosas.

Ahora bien, es importante no perderse en un mar de indicadores, a
semejanza de las estadisticas que se llevan y que sirven para ejercitar a
los que lo confeccionan para informar en tiempo y espacio y en
cantidades que nos posibilitan indicaciones u orientaciones superiores
efectivas. Deben ser indicadores que reflejen el mayor por cie  nto de
la funcién de RR.HH en el valor agregado



Estos Indicadores de Gestion de Recursos Humanos “IGRH” se miden en
una constante en el tiempo, siendo posible compararse de mes en mes,
de afio en afio, de empresa en empresa, incluso de pais en pais. En
cualquier caso, lo mas relevante sera estandarizar las férmulas de calculo

de las tasas con el objeto de que la medicion tenga las mismas bases.

1.1.1 TEORIA DE RAFAEL ALHAMA BELAMARIC

De acuerdo con las teorias de los autores cubanos?!, ante todo es
necesario partir de la consideracién o principio que RR.HH. donde sigue
siendo y es primero una funcion de direccién con una dimensi on
social y comportamental, con impacto financiero . No nos referimos a
la evaluacion econdmica del empleo, es decir, a la efectividad del
empleo, pero no cabe duda que un empleo efectivo pasa por la
efectividad de la funcion de direccion de RR.HH.

De manera que deben combinarse adecuadamente los elementos que
reflejen el impacto a nivel global puesto que RR.HH. es una funcién
presente y con incidencia en todas y cada una de las actividades y
procesos que se llevan a cabo en la entidad, con elementos especificos
que reflejen determinados procesos importantes, y que de conjunto
permitan valorar la gestion realizada. Es decir, consideremos que es
necesario reflejar y medir el impacto de RR.HH. teniendo en cuenta la
Tecnologia, los Procesos y las Personas , factores que determinan el

sistema-empresarial hoy en dia.

Pese a considerarse como una funcién de direccién total, conectada a la
vision y mision, a los resultados globales de la entidad, se suma el
agravante que a la falta de medicidon y valoracion financiera tampoco se

hace en términos cualitativos de conducta, o cuando se hace es a manera

! Rafael Alhama Belamaric Investigador del Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo y

Vicepresidente de Actividades Profesionales de la ANEC de Ciudad Habana, Cuba.
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de informacion y no como andlisis de los resultados de dos periodos
diferentes para buscar soluciones factibles. EI mito de que la funcion de
RR.HH. ha sido medida en términos de conducta no es menor al mito de

gue no puede ser medidos en términos financieros.

Entonces, la mision de RR.HH. de fomentar la productividad a traves del
desarrollo personal de los trabajadores, de trabajar el enfoque estratégico
para alcanzar los objetivos estratégicos de la entidad, se convierte en

intenciodn sin orientacion clara y precisa.

Primeramente, es mas que deseable, imprescindible, que el personal sea
especializado en el departamento RR.HH., cuando no todas las areas
sean especialistas en organizacion, puesto que estamos lejos aun de la
necesaria transfuncionalidad y la transdisciplinariedad que lo puede
posibilitar, deben conocer la estructura, la tecnologia, los procesos
productivos o de servicios, las relaciones con los clientes y con los
proveedores, para que puedan llevar a cabo su misidon con eficiencia,

eficacia y efectividad.

1.1.1.1. INDICADORES
Para un mejor estudio de la valoracion de RR.HH es recomendable
conocer los costos en que incurren en sus operaciones en los procesos

de la entidad, entre otros:

» costos de operacion (en los que incurre directamente el area para
llevar a cabo los procesos)

e costos de tiempo ( tiempos empleados en preparar y llevar a cabo
los procesos)

» costos fijos y variables (relativos a los trabajadores del area)

» costos de oportunidad (lo que se pudo haber alcanzado de haber

aprovechado mejor los recursos
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» costos de personal o llamado Capital Humano (segun Cascio,F.W:
sueldos, salario y prestaciones de los trabajadores excluyendo las
prestaciones a largo plazo, consta de ausentismo justificado o
injustificado, y consta de rotacion desde la finalizacion de la

relacion laboral hasta el reemplazo y el término de aprendizaje)

1.1.1.1.1. INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

No es préactica usual entre nosotros llevar los costos de operacion del
area, que se encubren en los de la administracion, y es necesario
descentralizarlos; y los demas costos el area de RR. HH. debe dominarlos

tanto como el area econdmica —financiera.

Los costos anteriores abarcan los cuatro primeros los costos directos del
personal del area lo cual expresa la efectividad de la estructura, y sirve
para evaluar la gestion dentro del area y presupuestar las operaciones. El
ultimo es referido a todos los trabajadores, y también expresa la gestion
de RR.HH. a nivel de toda la organizacién., puesto que con mejor
gestion estos costos se pueden aminorar , sabré todo los de
ausentismo y la rotacion.

También posibilita buscar la relacion Nomina personal del area / Némina
personal total.

1.1.1.1.2 TRABAJO A TIEMPO COMPLETO

Ante todo vamos a referirnos a un concepto de los indices como es el
ETC (Equivalente a Tiempo Completo o FTE sus siglas en inglés) que por
la profusién en muchos paises del fendmeno de trabajo a medio tiempo o
menos del tiempo completo de la jornada laboral, se busca la equivalencia
de la ndmina a trabajadores de tiempo completo.
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Asi, diez trabajadores de medio tiempo son igual a cinco
trabajadores ETC . Evidentemente se busca efectividad de la ocupacion,

y no cabe duda alguna que constituye un indice importante.

En nuestro caso, pudiera ser el Promedio de Trabajadores, como

sumatoria del numero de trabajadores de cada dia de | mes dividido

entre dias calendario , a partir del Registro de Trabajadores. Pero sucede
gue el Registro incluye a todos los trabajadores que concurren o no, e
independientemente de si trabajan o no por determinada causa (desde la
falta de materiales 0 materias primas, u otras interrupciones, comision de
servicios, vacaciones, licencias, obligaciones estatales, régimen de
descanso establecido, cursos de capacitacién, contratados 0 en

prestacion de servicios, los que estan autorizados o no a presentarse).

1.1.1.1.3. INDICADOR PROMEDIO DE TRABAJADORES

El método o el Promedio de Trabajadores consideran ciertamente las
fluctuaciones en el curso de periodo , pero no brinda informacion exacta
acerca de la efectividad del nivel de ocupacion real, o el numero de
trabajadores realmente asistidos que trabajan. Y como se trata de buscar
un indicador que trate de combinar el nivel de ocupacién real con la
aprovechamiento del fondo de tiempo laboral, proponemos Hombres -
Dias Trabajados (HDT) o Trabajadores Efectivos (TE) , indicadores
profusamente utilizados en décadas anteriores en nuestras
organizaciones no solo como estadisticas sino en el andlisis de la

organizacion.

| Ventas — Ingresé
ngreso o ventas = —n (Hombres dia trabajo)

Ingreso

Ingreso o Ventas =
& Promedio trabajo



13

1.1.1.1.4. INDICADOR EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Todos los autores coinciden en los indicadores de efectividad
organizacional tales como Factor de Ingreso o de Ventas, Factor de

Gastos y Factor de Utilidad como indicadores globales en los que se
refleja en definitiva tanto la estructura como los procesos y las personas,

al dividir estos entre la fuerza de trabajo total

La relacion Ventas Totales (o Ingresos Totales) / TE comparado con
Ventas Totales (o Ingresos Totales / Promedio de tr abajadores) nos
daria no solo como se aprovecha la fuerza de trabajo, sino como se deja
de aprovechar; cual es el ingreso, el gasto o la utilidad proporcional en el
caso de gastos y de utilidad, que la entidad obtiene o eroga por cada

trabajador trabajando y por cada trabajador de la némina.

Factor de Gastos

Gasto P dio = Gastos
asto Promedio = DE
Gasto P dio = Gastos
asto Promedio = BT
Factor Utilidad
. _ Utilidad
Utilidad Promedio =
TE
. _ Utilidad
Utilidad Promedio = T

1.1.1.1.5 EFECTIVIDAD DE LA ESTRUCTURA Y DIRECCION DEL
AREA DE RR.HH.

Luego de estos indicadores globales quedarian otros aspectos

especificos Importantes a valorar como es la efectividad de la
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Estructura y Direccion del area de RR.HH. propiamente dicho; la
funcidén de capacitacion y un indicador que propone Fitz-enz denominado
Valor Agregado de Capital Humano (Ingresé -(Gastos- Sueldos

Salarios y Beneficios) / ETC).

VACH = Ingreso — (Gastos — Sueldos Salarios y Beneficios)/ETC

VACH = Ingreso — (Gastos — Salarios )/PT

1.1.1.1.6 INDICADOR DE INVERSION

Entre un grupo numeroso de indicadores para medir la efectividad de la
estructura de RR.HH. consideramos dos que pueden tener un mayor
impacto en nuestro media, y serian el Factor de Inversion en RR.HH.
para calcular la inversion promedio por trabajador, y el Factor de Gastos
en RR.HH, es decir, la participacion de gastos de operacién del area en

los gastos de operacion de la entidad.

CostoPromedio de Capacitacion
TE

Factor Costo =

1.1.1.1.7 INDICADOR DE COSTO CAPACITACION

Como indicadores de capacitacion, ademas de la estadistica de
trabajadores capacitados por periodo sobre total de trabajadores, o la
razon capacitacion internas- externe, es imprescindible conocer el Factor
costo capacitacion , cuanto se destine del total de gastos de operacion
de RR.HH; y el Factor Inversion Capacitacibn o0 cuanto se invierte en la
capacitacién, es decir, costo de capacitacion entre trabajadores.

CostoPromedio de Capacitacion
PT

Factor Costo =
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1.1.2. TEORIA DE ALEJANDRA GONZALEZ JORQUERA 2

1.1.2.1 FUNCION DE LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS
A Recursos Humanos le compete administrar esta informacion y trabajar

en funcién de controlar las tasas y mantenerlas en rangos aceptables.

Por ejemplo, en Capacitacién debera tener que cumplir con los planes
trazados en actividades de capacitacion, tanto en las tematicas como en

horas y costos asociados.

Respecto de la accidentabilidad laboral, se puede hacer mucho si existe
una real intervencién tendiente a reducir tasas y controlar de esta forma

los costos por concepto de seguridad social.

Respecto de la rotacion de personal, a Recursos Humanos le compete
estar atento a los movimientos de personal, sobre todo si se trata de
movimientos voluntarios; estos son alarmas que hacen pensar que algo

esta pasando.

Respecto del ausentismo laboral, sucede igual situacién que lo anterior,

este indicador como tal revela un sintoma negativo y se debe abordar.

De cualquier forma, sea que Recursos Humanos administre formalmente
0 no estas variables de gestion, su intervencion debe estar basada sobre
elementos sensibles para la organizacion y que sean de facil medicion y

de explicacion.

Sus planes de accion siempre deben contemplar elementos objetivos de
comparacion que permitan de mes en mes, de afio en afio demostrar

avances en la gestién de administracion de recursos humanos.

2 Alejandra Gonzélez Jorquera , Socia y Gerente General de HR Consultores. Asistente Social de la Pontificia
Universidad Catolica de Chile, Master en PNL, Perito Caligrafo y Graféloga, Chile.
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Los pilares fundamentales de una gestion moderna y eficiente de las
organizaciones, son la medicion y control de las variables relevantes
definidas.

Cuando a cada variable se le determina y asigna una meta o rango de
accion se constituye el Indicador de gestion (IG) o también llamado Key
Performance Indicador (KPI). Cada una de las areas de la empresa define
para si misma los indicadores sobre los cuales sera controlada su gestion,

lo que en adelante podria considerarse su desempefio.

Estos pueden variar dependiendo del tipo de empresa, sin embargo es

posible encontrarse con similitudes generales por areas.

Las areas Comerciales (Ventas y Marketing) podrian medir su gestion a
traves de:

* Volumen de Venta ( Fisico y monetario)
» Participacion de Mercado (Market Share)
* Presencia Publicitaria (Share of voice)

Las areas financieras podrian medir su gestion a través de:

« Estado Financiero

* Razones Financieras (liquidez, endeudamiento, etc.)
» Control de Presupuesto

* Periodo de Cobranza

* Rotacién de Existencia

Las areas productivas podrian medir su gestion a través de:

* Rendimiento de las lineas de produccion
« Control de Calidad

e Control de Inventario

* Mermas y Pérdidas

La gestion de Recursos Humanos, es medida a través de indicadores
como:

1. Capacitacion

2. Accidentabilidad Laboral
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3. Rotacion de Personal

4. Ausentismo

Adicional a los anteriores, que podrian ser considerados como los
indicadores permanentes y mas recurrentes, se encuentran, para algunas
empresas por ejemplo, otros como el numero de trabajadores

sindicalizados.

En este nivel se ubicarian todos aquellos indicadores que la
administracion de la organizacion le defina a Recursos Humanos, como
elemento de medicibn de su desempefio, y cuya mejora 0 su mera
intervencion vendria a transformarse en un IGRH que a la larga podria

medirse cada cierto tiempo y no en forma permanente.

1.1.2.1.1 INDICADOR RESPECTO DE LA CAPACITACION

NUumero de horas por trabajador : Existe una medicion que puede ser
comparada y es aquella que habla de las horas capacitadas (Sence y NO
Sence), aun cuando es sabido que no tienen nada que ver con que si la
capacitacion sirvio 0 no sirvié o si mas aun, influyd o no en una mayor
productividad. Lo cierto de este IGRH es que podemos compararnos
respecto de numero de horas que por lo menos asegura que las

actividades se realizaron. La Férmula es:

Total de horas de capacitacion

=H Trabajad
Total de Trabajadores oras por I'rabajador

Costo de la Capacitacion: Aqui se incorpora el concepto de gasto o
inversion, como quiera llamarse. Recordemos que en lenguaje de
Finanzas se hablard de gasto y en lenguaje de Recursos Humanos

hablaremos de inversidn en las personas. La formula general:

Total de Gasto
Total de Trabajadores

= Gasto por Trabajador
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Cualquiera sea el sistema que apoyo al control de esta gestion debe
considerar todas las combinaciones de informacion posibles de manera
tal que cuando se elaboren los reportes de gestion, este sea los mas real
y automatico posible. Una medicion por persona, por centro de costo, por

periodo, etc.

1.1.2.1.2 INDICADOR RESPECTO DE LA ACCIDENTABILIDA D
LABORAL

La Accidentabilidad como meta deberia ser siempre cero, sin embargo la
realidad dice que siempre va a haber un accidente o una hora perdida a

causa de un incidente laboral.

Uno de los principales IGRH es reducir los costos asociados a este
concepto y lograr la reduccion a cero de los dias sin accidentes. Es
comun ver en las empresa “llevamos X dias sin accidentes” lo que en la
practica se considera uno de los IGRH mas visibles porque esta
permanentemente monitoreado por toda la organizacion. Su férmula

tradicional:

Numero de dias perdidos

Total de Trabajadores = Tasa de Accidentanbilidad por Trabajador

Respecto de las formulas utilizadas por las mutuales de seguridad,
entidades de dar cobertura a los accidentes y enfermedades

profesionales, se encuentran:

N2 de Accidentes con tiempo perdido x 1.000.000 , .
= Indice de Frecuencia

Horas Efectivas Trabajadas

N¢ de Dias perdidos x 1.000.000
Horas Hombre Efectivas Trabajadas

= Indice de Gravedad
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1.1.2.1.3 INDICE RESPECTO DE LA ROTACION
La rotacion de personas, se refiere a las variaciones que se producen en

la organizacion respecto de ingresos (altas) o salidas (bajas) de personal.

El indice puede presentarse ya sea en forma mensual o anual y se
compara con periodos anteriores. Muchas organizaciones establecen
indices de gestion dando indicaciones de cuanto deberia ser el limite del
indice de rotacion. Sin importar la forma de calcular o presentar los datos,
lo mas importante sera comparar periodos y/o empresas con formulas

similares.

Conocer el indice de rotacion permitirA prever necesidades de
contratacion, focalizar acciones en los procesos de seleccion y
reclutamiento en aquellas areas de mayor indice de rotacion. Ya sea que
esta sea en forma voluntaria o dirigida por la empresa, la rotacion es un

indicador que permite entrever que algo esta pasando en la organizacion.

Es importante mencionar que la tasa de rotacion puede ser medida desde
tres puntos de vista:

1.- Andlisis para planificacion de personas: agui se analizan tanto las
entradas como las salidas de personas y la formula es:
Ingreso + Salida

2
Total de Trabajadores del Periodo

* 100
= Tasa de Rotacion 1

2.- Andlisis de desvinculaciones: se analizan las salidas, tanto las
voluntarias del trabajador como las definidas por la empresa. La formula
es:

Salidas * 100

= Tasa de Rotacién 2
Total de Trabajadores del Periodo asa de rotacion
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3.- Analisis de las salidas voluntarias:  aqui importa conocer cuantas y

cuales son las causas de las renuncias voluntarias. La formula es:

Salidas por Renuncia Voluntaria * 100

=T de Rotacié
Total de Trabajadores del Periodo asa de hotacion

1.1.2.1.4. INDICE RESPECTO DEL AUSENTISMO

El ausentismo laboral mas que un indicador, es un sintoma que revela no
s6lo problemas a nivel del empleado sino también evidencia problemas en
el ambito de la organizacion. Es un factor que es imposible de prever y
genera muchas veces desconcierto ya que la planeacion de la produccion

esta en funcion de la disponibilidad de la mano de obra.

El ausentismo lo vamos a definir como: la ausencia del empleado al lugar
de trabajo en periodos de trabajo normales, sean estos por faltas, por
atrasos y/o permisos. Podria tener su origen ya sea en un problema

personal como en un problema laboral.
Entre las principales se encuentran:

» Licencias Médicas por enfermedad comun

» Licencias Médicas por enfermedad o accidente del trabajo
» Descanso maternales

« Permisos estipulados en la ley general de trabajo

* Problemas familiares

e Atrasos involuntarios por fuerza mayor

» Falta o atrasos voluntarios

* Problemas de trasporte, etc.
Causas en el ambito organizacional, entre las principales se encuentran:

e« Temor al despido
» [Escasa supervision

* Problemas de motivacion por el trabajo
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Si la medicion del ausentismo laboral es convertible a valor hora-hombre
podriamos obtener un valor mensual y anual de multiplicar el valor hora
de cada trabajador que haya presentado ausencias justificadas e
injustificadas y obtener asi un indicador basado en costos.

Puede calcularse en funcién de dias perdidos y en funcion de horas
perdidas. Este ultimo calculo resulta relevante a la hora de incorporar los

atrasos y permisos en el analisis.

La formula para dias perdidos es:

N2 de hombres / dias perdidos
100

Ausentismo = — v - —
Numero de hombres * Numero dias de trabajo

Si se quiere obtener un calculo de horas perdidas se debe sustituir los

dias por horas.

Salvo aquellos casos de ausencias contenidas en la ley general del
trabajo, todo el ausentismo es descontado del trabajador, por lo tanto no

€S Costo empresa.

En los casos de licencias médicas el pago lo realizan los propios
sistemas de salud, a excepcién de aquellas empresas en que libremente
deciden pagar determinados beneficios a sus trabajadores, por ejemplo,
frente a licencias médicas de 10 y menos dias, pagar los tres primeros

dias no cubiertos por los sistemas de salud o licencias de rentas.

Por lo anterior, el dia de trabajo perdido por el trabajador a causa de una
enfermedad, es de cargo de los propios sistemas de salud, por lo tanto,
podria decirse que el Unico costo asociado es el de absorber el trabajo no

realizado por un compariero de trabajo o un reemplazo temporal externo.
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1.2 MARCO CONCEPTUAL

1.2.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion en las empresas juega un papel primordial, ya que
permite realizar la estructura de las funciones basicas y complejas que
seran capaces de lograr los objetivos con la mayor eficiencia posible.
Parte esencial de esta funcion administrativa es la organizacion y el
manejo de los Recursos Humanos, ya que son la base de cualquier
equipo de trabajo, y por tanto, mucho de los resultados obtenidos de las
demas acciones administrativas dependen de su buena definicion. Esta
importancia es mayor si se considera dentro de un periodo de
reestructuracion de personal, y parte importante de esta Administracion
de Recursos Humanos es el impacto que tiene el Comportamiento
Organizacional, siempre orientando las acciones hacia el logro de los

objetivos.

Segun Idalberto Chiavenato en su libro “Introduccion a la Teoria General
de la Administracion” la Administracion es el proceso que comprende:
Planear, Organizar, Dirigir y Controlar®. Aunque algunos otros autores
hacen mencion a 5 fases del proceso, siendo éstas: Planear, Organizar,
Dirigir, Integrar y Controlar, sin embargo, se siguen considerando las

cuatro funciones anteriormente mencionadas como basicas.

3 CHIAVENATO Idalberto, Introduccién a la Teoria General de daistracion, Mc Graw Hill, México 2000, 5a.
edicién, Pag. 226.
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Planeacion Organizacion Direccion Control
Definicién de Division de la Metodologia Vigilancia del
objetivos y organizacion en mediante la cuél | proceso definido
establecimiento de | departamentos de | los gerentes para el logro de
metodologias. acuerdo a las guian los

actividades y dirigen a la objetivos. En este
definidas organizacion al proceso se
previamente cumplimiento de | compara lo
los objetivos obtenido con lo
definido en la
fase
de planeacion.

Tabla 1.1. Etapas del Proceso de Administracion.

Una de las partes fundamentales dentro de la administracion son las
estructuras organizacionales, mismas que son definidas durante el

proceso de planeacion de la empresa.

1.2.2. LA ADMINISTRACION Y LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

Una estructura organizacional define cdmo se dividen, agrupan vy
coordinan formalmente las funciones del trabajo. Considerando a
diferentes autores como Stephen P. Robbins en sus libros
“Administracion™ y “Comportamiento Organizacional™: Existen seis
elementos clave a los que necesitan enfocarse los gerentes o
responsables de las actividades cuando disefian la estructura de su
organizacion. Estos son:

» Especializacion del Trabajo: Habilidades y capacidades que tiene cada

uno de los trabajadores para desarrollar una tarea especifica. Esto se

4 ROBBINS Stephen COULTER Mary, Administracién, Prentice Hall Hispanoameria&hA; México 1996,52 edicion,
Péag. 336-347.

5> ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Pretil México 1999, Pag. 478.
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deriva de que existen tareas o funciones muy especificas dentro de las
empresas que requieren personal calificado mientras existen otras que no
lo requieren.

» Departamentalizacion: Consiste en poner juntos especialistas de la
misma rama en una area; A su vez todas las actividades que requieran la
participacion de los especialistas seran asignadas al area. Esto reduce al
minimo el nimero necesario de personal especialista.

» Cadena de mando: Establece la jerarquia de la estructura indicando la
posicion de subordinacion. El principio basico considerado es que cada
subordinado solo debe tener un superior ante quien es directamente
responsable.

» Tramo de control: También llamado intervalo de control, hace referencia
a cuantos subordinados puede supervisar un superior de manera
adecuada.

» Centralizacion y descentralizacion: Se relaciona directamente con la
delegacién de responsabilidades y autoridad de toma de decisiones; La
centralizacion se enfoca en que ambas facultades pertenecen a niveles
jerarquicos superiores, mientras que la descentralizacion se enfoca en los
niveles jerarquicos inferiores.

» Formalizacién: Es el establecimiento de la metodologia a ser utilizada
para realizar de manera oficial y de forma escrita los acuerdos dentro de

la estructura organizacional definida.

Una vez establecidos los elementos para el establecimiento de la
estructura, es necesario definir el tipo de estructura que puede ser
utilizada, esto dependera de las necesidades de la empresa u
organizacion. Autores como David R. Hampton en su libro
“Administracién”®, Stephen P. Robbins’ y O. Jeff Harris Jr. en su libro
“Administracién de Recursos Humanos"® mencionan

Algunas estructuras organizacionales fundamentales:

6 HAMPTON , David R; Administracion, Mc. Graw Hill, México 29, Pag 299.
7 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Prettal, México 1999, Pag. 490.
8 HARRIS, O Jeff, Administracion de los Recursos Humanasysa, México 1996, Pag. 113.
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 Organizacion Vertical.

* Organizacion Horizontal.

 Organizacion Matricial.

A pesar del establecimiento de estas estructuras en las empresas,
continuamente la alta gerencia ha estado trabajando por desarrollar
nuevas opciones estructurales que puedan ayudar a que las
organizaciones compitan por un mejor desempefio y mayor crecimiento.
Este ha sido el caso descrito por algunos autores como Robbins®, quien
describe dos disefios estructurales ademas de los tradicionales: la
estructura de equipo y la organizacion virtual, aunque cabe mencionar
gue ambas se encuentran basadas en las estructuras fundamentales
(vertical, horizontal y matricial). En la estructura de equipo se rompen las
barreras departamentales y a su vez se descentraliza la toma de
decisiones al nivel de los grupos de trabajo, en las compafiias mas
pequenas, la estructura de equipo puede definir por completo la
organizaciéon debido al bajo niamero de empleados. En cambio, la
organizacion virtual, es una pequefia organizacion elemental o basica que
contrata externamente la mayor parte de sus funciones comerciales; es
altamente centralizada y con poca o ninguna departamentalizacion, por lo
qgue reduce los costos burocraticos operativos ya que no hay una

organizacion que mantener.

Por tanto, la estructura de la organizacion es un medio para lograr los
objetivos, que a su vez se derivan de la estrategia global de la
organizacién, es decir, la estructura debe seguir a la estrategia. Para el
logro de los objetivos de la empresa es indispensable la definicion de una
estrategia; (definida por una serie de tacticas para su implementacion). La
estructura de la organizacion es parte de la estrategia. Si la gerencia hace
un cambio significativo en la estrategia de su organizacion la estructura
necesitara modificarse para dar lugar y apoyo a este cambio, y por tanto,

habra de transformar también la administracion de los Recursos

9 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Prettal, México 1999, Pag. 493.
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Humanos, ya que éstos se encuentran inmersos dentro de la propia

estructura.

Existen diferentes aspectos que se ven intimamente relacionados con la
estructura organizacional de una empresa, entre éstos se encuentra el
tamafo de la organizacion. Stephen Robbins menciona que el tamafio de
una organizacién afecta significativamente su estructural®. Por ejemplo,
las grandes organizaciones (mayores a 2,000 empleados) tienden a
poseer mas especializacion, mas departamentalizacion, mas niveles
verticales y mas reglas y reglamentos que las organizaciones pequenas.

Otro aspecto importante relacionado con las estructuras organizacionales
es la tecnologia. El término tecnologia se refiere a la forma como una
organizacion transforma sus insumos en productos; y cada organizacion
tiene cuando menos una tecnologia para convertir los recursos
financieros, humanos y fisicos en productos o servicios. Hampton
sostiene que existe conflicto en lo referente al grado en que el tamafio de
una organizacion puede afectar el uso de tecnologia en su estructura, es
decir, cuanto mas grande sea la organizacibn es mas compleja y el
impacto de la tecnologia sera menor; es decir, la tecnologia tiene un
mayor impacto en las estructuras organizacionales pequefias. A su vez se
establece que la tecnologia de una empresa definirA su estructura
organizacional, al definir procesos en los sistemas de trabajo de acuerdo
a los instrumentos disponibles para ello; por ejemplo, las estructuras
organizacionales pueden ser diferentes en los sistemas de trabajo:

artesanales, no rutinarios, rutinarios y de ingenierial®.

La ubicacion de los Recursos Humanos afecta o influye en la estructura,
si estos se encuentran inmersos en la estructura organizacional, significa
qgue las estructuras organizacionales guardan relacion con el desempefo

y la satisfaccion del empleado, por ejemplo no todos prefieren la libertad y

10 ROBBINS Stephen COULTER Mary, Administracion, Prentice Hall Hispanoamera&hA; México 1996,52 edicion,
Pag. 353.
™ HAMPTON , David R; Administracién, Mc. Graw Hill, México @9, Pag 282.
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la flexibilidad de las estructuras organicas!?. Sin embargo, algunas
personas son mas productivas y estan mas satisfechas cuando trabajan
en tareas estandarizadas y donde la ambigliedad es minima; esto es,
cuando trabajan en estructuras mecanizadas!3.Aunque cabe mencionar
que la relacion patron-subordinado podria o no limitar al desempefio,
Robbins concluye que hasta el momento no hay evidencia que apoye una
relacion entre el tramo de control y el desempefio del empleado, ya que
es imposible decir que cualquier tramo de control particular es mejor para
producir un alto desempefio 0 una gran satisfaccion entre los
subordinados. Debido a las diferencias individuales, esto es, a algunas
personas les gusta que las dejen solas, mientras que otras prefieren la
seguridad de un jefe que esté disponible en todo momento!*.

1.2.3. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS (A.R.H )

Durante los ultimos afios la administracion de los Recursos Humanos ha
cambiado drasticamente su campo de acciéon, al punto de considerarla
como lo Unico que mantendra la ventaja de la compafiia para el dia de
mafiana. De ahi que Jefrey Pfeffer mencione que es la Unica ventaja
competitiva real y sostenible a un largo plazo®®, y la Administraciéon de
Recursos Humanos (ARH) es la utilizacion de los Recursos Humanos
para alcanzar objetivos organizacionales'®. Un administrador de Recursos
Humanos es un individuo que normalmente se desempeiia en funciones
de asesoria 0 de apoyo, trabajando con otros gerentes para ayudarlos a
manejar asuntos de Recursos Humanos. El administrador de Recursos
Humanos se ha alejado de la tradicional funcidn operativa y se esta
transformando en alguien que toma decisiones finales. Actualmente, los
problemas en Recursos Humanos son enormes y parece que se amplian

cada vez mas. A la par, el jefe de Recursos Humanos enfrenta una

12 ITTERER , Joseph A; Una Introduccién a la Administraciéon@nental, México 1984, Pag. 193-94,

3 LITTERER, Estructura Mecanizada: Tipo de estructura basadéte@grado de especializacion y grandes y marcadas
diferenciaciones.

14 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Prehtide México 1999, Pag. 503.

5 PFEFFER, Jefrey, Ventaja Competitiva a través de la Gertmyacdesencadenar el poder de la fuerza de trabajo,
CECSA, México 1997, Pag. 24.

® HAMPTON David, Administracién, Mc. Graw Hill, México 199PAg. 699.
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multitud de desafios que van desde una fuerza laboral que cambia
constantemente hasta las regulaciones gubernamentales. A causa de la
naturaleza crucial de los temas de Recursos Humanos, éstos estan

recibiendo una atencién mayor de la alta direccién de manera directa.

Asi como toda practica administrativa requiere acciones adecuadas y
correctas para un desempefio exitoso en cada area, los administradores
de Recursos Humanos se desarrollan y trabajan mediante un sistema de
administracion de Recursos Humanos organizado bajo una estructura de
actividades fundamentales, tal y como lo muestra la figura A, seis areas
funcionales estan asociadas con la administracion efectiva de Recursos
Humanos: planeaciéon de Recursos Humanos, reclutamiento y seleccion;
desarrollo de Recursos Humanos, compensaciones Yy prestaciones,
seguridad e higiene; relaciones laborales con los empleados, e
investigacion de Recursos Humanos, Cabe mencionar que las areas
funcionales de la ARH no estan separadas ni son diferentes; estan

intimamente interrelacionadas.  (Hablar del departamento de gestion

humana)
Cuadro A
Administracion de
Recursos Humanos
I [ [ [ [ |
Planeacion Desarrollo Compensacion Seguridad Relaciones Investigacion
y Seleccion de y e Laborales de
de Recursos Recursos Prestaciones Higiene con Recursos
Humanos Humanos Empleados Humanos

Figura 1-A; El sistema de administracion de Recursos Humanos segun la
Sociedad de
Administracién de Recursos Humanos?’

El Desarrollo de Recursos Humanos (DRH o HDR por sus siglas en

inglés: Human Resource Development) ayuda a los individuos, a los

7 WAYNE Mondy, R, Administracién de Recursos Humanos, Rrerall, México 1997, Pag. 5-7.
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grupos y a toda la organizacion a volverse mas efectivos. El desarrollo de
Recursos Humanos es necesario porque las personas, los puestos y las
empresas siempre estdn cambiando. Dentro de este desarrollo se
encuentran aspectos como la planeacion de carrera y la evaluacién del
desemperio. Planeacion de carrera es el proceso en el que se fijan metas
de Recursos Humanos y se establecen los medios para alcanzarlas. La
Evaluacion del desempefio es el medio que proporciona a los empleados
la oportunidad de sacar provecho de sus puntos fuertes y vencer las
deficiencias identificadas, lo que les permite convertirse en empleados

mas satisfechos y productivos.

El conjunto de todos los elementos que conforman la retribucién por el
trabajo se le conoce como un sistema de compensacion. Este sistema
proporciona a los empleados remuneraciones adecuadas y justas por la
contribucion que hacen para alcanzar los objetivos organizacionales; La
compensacion comprende toda remuneracion que los individuos reciben
como resultado de su desempefio. La remuneracion puede ser un
elemento o una combinacién de los siguientes conceptos?®:

» Pago: El dinero que recibe una persona por desempefiar un puesto.

» Prestaciones: Remuneraciones financieras adicionales ademas del
salario base, incluyen vacaciones pagadas, permiso por enfermedad,
pago de dias festivos y seguro médico.

 Remuneraciones no financieras: Estas son remuneraciones no
monetarias, como el placer del trabajo desempefiado o un ambiente
agradable de trabajo.

La Administracion de Recursos Humanos al ser parte de una organizacion
o0 sistema, se ve afectada por muchos factores que son parte del
ambiente externo o interno, los primeros afectan la organizacion desde
fuera de sus fronteras, provienen del medio ambiente. Casi todas las

interrelaciones tienden a complicar la Administracion de Recursos

18 WAYNE Idem; Pag. 8
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Humanos, por ejemplo, los profesionales de Recursos Humanos trabajan
constantemente con gente que representa todos los niveles y areas
funcionales de la organizacién. Por tanto, deben reconocer los diferentes
puntos de vista que estos individuos aportan a la ARH si es que han de
desempeiiar adecuadamente sus funciones de Recursos Humanos.
Actualmente existen varias interrelaciones implicitas que pueden afectar
el desarrollo de la Administracién de los Recursos Humanos; tal y como lo
muestra la figura 1-B. Existen partes interrelacionadas de la empresa con
el medio de acuerdo a grupos'®. Los factores externos comprenden la
fuerza de trabajo disponible (oferta), las consideraciones legales, la
sociedad, los sindicatos, los accionistas, la competencia, los clientes, la
tecnologia y la economia. Cada factor, ya sea por separado o0 en
combinacion con otros, puede imponer restricciones al trabajo del Gerente
de R. H; de manera que siempre debe identificar y considerar el impacto

de tales factores.

Tecnologia Ambiente Externo Consideraciones Legales

Ambiente Interno
Mecadotecnia Produccién

< i - 2
de acion , y
humanos |salecc|on de recursos humanos

Relaciones laborales - Desarrollo de
con emrpleados Gerente de recursos humanos recursos humanos

Compensacionesy
prestaciones

Finanzas 0tm§ gt
funcionales

Accionistas Economia Sector Laboral Clientes Sociedad

Sindicatos

Competencia

| Seguridad e higiene |

Cuadro Figura 1-B; Los ambientes de la Administracién de Recursos

Humanos segun R. Wayne?°

El ambiente interno también ejerce influencia sobre la administracion de

Recursos Humanos. Los factores que afectan los Recursos Humanos de

19 CHIAVENATO, Adalberto, Introduccién a la Teoria de la Admirgstén, Mc. Graw Hill, México 2000, Pag. 771.
20 WAYNE Mondy, R, Administracion de Recursos Humanos, Rrertall, México 1997, Pag. 33.
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una compafia desde adentro de sus limites componen el ambiente
interno y entre ellos se encuentran:

» La Misién: Es el propdésito continuo o la razén de ser de la organizacion,
entendido y compartido por todos los integrantes?.

* Las Politicas: Son guias predeterminadas que se establecen para
proporcionar direccion a la toma de decisiones??. Algunas posibles
declaraciones de politica que afectan la administracibn de Recursos
Humanos son las siguientes: Proporcionar a los empleados un lugar
seguro de trabajo, estimular a los empleados para que alcancen el
maximo de sus potencialidades humanas, proporcionar compensaciones
gue alienten un alto nivel de productividad, tanto en calidad como en
cantidad, etc.

e Cultura Corporativa?®: Lo integran el sistema de valores, creencias y
costumbres compartido dentro de una organizacion, que interactia con la
estructura formal para producir normas de comportamiento.
 Organizacion Formal e Informal?*: A la organizacion formal se le suele
describir con un organigrama y descripciones de puestos. Los gerentes
conocen las relaciones oficiales de dependencia jerarquica. Pero existe
una organizacion informal al lado de la formal. La organizacion informal es
el conjunto de relaciones y patrones de interaccion humana en evolucién

dentro de una organizacion que no estan prescritos oficialmente.

La organizacion de las actividades se desarrolla a lo largo de un proceso
administrativo, que se establece desde la identificacibn de las
necesidades. Como se menciond anteriormente la planeacion, la
organizacion, la integracion y el control, constituyen el desarrollo por el
cual deben atravesar todas las acciones para cumplir con los objetivos.

Sin embargo, estos objetivos son desarrollados por el recurso humano,

21 DAVID, Fred, Conceptos de Administracion Estratégica,eeaEducation, México 1997, Pag. 86.

22 HAMPTON, David, Administracién, Mc. Graw Hill, México 199PAg. 203.

3 DAVIS, Keith/ NEWSTROM, John, Comportamiento Humano en el Trabajo, Mew@ill, México1999. Pag. 112
24 ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Prentag, México 1999, P4g. 258
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quien finalmente construye los cursos de accidén que habra de seguir, asi

como la estructura que necesita y el tipo de personal que requiere.

La Planeacion es la fase inicial dentro del proceso administrativo, es la
encargada de la elaboracion de todo el proyecto de trabajo. Un proceso
de Planeacion de Recursos Humanos, por tanto debe estar vinculado
claramente con las metas estratégicas de la organizacion, soportarse en
la informacion sobre proyecciones de ventas, tendencias del mercado,
avances tecnoldgicos y grandes cambios en los procesos y la
productividad. Se debe dedicar un esfuerzo considerable para obtener
datos confiables sobre las tendencias y necesidades de los negocios

como insumo basico para la planeacién de Recursos Humanos.

1.2.4. LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Parte de este proceso de planeacion es la proyeccion de las necesidades
de Recursos Humanos con base en las estrategias del negocio, los
planes de produccion y los diversos indicadores de cambios en la
tecnologia y métodos de operaciéon. Las proyecciones suelen realizarse
utilizando datos histéricos e indices confiables (tales como la mano de
obra indirecta/directa) y ajustandolas a las tendencias de la

productividad?®.

La planeacion estratégica requiere la consideracion tanto del ambiente
externo como del interno y antecede a la planeacion de Recursos
Humanos. La planeacion estratégica es el proceso por el cual la alta
direccién determina los propdsitos y objetivos globales y la forma en que
deben alcanzarse?®. Otras definiciones de planeacién estratégica son:

Segun ldalberto Chiavenato es: “La movilizacion de todos los recursos de

la empresa en conjunto para tratar de alcanzar objetivos a largo plazo. La

25 WAYNE Mondy, R, Administracién de Recursos Humanos, Rrerall, México 1997, Pag. 342.

26 WAYNE Mondy, R./PREMEAUX R. Shane, Management: Concept, Practices, and Jkittntice Hall, Estados
Unidos 1993, Pag. 164.
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tactica es un esquema especifico que determina el empleo de los
recursos dentro de la estrategia general. En el plano militar, la
movilizacion de tropas es una tactica dentro de una estratégica mas
amplia; en el plano gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de
inversiones son planes tacticos dentro de una estrategia global a largo
plazo. Una guerra requiere la aplicacion de una o mas estratégicas; cada
estrategia; cada estrategia requiere de una o varias acciones o medidas
tacticas. La planeacion quinquenal en una empresa exige la adopcion de
una estrategia, a la cual se le unen los planes tacticos de cada uno de los
afios de ese periodo™’.

O bien, “es el conjunto de planes integrales de una organizaciéon que
normaran el comportamiento futuro de la misma” de acuerdo a Joaquin

Rodriguez Valencia®.

Por lo tanto, la Administracibn de Recursos Humanos se encuentra
inmersa dentro de un plan organizacional global del que se desprenden
las estrategias corporativas, sin embargo, para ejercer estos cursos de
accion se necesita invariablemente de una estructura de personal acorde
con estas acciones (tacticas o estrategias), tanto en cantidad de recurso

humano como en las capacidades de los mismos.

Existe una creciente conviccidn entre los gerentes profesionales respecto
a la importancia que debe incluir la Administracion de Recursos Humanos
en el proceso de planeacion estratégica. Finalmente es la planta laboral la
gue puede hacer la diferencia en el desarrollo de las acciones, ya que de
nada serviria contar con un excelente plan estratégico si no se cuenta con

el recurso humano que se necesita para llevarlo a cabo.

27 CHIAVENATO Idalberto, Introduccién a la Teoria General de dandnistracion, Mc Graw Hill, México 2000, 5a.
edicioén, Pag. 419

28 RODRIGUEZ Valencia Joaquin, Cémo aplicar la planeacion esjied a la pequefia y mediana empresa, ECAFSA-
Thomson Learning, México 2001, Pag. 98
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La Planeacion de Recursos Humanos se puede emprender después de
haberse formulado los planes estratégicos de una organizacion. Los
planes estratégicos se reducen a planes de Recursos Humanos
especificos cuantitativos y cualitativos, es decir, determinan la cantidad de
personal que se requiere y el nivel de preparacion que deben poseer, por
tanto, se puede decir que la planeacion de Recursos Humanos tiene dos

componentes: requerimientos y disponibilidad.

La proyeccion de requerimientos de Recursos Humanos significa
determinar el tipo y namero de empleados participantes por nivel de
cualidades y de ubicacion. Estas proyecciones reflejaran diversos
factores, tales como los planes de produccién y los cambios en la
productividad. Con el fin de hacer las proyecciones de disponibilidad, el
gerente de Recursos Humanos observa tanto las fuentes internas
(personas empleadas actualmente) como las fuentes externas (mercado
de trabajo). Cuando se han analizado los requerimientos y la
disponibilidad de personal, la empresa puede determinar si tendra un
exceso 0 una escasez de empleados. Deben encontrarse formas de
reducir el nimero de empleados si se proyecta un excedente. Algunos de
estos métodos incluyen las restricciones en la contratacion, la reduccién
en la jornada de trabajo, las jubilaciones tempranas y las suspensiones. Si
se anticipa una escasez, la empresa debe obtener la cantidad y calidad

apropiada de trabajadores fuera de la organizacion.

Como las condiciones en los ambientes externo e interno pueden cambiar
rapidamente, el proceso de planeacion de Recursos Humanos debe ser
continuo. Las condiciones cambiantes podrian afectar la organizacion
entera, lo que requeriria una modificacion extensa de las proyecciones. La
planeaciébn en general permite que los gerentes se anticipen y se
preparen para condiciones cambiantes, y la Administracion de Recursos
Humanos en particular permite que haya flexibilidad en el area respecto a

los Recursos Humanos.



35

Comunmente se utilizan cuatro términos basicos en las proyecciones de

personal dentro de una organizacion:

1. La tendencia de largo plazo es una proyeccion de la demanda de los
productos de una empresa, generalmente cinco afios o0 mas en el futuro.
Constituye un aspecto visionario de las necesidades y aunque significa ir
un paso adelante, también guarda un alto grado de incertidumbre dado el

periodo en que se establece.

2. Las variaciones ciclicas son movimientos razonablemente predecibles
sobre la tendencia que tendra lugar en un periodo de mas de un afio.
Estas pueden tener su origen en elecciones, cambios en las condiciones
econdémicas y la demanda del consumidor y en las presiones sociales.
Estas variaciones suelen durar entre uno y cinco afios. Es importante
anticipar la demanda ciclica porque puede ocasionar profundos picos y
depresiones. En sentido inverso, aunque el prondstico de largo plazo
pueda ser ascendente, condiciones como una recesion en el corto plazo

pueden exigir una reducciéon temporal en la fuerza de trabajo.

3. Las variaciones estacionales son cambios razonablemente predecibles
que tienen lugar durante el periodo de un afio. Las variaciones
estacionales siguen a las variaciones ciclicas pero pueden fluctuar de
manera drastica. Estas variaciones tienen lugar en un periodo de doce
meses y son la preocupaciéon inmediata més importante de muchas

empresas.

4. Las variaciones aleatorias que no pueden seguir una tendencia
determinada. Ni siquiera con técnicas de proyeccion avanzadas que
permitan anticipar algunos cambios. Por tanto, este tipo de situaciones no

se pueden planear con anticipacion.
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La Planeacion de Recursos Humanos, por tanto, es el proceso de revisar
sistematicamente los requerimientos de Recursos Humanos para
asegurar que la cantidad necesaria de empleados con las habilidades
necesarias esté disponible cuando se necesite. El reclutamiento es el
proceso de atraer individuos en numero suficiente y estimularlos para que
soliciten puestos dentro de la empresa. La seleccion es el proceso por el
cual la empresa escoge, de entre un grupo de solicitantes, a las personas
mejor capacitadas para los puestos vacantes y para la compafiia. Es vital
el desarrollo exitoso de estas tres tareas, si la corporacion ha de lograr su

mision efectivamente?®.

El cuerpo de trabajadores estd cambiando en la medida en que las
compainiias tratan de enfrentar el rapido cambio tecnoldgico y la creciente
globalizacion de la economia. En afos recientes, las comparfias han
estado analizando la forma en que competirdn en el nuevo ambiente
global. Las empresas estdn en constante busqueda de ideas que las
hagan mas eficientes. La fuerza de trabajo se esta transformando. La
reduccion de tamafo esta vinculada muy estrechamente con los
despidos, y también se conoce como reestructuracion y rectificacion del
tamafo. En el fondo, ésta es la situacién contraria a la de una compaiiia
gue esta en crecimiento, y sugiere un cambio de una sola vez en la
organizacion y el numero de personas empleadas en la misma. Suelen
reducirse tanto la organizacion como el numero de personas que trabajan
en ella. La tendencia entre muchas compafiias en los Ultimos afios ha
sido la de reducir el personal y el tamafio. La reduccion de tamafo a
menudo no alcanza el éxito buscado por la empresa para aumentar su
eficiencia y desempefio. La razon de esto es que las reducciones de
tamafio no han podido resolver las causas fundamentales de los
problemas. Las organizaciones no han desarrollado una estrategia
apropiada para el crecimiento, sino mas bien se han preocupado por

reducir costos, lo que simplemente es un sintoma del problema. Un

2 GOMEZ Mejia, Luis /BALKIN , David /CARDY, Robert; Gestion de Recursos Humanos, Prentice Esplafia
1997, P4g. 46.
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resultado de la reduccion de tamafio es que con frecuencia se eliminan
muchos niveles de una organizacion, lo que dificulta el ascenso de los
individuos en la misma. Ademas, a menudo sucede que cuando una
compafiia reduce su tamafo, otras deben seguirla si es que han de seguir
siendo competitivas. De manera que cada vez mas individuos se
encuentran estancados en el mismo puesto hasta que se jubilan. Para
reanimar a los trabajadores desmoralizados, algunas empresas
proporcionan capacitacion adicional, movimientos laterales, periodos
sabaticos cortos y la compensacion con base en la contribucion de la
persona, no en el titulo de su puesto. Algunas comparfias estan
entusiasmando a sus empleados mediante aumentos de sueldo basados

en las habilidades adicionales que tales empleados adquieren y usan.

Después de haber escogido la alternativa Optima para enfrentar los
asuntos de Recursos Humanos de la organizacion, se detalla en
programas operativos con planes, fechas limite, calendarios vy
compromisos de recursos especificos. Los pasos descritos definen el plan
de contratacion de personal de la organizacion, las actividades de
desarrollo de Recursos Humanos, los planes de movilidad, los programas
de productividad, las estrategias de negociacién y los programas de
compensacion. Inmerso en esta estructura se encuentra un factor
primordial que moldeara el recurso humano, este es: la cultura y el

comportamiento organizacional.

1.2.5. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Existen otros factores que afectan el desempefo del personal; factores
que se encuentran inmersos en las actitudes, formas de trabajo y hasta
comportamiento del grupo, entre los propios integrantes y aun frente a la

organizacion, uno de ellos es la cultura organizacional.

Keith Davis y Jhon Newstrom en su libro “Comportamiento Humano en el

Trabajo “definen a la cultura organizacional como “Un sistema de
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significados compartidos entre sus miembros y que distingue a una
organizacion de las otras. Al examinar con mayor detalle este sistema de
significados compartidos, se identifica un grupo de caracteristicas clave
que la organizaciéon valora y conserva™C, Es decir, existe un tipo de
valoracion que sirve de guia para las acciones del personal. Entre estos

factores se encuentra:

1. Innovacion y toma de riesgos. El grado en el cual se alienta a los
empleados a ser innovadores y a correr riesgos. Existen organizaciones
con una mayor tendencia a los riesgos, mientras otras empresas buscan
establecer un pensamiento tradicional y sumamente precavido para las

acciones de sus empleados.

2. Atencion al detalle. El grado en que se espera que los empleados
demuestren precision, andlisis y atencion al detalle. Algunas empresas
precisaran como algo muy valioso el tomar en cuenta hasta los minimos
detalles, mientras para otras se mantendran comportamientos

preocupados Unicamente por la generalidad.

3. Orientacion hacia los resultados. El grado en que la gerencia se enfoca
en los resultados en lugar de enfocarse a las técnicas y proceso utilizados
para lograr estos resultados.

4. Orientacion hacia las personas: EI comportamiento muchas veces se
orienta por la motivacion del personal, el grado de satisfacciéon de los
empleados y su nivel de confianza entre el personal, mientras, otras
organizaciones no buscan la satisfaccion del personal o la motivaciéon por
los resultados, solo se orientan a las practicas, procesos o técnicas que
los lleven a obtenerlos, independientemente de quien los realice, suelen
ser empresas autdcratas y rigidas, basada en una toma de decisiones

lineal y vertical.

30 DAVIS, Keith /NEWSTROM, Jhon; Comportamiento Humano en el Trabajo, Mc. GdélyMéxico 1999, Pag. 8.
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5. Orientacion al equipo. El grado en que las actividades de trabajo estan
organizadas alrededor de equipos, en lugar de hacerlo en torno a
individuos. Habra comportamientos que fomenten el trabajo en grupo,
mientras otros motiven el trabajo individual y la poca relacion entre los

integrantes de la organizacion.

6. Energia: El grado en que la gente es emprendedora y competitiva y no
pasiva. En una estructura flexible, abierta a las opiniones y de toma de
decisiones horizontal comunmente se fomenta la participacion y la
orientacion de resultados por medio de propuestas, situacion que no
ocurre en organizaciones donde la energia se encauza Unicamente a

cumplir con las érdenes.

7. Estabilidad. El grado en que las actividades organizacionales prefieren
mantener un estado permanente en contraste con la insistencia en el
crecimiento. Desagraciadamente las necesidades econdmicas y los
cambios organizacionales y en la estructura de Recursos Humanos han
obligado a las empresas a buscar constantemente nuevas formas de
trabajo, lo cual ha originado un bajo nivel de permanencia del personal en

sus puestos y aun de las actividades propias de cada uno de ellos.

El comportamiento organizacional investiga el impacto que los individuos,
el grupo y la estructura tienen en la forma de actuar, pensar y decidir de
los propios participantes, con el propdésito de aplicar tal conocimiento para

mejorar la eficacia de las organizaciones®.

Actualmente las empresas se encuentran en una constante busqueda de
la mejor forma de trabajar, cambian los procesos y las estructuras, pero al
transformar esta ubicacion de puestos y responsabilidades se involucran
alteraciones en las relaciones de autoridad, en los mecanismos de

coordinacion, el redisefio del trabajo o las variables estructurales

31 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Premtall México 1999, Pag 7.
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similares. Mismos transtornos que ocasiona las modificaciones del uso de
la tecnologia, es decir, de la forma en que el trabajo se procesa y en los
métodos y equipos utilizados. Cambiar la ubicacion fisica cubre la
alteracion del espacio y los arreglos de distribucion en el lugar de trabajo.
Cambiar a la gente se refiere a los cambios en las actitudes del

empleado, habilidades, expectativas, percepciones y/o comportamiento.

Los agentes de cambio podrian considerar el redisefiar los puestos o los
horarios de trabajo. Las descripciones de puesto pueden redefinirse, los
puestos pueden enriquecerse o pueden introducirse horas flexibles de
trabajo. Una opcién mas seria modificar el sistema de compensaciones de

la organizacion. La motivacion podria ser incrementada.

Sin embargo, existen cambios que son casi inevitables si se busca una
permanencia frente a la competencia, entre ellos se encuentra la
automatizacion que es un cambio tecnolégico que reemplaza a las
personas con maquinas®. El cambio tecnolégico mas visible en afios
recientes ha sido la computacion, la cual va abarcando cada vez mas y
mas terrenos. A pesar de la naturaleza inevitable de algunos cambios, las
organizaciones y sus miembros se resisten al cambio. En cierto sentido,
esto es positivo, ya que proporciona algin grado de estabilidad y
pronosticabilidad sobre el comportamiento, aunque la resistencia al
cambio puede ser una fuente de conflicto funcional al obstaculizar la

adaptacion y el progreso.

Con base en lo anterior, queda de manifiesto que una de las situaciones
presentes e inevitables en las organizaciones modernas es el cambio. La
transformacién que el mismo medio ambiente y la competencia exigen.
Parte de esta naturaleza de adaptacion frente a los nuevos contextos es,
la resistencia al cambio, que no necesariamente emerge en formas

estandarizadas.

32 HARRIS, Jeff; Administracion de Recursos Humanos, LIMUSAXito 1982, Pag. 81.
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La resistencia puede ser abierta, implicita, inmediata o diferida:.

* Abierta o Inmediata: Tipo de resistencia que se hace manifiesta al
mismo tiempo que se plantean los cambios, resulta mucho mas facil para
la gerencia tratar con la resistencia cuando es abierta e inmediata, ya que
es facilmente detectable y por tanto se pueden identificar el problema en
concreto y proponer soluciones.

 Implicita: Se presenta de manera silenciosa y su avance es gradual, no
existe una determinacion de rechazo a los cambios, hasta que las
actitudes poco a poco lo van demostrando, ejemplos de estas actitudes
son: pérdida de la lealtad a la organizacion, pérdida de la motivacion a
trabajar, incremento de errores, etc. Por la forma de manifestarse, resulta
complicado el delimitar sus causas y por tanto darle solucion.

« Diferidas: Nublan el lazo entre la fuente de la resistencia y la reaccion a
ella. Un cambio podria producir lo que parece ser sb6lo una reaccion
minima en el momento que se inicia, pero entonces la resistencia emerge

en semanas, meses o incluso afos despues.

Pero hablemos de las formas de expresion frente a los cambios, se
presenta el origen individual de resistencia al cambio, las cuales residen
en caracteristicas humanas béasicas como las percepciones, la
personalidad y las necesidades. Existen 5 fuentes de resistencia

individual al cambio3.

 Habito.

» Seguridad.

 Factores econOmicos.

* Temor a lo desconocido.

* Procesamiento selectivo de la informacién.

33 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Prettill México 1999, Pag.627.
34 ROBBINS, Idem; P4g.633.
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Las organizaciones, por su naturaleza, son conservadoras. Se resisten
activamente al cambio. No hay que buscar mucho para encontrar
evidencia de este fendmeno. Se han identificado seis fuentes principales

de resistencia organizacional, siendo estos®®;

* Inercia estructural: Hace referencia a la parte de gestion y tramite de la
estructura.

» Enfoque limitado del cambio: Puede darse por falta de informacion sobre
el cambio o por observar solo las limitantes al proceso y no las ventajas.

* Inercia de grupo: Tiene que ver con la resistencia natural a los cambios,
significa que la mayoria de los integrantes se deja llevar por una opinion
negativa dominante.

« Amenaza a la experiencia: Comunmente el personal se encuentra
familiarizado con una forma de trabajo desarrollada por afos, por lo que
aprender nuevas formas de trabajo resulta molesto para muchos
trabajadores.

« Amenaza a las relaciones establecidas de poder: Modificar una
estructura de personal, requiere de una nueva ubicacion de puestos y
responsabilidades, lo cual puede resultar desagradable a muchos de los
miembros.

« Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos: Cualquier
transformaciéon en la estructura significa modificar la organizacion de los
recursos, lo cual genera incertidumbre hacia la nueva asignacion de los

mismos para realizar sus funciones.

Con base en el planteamiento anterior y con la finalidad de disminuir la
resistencia al cambio, se han sugerido seis tacticas para uso de los
agentes de cambio:

1. Educaciéon y comunicacion.

2. Participacion.

3. Apoyo.

35 ROBBINS, Idem; P4g.635.
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4. Negociacion.

5. Manipulacion y Cooptacion.

6. Coercion.

Dentro de la forma de observar la administracion del cambio, existen
varios enfoques, entre ellos, el modelo clasico de los tres pasos de Lewin
que representa el modelo de la investigacién de la accion®®,

Kurt Lewin sostenia que el cambio exitoso en las organizaciones deberia
seguir tres pasos; descongelar el statu quo, moverse hacia un nuevo

estado y recongelar el nuevo cambio para hacerlo permanente.

Movimiento > Recongelar

Figura 1-C; Modelo del cambio de los tres pasos de Lewin,
segun Stephen P. Robbins en Comportamiento Organizacional.
Es indispensable contar con una gran capacidad por parte de los
Gerentes para apoyar a los empleados por medio del liderazgo. Este
modelo plantea que para cada tipo de desarrollo del empleado es
necesario aplicar un estilo de liderazgo diferente, es decir existe un
liderazgo adecuado; tal y como lo muestra la siguiente tabla3’.

36 ROBBINS, Idem; P4g.639.
37 BLANCHARD Kenneth, El lider ejecutivo al minuto, Grijalbo, ¥éo 2000, Pag. 7.8



44

NIVEL DE ESTILO DE
DESARROLLO LIDERAZGO
D1 S1
Poca Competencia DIRIGIR
. Estructurar, controlar
Mucho Interés y supervisar
D2 S2
Alguna Competencia INSTRUIR
e orientar y ayudar
Poco Interés
D3 S3
Mucha Competencia APOYAR
o Elogiar, escuchary
Interés Variable dar facilidades
D4 S4
Mucha Competencia DELEGAR
o Traspasar la responsabilidad
Mucho Interés de las decisiones cotidianas

Tabla 1.2 Estilos de liderazgo apropiado para los diferentes niveles de
desarrollo segln Blanchard Training and Development®.

Existen varias teorias contemporaneas que tienen una cosa en comun:
cada una tiene un grado razonable de documentacion vélida que la
sustenta, pero todas buscan la motivacion del empleado mediante la
estructuracion de algunos procesos que permitan reducir el grado de
resistencia al cambio.

La teoria ERG: Alderfer sostiene que existen tres grupos de necesidades
centrales - existencia, relacién y crecimiento-, (ERG por sus siglas en
Inglés, Existence, Relatedness, Growth).

El grupo existencia se refiere a proporcionar nuestros requerimientos
bésicos de existencia material; éstos incluyen los conceptos que Maslow
considero como las necesidades fisiologicas y de seguridad. El segundo
grupo de necesidades esta formado por aquellas de relacion el deseo que
tenemos de mantener relaciones interpersonales importantes. Los deseos

sociales y de posicidon requieren interaccion con los demas para ser

38 BLANCHARD Idem, Pag. 80
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satisfechos y se alinean con la necesidad social y el componente externo
de la clasificacion de la estima de Maslow, respectivamente. Por ultimo,
Alderfer aisla las necesidades de crecimiento -un deseo intrinseco de
desarrollo personal.

Esto incluye el componente intrinseco de la categoria de la estima y las
caracteristicas incluidas en la autorrealizacion®.

En contraste con la teoria de las necesidades, la teoria ERG demuestra
que:

1. Mas de una necesidad puede operar al mismo tiempo

2. Si se reprime la gratificacion de una necesidad de alto nivel, el deseo
de satisfacer una necesidad de bajo nivel se incrementa.

En conjunto, la teoria ERG representa una version mucho mas valida de
la jerarquia de necesidades.

Teoria de las necesidades de Mc Clelland: La teoria sobre las
necesidades de Mc Clelland fue desarrollada por David Mc Clelland y sus
asociados. La teoria se enfoca en tres necesidades: logro, poder y
afiliacién. Se define?:

* Necesidad de logro: el impulso de sobresalir, el logro en relacién con un
grupo de estandares, la lucha por el éxito.

* Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se comporten en
una forma en que no se comportarian.

* Necesidad de afiliacion: el deseo de relaciones interpersonales
amistosas y cercanas.

De las teorias expuestas anteriormente se identifica que existen factores
motivacionales y de logro que ayudan a disminuir la resistencia al cambio,
para que finalmente los integrantes de la empresa se sientan participantes
activos e importantes de los resultados.

Finalmente uno de los objetivos en la administracibn de Recursos
Humanos es el desarrollo de individuos independientes, satisfechos y

capaces de generar una toma de decisiones adecuada. La optimacion de

3 ELKINS, Arthur; Administracion y Gerencia —Estructuras, €&ones y Practicas- , Fondo Educativo
Interamericano, México 1998, Pag. 255.
40 VROOM, Victor H; Motivacion y Alta Direccion, Trillas, Kico 1984, Pag. 213.
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quien toma las decisiones es racional. Esto es, €l o ella toman el
contenido, valora y maximiza las opciones dentro de restricciones
especificadas. Estas opciones se toman siguiendo seis pasos del modelo
racional de la toma de decisiones. Ademas, las premisas especificas
fundamentan este modelo.

Dentro del Modelo Racional para la toma de decisiones se contemplan
seis pasos:

1. Definir el problema.

2. ldentificar los criterios de decision.

3. Distribuir los pesos a los criterios.

4. Desarrollar las alternativas.

5. Evaluar las alternativas.

6. Seleccionar la mejor alternativa.

El modelo comienza por definir el problema. Un problema existe cuando
hay una discrepancia entre el estado existente y el deseado. Muchas
decisiones pobres se trazan pasando por alto el problema o definiéndolo
de manera equivocada. Una vez que el responsable de tomar la decision
ha definido el problema, se necesita identificar los criterios de decision
que seran importantes para solucionar el problema. Este paso trae los
intereses, valores y preferencias personales similares del tomador de
decisiones al proceso. ldentificar los criterios es importante ya que lo que
una persona piensa que es relevante, para otra persona no lo es.
También mantenga en mente que cualquier factor no identificado en este
paso es considerado irrelevante por quien toma la decision.

Los criterios identificados son raramente iguales en importancia. Asi, el
tercer paso requiere que el tomador de decisiones sopese los criterios
previamente identificados a fin de darles la correcta prioridad en la
decision.

El cuarto paso requiere que quien toma la decisién genere las alternativas
posibles que pudieran resolver con éxito el problema. En este paso no se

hacen intentos de evaluar estas opciones, solo se listan.
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Una vez que las alternativas se han generado, el tomador de la decision
debe analizar criticamente y evaluar cada una. Esto se realiza al calificar
cada alternativa o cada criterio. Las fortalezas y las debilidades de cada
alternativa se vuelven evidentes conforme se comparan con los criterios y
pesos establecidos en los pasos segundo y tercero. El proceso termina
seleccionando la mejor alternativa de acuerdo a los resultados obtenidos
en el paso anterior.

Segun William J. Altier en su libro “Instrumentos Intelectuales del Gerente”
indica que el proceso del analisis de decisiones comprende cinco pasos
conceptuales**:

* Definicion del enunciado de decision.

« Establecimiento de objetivos.

* Valuacion de objetivos.

» Opciones generales.

» Comparacion y seleccion.

Aungue practicamente es el mismo procedimiento descrito anteriormente
es importante mencionar los diferentes planteamientos establecidos por
diversos autores.

Ninguna discusion contemporanea acerca de la toma de decisiones
estaria completa sin incluir la ética, ya que las consideraciones de este
tipo deberian ser un criterio importante en la toma organizacional de
decisiones.

Segun Stephen P. Robbins en su libro “Comportamiento Organizacional”,
un individuo puede aplicar tres criterios diferentes en la toma de
decisiones éticas. El primero es el criterio del utilitarismo, en el cual las
decisiones son tomadas solamente con base en sus resultados o
consecuencias. La meta del utilitarismo es proporcionar el mayor bien
para la mayoria. Esta posicion tiende a dominar la toma de decisiones en
los negocios. Es consistente con las metas como la eficiencia, la

productividad y las grandes ganancias.

4L ALTIER , William J, Instrumentos Intelectuales del Gergfteford , México 2000, Pag. 45.
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Otro criterio ético es enfocarse en los derechos. Esto hace que los
individuos tomen decisiones consistentes con las libertades
fundamentales y los privilegios manifiestos en documentos como la ley de
derechos. Un énfasis en el derecho en la toma de decisiones significa
respetar y proteger los derechos béasicos de los individuos, como el
derecho a la intimidad, a la libertad de palabra y a un proceso legal.

Un tercer criterio es el enfoque en la justicia. Esto requiere que los
individuos impongan y cumplan las reglas justa e imparcialmente para que
exista una distribucion equitativa de los beneficios y los costos. Los
miembros de los sindicatos tipicamente favorecen esta posicion.

Justifican el pagar a la gente el mismo salario por un trabajo dado, sin
importar las diferencias de desempenio, y utilizan la antigiedad como la
determinacioén primaria al tomar las decisiones de despido®?.

Cuando los datos sobre la satisfaccion y la productividad se retnen para
la organizacibn como un todo, mas que a nivel individual, encontramos
gue las organizaciones con empleados mas satisfechos tienden a ser mas
eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos.

Por lo tanto y con base en el desarrollo de este capitulo, se puede mostrar
que la administracion de los Recursos Humanos forma una parte esencial
dentro de un proceso organizacional estructurado en una administracion
estratégica, que la estructuracion del recurso humano es basica dado que
es el recurso del proceso productivo que desarrolla las acciones, es mas,
es el encargado de desarrollar el propio planteamiento de los cursos de
accion. Por tanto, las caracteristicas de calidad del recurso humano
significan las posibilidades de desarrollo de la misma organizacion, es en
este punto donde el personal se convierte en la verdadera ventaja
competitiva sostenible en un largo plazo al ser a fin con los objetivos de la
empresa. Finalmente la Administracibon de Recursos Humanos se
encuentra en un constante proceso de cambio, actualmente muchas
empresas se han visto en la necesidad de transformar por medio de

unidades de personal pequefias 0 quiza hasta virtuales, el cambio y la

42 ROBBINS, Stephen P; Comportamiento Organizacional, Preitail México 1999, Pag. 25.
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resistencia a €l se convierten en procesos comunes en las operaciones
organizacionales, por lo tanto su correcto manejo y administracion
identifica las posibilidades de continuar siendo competitivo en el sector de

desarrollo de las diversas empresas.
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CAPITULO Il

2. DIAGNOSTICO

2.1 RESULTADO E INTERPRETACION

Para una mejor valoracion de los resultados he indicadores, el presente
trabajo se lo ha analizado segun la teoria clasica de una organizacion, la
cual tiene por objetivo la efectividad de los recursos al servicio de sus
metas. Para entender este cometido el presente trabajo se le divide en

tres grandes campos: Administracion, Produccion y Ventas.

Otras teorias incluyen también otras divisiones, como también en la
practica muchas empresas se acomodan a sSu requerimiento y su
importancia de sus prioridades, pero denotamos que la base fundamental
de cada estructura son los tres aspectos antes mencionados que no

deben faltar para el giro de una empresa.

FANCESA tomo una estrategia competitiva no consistente. En un inicio
fue conservadora, sin embargo en cuanto se presentaron las diferentes
ampliaciones, a inicios de un crecimiento y la futura inestabilidad
econdémica gue lo anuncia el mercado competitivo, la estrategia por la que
se opta es a muy corto plazo para cubrir inicamente los compromisos en
puerta. Lo que nos indica que la empresa nunca tuvo una planeacion
adecuada para casos como estos, incluso una vez ofrecida la solucién a
implementar no existio por parte de la direccion una estrategia respecto a

los Recursos Humanos y materiales que podrian ser necesarios.

Considerando que las ventas obtenidas habian superado por mucho las
expectativas de FANCESA, era indispensable haber planeado esta
posibilidad, para realizar una planeacion estimada de la situacion.

La tactica de reduccion de gastos era indispensable; sin embargo la

aplicacion deberia haber sido realizada mediante un estudio de las
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repercusiones posibles en los proyectos existentes. Lo anterior debido a
que existian diversas necesidades que requerian de inversion como era el
equipo de prueba a la parte operativa (Capacitaciones), mismo que le fue
retirado debido a la reduccién de gastos.

A corto plazo el rebajar sueldos y beneficios, disminuir los niveles de
empleo y administrar mediante el miedo, puede dar resultados solo
temporales, ya que a la larga el desgaste de la planta laboral disminuiria

la productividad y elevaria los costos.

Aunado a la reduccion de costos estd la reduccion de las areas no
esenciales para el negocio, fortaleciendo la estrategia de “Incorporacién
de Personal Capacitado” de estas decisiones se puede observar que
algunas de las reducciones provocan afectaciones en el desarrollo de las
actividades del negocio, este es el caso de realizar la disminucién del
personal de la Unidad de Proyectos. La que ocasiond un bajo rendimiento
durante las Ultimas gestiones, exactamente 5 afios que no se incursiono

en aplicaciones significativas.

La reestructuracion interna fue necesaria al establecer nuevas maneras
de llevar la Administracion; Sin embargo nuevamente nos encontramos
con el obstaculo que representa no tener un método de valoracion de
empleados confiable para llevar a cabo la misma. Incluso se puede
observar que durante los cambios organizacionales existia la posibilidad
de obtener algun otro puesto de mayor jerarquia, sin embargo esto solo
fue privilegio de algunos cuantos de acuerdo a las relaciones personales

que se tenian.



52

2.1.1. TEORIA DE RAFAEL ALHAMA BELAMARIC

En esta seccion se analizaron las estrategias de FANCESA que han sido
implementadas durante estos periodos, la reducciébn de costos donde
podemos identificar por gestion, aumento de empleados y la ampliacion
en su capacidad de produccion de sus instalaciones, como también los
acuerdos estratégicos que ha realizado y la politica de administracion del

cambio.

Se analizaron los temas Administrativos, Operativos y de Ventas con
relacion al personal, el enfoque que ha tenido el desarrollo profesional de
los empleados, los sistemas motivacionales implementados, asi como los
diferentes trabajadores que han compuesto a FANCESA en este periodo
y sus tendencias, dentro de los cuales se identifican los servicios de

Inclusién empresarial.

Se enfoca al impacto en la Administracion de los Recursos Humanos, de
acuerdo a la situacion especifica de FANCESA, se analizaron los factores
ambientales que han afectado a ésta, las relaciones laborales, la
participacion de los Gerentes de Recursos Humanos y el impacto de la

Cultura Organizacional.

2.1.1.1 PRODUCTIVIDAD POR VENTA

El indicador de Productividad por Ventas, muestra la capacidad de la
organizacion de ser requerido en el mercado, como el concepto de
organizacion estd conformado de RR.HH., este indicador muestra el
crecimiento y la especializacion de sus funcionarios en la empresa, la

respuesta de los recursos humanos a la demanda del mercado.

Ingresos o Ventas Ingreso

Productividad por Venta =
FO VI aag O Y e = o mbres dia trabajo total
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Grafico N°1 A.P.
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De acuerdo al Productividad por Ventas, podemos observar un
crecimiento por venta de Bs.- 2.8 Millones por persona en la gestion 2013,
con relacion al promedio de todos los demas datos de Bs.- 1,4 Millones,
se cuenta con un maximo de Bs.- 2.8 Millones que resulta ser la dltima
gestion, reflejo de un creciente mercado, con un minimo de Bs.- 0,6
Millones por trabajador en la gestién 2001, sefialar que en esta gestion se
procedi6 a la reducciébn de personal en las areas de produccion y

administracion como también en la gestién 2005 y 2006.

En un mercado de creciente demanda y la politica de reducir de personal,
deberia ser un tema de reflexion para sus directores, respecto al
fortalecimiento de su personal ya que no se encuentra en una etapa de

recesion, mas al contrario la tendencia nos muestra que en estas etapas
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en particular deberia incrementarse su capacidad de RR. HH. de esta
forma por lo menos estar de acuerdo al mercado. En las ultimas

gestiones se procede a realizar ajustes en este aspecto.

Observacion: Cabe sefialar como hecho relevante que en la gestion 2000,
segun D.S. N° 25523 de Fecha 28 de septiembre de 1999, se adjudica a
SOBOCE las acciones 33.34 % que ostentaba la prefectura hasta ese
tiempo; en la gestion 2001 segun datos de la memoria de FANCESA,
denotamos una caida en los ingresos por ventas de 37,32 Millones y una
disminucién del personal de 4 personas. Mismas que son reflejadas en el
indicador de Productividad por Venta como una disminucién 136.406,25
Bs. millones, atribuibles a la disminucién de los ingresos por ventas y la

disminucién del personal.

Las politicas de disminucion de personal se repiten las gestiones 2005 y
2006, no afectando a la productividad porque los indices de ventas
remarcaban un crecimiento, el 2006 y el 2007 se denota una
estandarizacion al no tomar politicas de crecimiento en las areas ya

mencionadas.

2.1.1.1.1. PRODUCTIVIDAD POR VENTA ADM, FABRIL Y
COMERCIAL

La Productividad por Ventas Adm., Fabr. y Com., son indicadores que
suman el total de la Productividad por venta sin discriminar ningun
especializacion, para el presente trabajo se procedio al analisis de estas

variables para cada éarea.

Ingresos o Ventas Ingreso

Productividad Venta =
roqUCHVIdad PO Y e = Y o mbres dia trabajo Adm, Fabr.y Com.

Estos indicadores muestran mas a detalle las variaciones por areas

determinadas, los resultados y los impactos en cada seccion, el aporte
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que brindan a los ingresos de ventas en funcion al numero de

trabajadores por areay gestion.

Grafico 2 AP.
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Los referentes indicadores estan contenidos acorde al numero de
personal que cada area ostenta en la empresa “FANCESA”, por esta
razén se observa una linea menos marcada de Productividad por ventas
Fabriles, es menos elevada por que el mayor nimero de personal se
encuentra en el area operativa.

Observaciones: Segun lo observado se tiene el siguientes puntos para
tomar en cuenta, la gestion 2008 el personal de Administrativo fue
reducido en su minima expresion (10) personas de todos los registros, la
falta de politicas de gestion de RR.HH., produce una sobre valoracion en
las areas de importancia de direccion de la empresa, la cual es reflejada

en la productividad en el area, demostrando que a pesar de tener puestos
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y disminuir costos, también es de doble partida al obtener un rendimiento
subvalorado en Administracion. En la practica implica una saturacion de
funciones con el riesgo de cansancio del personal, debido a la falta de

personal en la toma de decisiones.

2.1.1.2. EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL RESPECTO AL GA STO

Los indicadores de Efectividad Organizacional con referencia al Gasto,
denotan una significativa mejora respecto a las anteriores gestiones
debido a la disminucidén de los gastos financieros por amortizacion de
deuda y una importante generacién de flujo operativo, resultado de los

niveles de venta ejecutados.

Gastos Adm., Fabr. y Com.

E t d d 0 o ] l =
feC wiaa rganizaciona TrabajadOI‘ES Adm’ Fabr’y Com.

Se cuenta con un indicador capaz de hacer un seguimiento de la
Efectividad Organizacional del Gasto y mostrar las variables mas
significativas.

Gréfico N°3 A.P.

Efectividad Organizacional

2500000
efectividad organizacional
2000000 A por gasto ADM
»
o0
3 1500000 NS efectividad organizacional
§ por gasto Fabril
S 1000000
= efectividad organizacional
500000 - por gasto
Comercializacion
0 T T T T T T T T T T T T T 1 . ..
Od AN NSO WONOWO®NO - N ™M —— Lineal (efectividad
Q000000000 do oo S
lsRsReR-K=) © 00 oo organizacional por gasto
AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN ANANNANN

Gestiones ADM)




57

Factores 2000 001 200 003 004 05 06 007 08 2009 00 011 0 013

efctvidad orgaizaconalpor gestoADM | 43660970 | 5950069 | S379LS5 | 63665928 | 745970 | L0ADA20TT | 103704738 | 107700420 | 16449850 | 165663056 | 122497886 | 14T60TAT | 136475337 | 143500304
fectvidad organizaconalpor gstoFabrl | 10080542 | 11569137 | 12346848 | 12030846 | 14586693 | 15305206 | 16038739 | 16484640 | 18430406 | 18580378 | 2U6SATI6 | 4708684 | STAIL0 | 7086145
efecvidad organizacional por gato Comer| 10809982 | 9240400 | B86379 | 10061074 | 11909247 | 14598309 | M500072 | 182008 | 26811506 | 306060 | 3847836 | 33045631 | 19025334 | 14810659

Con referencia a los resultados del indicador de Efectividad
Organizacional con referencia al Gasto podemos indicar, que la empresa
FANCESA efectiviza sus gastos mas en la parte administraba, ya que
esta area es la centralizadora de todos los procesos operativos y
responsable de todos los pagos a terceros, pagos de compromisos a
Corto Plazo y Largo Plazo.

Cabe sintetizar que la empresa siempre estuvo en constate aplicacion en
todas las gestiones hasta el 2010, los cuales fueron siempre financiados

por recursos propia como son la emision de Bonos y Deudas con Bancos.

FANCESA cuenta con un promedio de Bs.-1,1 Millones de Bolivianos de
Efectividad Organizacional con referencia al Gasto en Administracion, la
altima gestion refleja un crecimiento, de Bs.-1,4 Millones de Bolivianos
gue muestra una tendencia de crecimiento igual o moderado con relacion

a las otras gestiones.

Se observa el crecimiento en la gestion 2008 de Bs.-2,1 Millones de
Bolivianos de Efectividad Organizacional con referencia al Gasto en
Administracion, con relacion a la gestion 2007 de Bs.-1,0 Millones de
Bolivianos llegando a duplicarse, esto se debe a que en la gestion 2006
se emplazé la ejecucion del segundo (II) modulo de ampliacion (Torre de
Precalcinacién y Filtros Horno Polycios), siendo esta anterior una de las
mas importantes aplicaciones de FANCESA, llegando a concluirse y
reflejandolo en el EE.RR. como el pago de los Créditos en la gestion
2008.

Este indicador nos muestra la efectividad de FANCESA, alto rendimiento
del plantel Administrativo de acuerdo a los antecedentes antes

mencionados, debido a que en la gestion 2008 se realiz6 un disminucién
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del personal en la parte administrativa de (13) trece personas a (10) diez,

la que fue reflejada con la mayor efectividad reputandolo en la gestion.

2.1.1.3. EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL POR UTILIDAD TO TAL

Utilidad de Gestion
Hombres dia Trabajo Total

Efec.Org.por Utilidad Total =

En esta seccidbn se analizaran las estrategias que FANCESA ha
implementado durante este periodo de crecimiento tal como la
reestructura organizacional, la reduccion de costos, donde podemos
identificar la reduccion y aumento de empleados y la ampliacion en su
capacidad de produccion de sus instalaciones, como también los
acuerdos estratégicos que ha realizado y la politica de administracion del

cambio en funcién a los resultados obtenidos.

Gréafico N°4 A.P.
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Factores 2000 2001 20 2003 004 2005 2006 2001 2008 2009 2010 01 012 013
efecividad organizacional por utldad total | 125,94765 | 76,0820 | 13782575 | 66,0430 | 23748709 | 39908352 | 41906104 | 40902650 | 45479297 | 51806343 | 57919147 | 71393480 | 81352793 | 86379821
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De acuerdo al indicador de Efectividad Organizacional por Utilidad Total,
podemos observar un crecimiento por utilidad total de Bs.- 0.8 Millones
por persona en la gestion 2013, con relacion al promedio de Bs.- 0,4
Millones, se cuenta con un maximo de Bs.- 0.8 Millones de la gestién
2013, mostrando un creciente permanente con relacion a las utilidades de
la empresa FANCESA, con un minimo de Bs.- 0,07 Millones por
trabajador en la gestiébn 2001, este ultimo resultado retribuirle a que en
esta gestibn en especial como en ningln otra gestién, se observa un
disminucién en los Ingresos de la Empresa. Como resultado se denota la
politica administrativa de disminucion del personal, en la gestion 2000 de

(228) trabajadores a (214) trabajadores a la gestién 2002.

Podemos indicar que la empresa goza de una estabilidad favorable
reflejada en sus altos niveles de rendimientos de Efectividad
Organizacional por Utilidad Total, como antecedente queda la disminucion
del personal en la gestién 2002, medida que es atribuible a la recesion de

esta gestion de Efectividad Organizacional por Utilidad Total.

2.1.1.3.1. EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL POR UTILIDAD ADM -
FABRIL y COMERCIAL

De igual forma como los anteriores indicadores este indicador en especial,
es una muestra disgregada del indicador general de Efectividad
Organizacional por Utilidad, mostrando en detalle el comportamiento de la

empresa en sus diferentes areas.

Utilidad de Gestion
Hombres dia Trabajo Adm, Fabr.y Com.

Efec.Org.por Utilidad Total =

Este indicador nos muestra el comportamiento de FANCESA, con relacién
a su efectividad de la organizacion vinculados a sus ingresos y sus

diferentes areas que lo componen.
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Grafico N°5 A.P.
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fedividad l por utidad ADM | 957,0247 | 63792504 | 101705897 | 14477319 | 213739008 | 632393885 | 651156385 | 671972071 [ 1046023830 | 80623623 | 608151046 | 916842584 | 1044741132 | 920536488
utiidad Fabril | 14503063 | 8638568 | 15943086 | 18753004 | 26717376 | 425906479 | 44788534 | 43553758 | 48427029 | SS363860 | GAOASS00 | 77420263 | 88222584 | 95303356

efectividad organizacional por utiidad Comer( 61098011 | 35289470 | 62754700 | 77007047 | 109143323 | 174917457 | 180107085 | 200161953 | 222558262 | 274463391 | 310545215 | 370638491 | 42342060 | 339167826

El andlisis se enfoca al impacto en la Efectividad Organizacional de los
Recursos Humanos Fabriles, con relacion a las areas Comercial y de
Administracion, de acuerdo a la situacion especifica de FANCESA se
analizaron los factores ambientales que han afectado a éstas, la curva
fabril es menos elevada debido al numero de trabajadores en la parte
operativa este regularmente incrementada para las gestion, lo que no
ocurrié con la parte comercial la cual se mantuvo de forma conservadora
con una fuerza de venta de 47 operarios, tanto propios como agentes de
ventas (Terceros), en la gestiébn 2013 se incrementa mediante licitacion
publica a (68) agentes. Esta medida no planifica segan medios de
comunicacion debido a la falta de politicas de reglamentacion de las

agentes y sus designaciones.

Se denota un descuido de las politicas de ventas, conjuntamente
relacionada con la parte del personal mas adecuado y el crecimiento

vegetativo y desarrollo del &mbito de fuerzas de ventas.
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2.1.1.4. INGRESOS O VENTAS INGRESO / HOMBRE DIA TRABAJO
(ETC)

Indicador que al igual que el indicador de Efectividad Organizacional de
Utilidad Total, muestra mas de cerca las variaciones que puede obtener
la empresa FANCESA en las areas directamente participantes con las

vetas.

Gastos

Ing.o Venta i =1 -
ng-0 Ventamgreso = Mmgreso Ty mbres dia Trabajo

Indicador de vetas por hombres dias trabajo, muestra la efectividad del
personal en las diferentes reparticiones, la responsabilidad y la respuesta

a cada una de sus tareas designadas.

Gréafico N°6 A.P.
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Grafico N°7 A.P.
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De acuerdo a los indicadores, podemos denotar que la empresa
FANCESA tomd una estrategia competitiva muy solvente. Este indicador
muestra una regulacion en todos sus niveles llamese: Operativos,
Administrativos y Comerciales, en funciébn a la alta demanda de los
indicadores estudiados, observandose un crecimiento de los ingresos por

persona.

Tomemos muy en cuenta que a cualquier reto en la industria del cemento,
FANCESA puede tomar medidas para regular sus indicadores, al
contrario de una actitud tranquila se sugiere a los directivos tomar
medidas con mayor proyeccion, denotando una capacidad alta para dar

respuesta a politicas a largo plazo.
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2.1.1.5 VALOR AGREGADO DE CAPITAL HUMANO (Y-G-Ss)/E TC

Este indicador nos muestra de forma objetiva, el aporte real del capital
humano de la empresa FANCESA,; si tomamos en cuenta que todo lo que
se trasforma por las personas tiene un valor, disminuyendo los gastos y
sus beneficios sociales, llegariamos a la conclusion que es valor real de lo

gue genera un individuo en su fuerza de trabajo.

Ingresos — Gastos — Ss

Valor Agregado de Capital Humano = Hombres dia Trabajo

Indicador que muestra de forma real el aporte de cada una de las areas,
en el desarrollo vy el giro de la empresa, muestra el grado de

especializacion que tiene el personal de FANCESA en funcion a su

rendimiento.
Factore 200 0t 0 03 2004 2005 206 207 208 209 200 iy umn 3
..... i SsJ/ETC 930090 | 35740708 | 14096408 | 52042700 | 64149338 | TAL38S3 | BG2S6922 | BBIELI2 | 98314592 | 119937421 | 133543038 | 163182191 | 180692990 | 18834603
..... tal humano 1G-S ETCAdm | 341500633 | 299612092 | 106973491 | 453812354 | 5773,44038 | 1074810658 | 1371376792 | 142624550 | 2261235612 | 18,6526111 | 1402211350 | 2095610573 | 348731083 | 2011537666
Valoragregadode captal humaro (VG- /ETCFabrl | 51742520 | 40580586 | 16768817 | 58783984 | 7TaLG005 | 79130324 | S4327504 | 943021 | 104686634 | 128173467 | LATGPIL95 | 176962671 | 196337289 | 207803478
..... i SJ/ETCComent 207979127 | 165776051 | 66004920 | 241389550 | 204813977 | 324947629 | 379316985 | 424847738 | 48113060 | 635413144 | 716022817 | 847161721 | 949087021 | 739535907
Gréfico N°8 A.P
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Indicador que muestra el grado de aporte que representa el personal en la
empresa FANCESA, como en todos los indicadores existe una fortaleza
en la parte Administrativa, con un alto nivel de aporte hacia la empresa,
de igual forma se puede mencionar de los indicadores Valor Agregado de
Comercializacion y Fabril; se denota una falta de desarrollo de estos dos
altimos ya que la parte Administrativa lleva por demas elevado sus niveles

con relacioén los indicados.

Se demuestra un alto nivel de confiabilidad en la parte administrativa, lo
que no ocurre como una fortaleza en la parte operativa, atribuibles a
temas de cambio de niveles altos de direccién (Gerencia General) y a la
poca planeacion de sus RR. HH. por la parte Administrativa, la falta de
capacidad de poder regular estas variables, resultado de nuestros niveles

de investigacion.

Con referencia al indicador de Valor Agregado de Capital Humano de
Comercializacion , de igual forma podemos mencionar que se cuenta con
unos niveles muy disminuidos, siendo que esta area deberia ser una
fortaleza al igual o mejor que los otros indicadores, debido a las
mencionadas Yy pronunciadas aperturas de numerosos competidores en

el mercado.

Se puede observar en el indicador de Valor Agregado de Capital Humano,
una baja en la gestion 2002, este efecto esta directamente relacionado
con la cantidad de personal contratado, mostrando que a mayor nivel de
personal se puede obtener una mayor retribucion hacia la empresa con un

impacto a los rendimientos de la empresa.

Los niveles altos de la gestion 2008 y de la gestion 2012, muestran una
rendimiento 6ptimo para la institucion, esta situacion debido al control
adecuado de sus gastos, haciendo que los RR.HH. en la parte
administrativa sean de alto rendimiento y mucho valor para la empresa
FANCESA.
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2.1.1.6. PRODUCTIVIDAD POR TRABAJADOR ADM — COM. - FABR.

Indicador que muestra con objetividad la productividad del RR.HH en la
institucion, esta puede ser segmentada por area para tener una sub vision
mas detallada de las politicas empresariales con referencia a sus

Ingresos de Ventas.

Ing. Vta — Gastos Adm, Vta., Fabr — Salario Promedio
N2 de Trabajadores

Productividad por Trabajador =

Tomamos como referencia los Ingresos por Ventas realizadas, menos los
gastos que estan en la linea de produccion involucrados. Son

discriminados los diferentes gastos de otras indoles, para no distorsionar
el objeto de la ecuacién y mediante estos resultados se procede de forma

clara a la interpretacion de los resultados.

Grafico N°9 A.P.
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Factores 200 2001 2002 2003 204 205 2006 2007 208 2009 2010 011 012 2013
v trabajador Admiristrativo| 5330999.90 | 4627,777.15 | 487955387 | 636803838 | 835271150 | 1668234635 | 2015543823 | 2149526993 | 34392,383.12 | 2795960486 | 21,684485.13 [ 31,744710.00 | 3439042969 | 28,956,66118
Productividad por trabajador Fabril TI0N8 | 58108597 | 72495324 785,035.80 99146932 | 10408417 | 120710369 | 129817137 | 15075446 | 184790975 | 218497537 | 275825392 | 297859336 [ 3,06877329
v trabajador jalizd 357335300 | 279485664 | 3.256,66850 | 362423127 | 45204701 | 475660608 | 57167778 | 654243551 | 750994466 | 977150516 | 1131373138 [ 1309920332 | 1434480066 | 110529938
Total de la productividad 967742173 | 801371976 | 886117561 | 10,777,30545 | 138702793 | 2047979659 | 27,169319.19 | 2933587681 | 4340987195 | 3957901977 | 3519319188 | 47,602,187.23 | 5171384370 | 43,050,73384

Se cuenta con una productividad creciente en todas las gestiones
realizadas desde el afio 2000 hasta el afilo 2013, este crecimiento se
debe en gran medida a la capacidad de la empresa tanto en su nivel
operativo como en el nivel administrativo, sabiendo que se cuenta con un
mercado creciente y tomando encuentra la fuerte demanda. A la fecha de
la recoleccion de los datos podemos observar un crecimiento destacado
el area administrativa, este ultimo con relacion a los otros dos indicadores,

este supone una buena funcionalidad de la parte administrativa.

Se puede percatar una curva muy baja de la parte de la Productividad
Fabril o de operaciones, esta observacion se debe a que los gastos mas
elevados se los realiza en la parte de mantenimiento de las unidades y o
equipos de trabajo, son valores elevados que hacen que la curva de
operaciones este por debajo de la productividad de las otras areas.

Para contrarrestar esta observacion, los directivos deben de tomar nuevas
politicas de renovacién de equipos para lograr de alguna manera
disminuir los gastos de mantenimiento de las unidades y equipos con los

que trabaja la produccion y también disminuir los gastos por operatividad.

2.1.1.6.2. PRODUCTIVIDAD SOBRE EL BENEFICIO

Ingr.—Gastos — Salario Prom

Productividad sobre el B icio =
roductividad sobre el Beneficio Nro de Trabajadores

Yo 1(Prod.Adm + Prod.Com. +Prod. Oper.)
Utilidad

Prod.sobre el Beneficio =
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Indicador que muestra la suma de todas las productividades y su
promedio de crecimiento, es un complemento de la Productividad por
Trabajador, indicador que muestra de forma general el comportamiento de
la Productividad de los RR.HH. en FANCESA.

Grafico N°10 A.P.
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Se puede observar un crecimiento promedio de 0.31 % por gestion,
mostrando un decreciente crecimiento de productividad, si bien la
empresa muestra en sus EE.RR. elevados niveles de Ingresos, este
altimo es solo producto atribuible a la rotacion rapida del Material de

Produccion.

Se tiene un maximo de 0.4%, con relacion a un minimo de 0.1% estos
resultados tiene a bajar cada gestion, sefalar que se debe tomar en

cuenta este indicador en futuras gestiones de la empresa FANCESA.

Para tener indices elevados de productividad sobre beneficio, FANCESA

debe trabajar en sus niveles de beneficio, toda vez que estos son mas
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disminuidos con la razén de productividad este efecto, hace que

tengamos una curva en recesion.

En conclusién podemos indicar que para un crecimiento acorde a la
empresa esta debe ser armoniosa en coordinacion con la toma de
decisiones y politicas de empresa. Se demuestra que cualquier decision
gue se tome en el curso de la empresa esta directamente afectada en sus

indicadores.

2.1.2 TEORIA DE ALEJANDRA GONZALEZ JORQUERA

Indicadores que se centralizan mas al area de las personas, generador de
desarrollo y de todos los recursos para gestion.

Con respecto a los factores ambientales externos esta principalmente la
economia nacional, y con ella los clientes; los cuales tienen una posicion
conservadora en esta etapa de institucion, esto se ve reflejado al no
realizar inversiones de alto costo en el mercado nacional. Es posible
asegurar que:

- Los factores internos siempre seran afectados por los factores externos
a la empresa.

- Los factores externos en su mayoria no dependen de los factores
internos sin embargo es posible influir en ellos; tal es el caso de las
politicas de inversién de nuestros accionistas.

Es importante considerar a las relaciones laborales como un punto mas
dentro de los impactos que son presentados a la administracion de los

Recursos Humanos.

La gestion de Recursos Humanos, es medida a través de indicadores
como:

1. Capacitacion
2. Accidentabilidad Laboral

3. Rotacién de Personal
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4.  Ausentismo
Para el presente trabajo se trabajoé con los indicadores de Capacitacion y
Accidentes Laborales, este accionar es debido a la restringida informacion
del area de RR.HH. no obstante se pudo recolectar informacion del area

de Seguridad Industrial.

2.1.2.1. INDICADOR DE INVERSION (Capacitacion)

Este indicador muestra la inversién que la empresa ha brindado a sus
funcionarios, llamados también costos de capacitacion a personal, que en
conceptos de tendencias mas modernos realmente representa una
inversion en RR.HH.

Horas Promedio de Capacitacion
TE

Factores N0 | WLo| oA | N8 | w4 | N0 | W6 | 207 | W | W9 | N0 | W | N0 | WB
000 | 000 | 000 | 0% | 333 | 000 | M8 | 000 | 17 | 000 | 000 | UK | NB | 806

Gréafico N°11 A.P.
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De acuerdo al Factor de Inversion en RR.HH, podemos observar un
indicador moderado de capacitacién 8,06 horas por persona en la gestion
2013, con relacion al promedio de todas las capacitaciones 7,26 se
cuenta con un maximo de 30,28 horas trabajador para la gestion 2012,
con un minimo 0,56 horas trabajador en la gestion 2003, cabe sefalar
también que no se cuenta con registro alguno de capacitacion en las
gestiones 2000, 2001, 2002, 2005, 2007, 2009 y 2010.

Concluimos que para las primeras gestiones tomadas en esta
investigacion la empresa “FANCESA”, no toma en cuenta como una
alternativa la potenciacion de su capacidad de su personal, al cabo de
tres gestiones se nota un cambio de objetividad, exponiendo
capacitaciones descontinuas. Es notorio que la alta direccién no cuenta
con una politica de Capacitacion de Personal, esto reflejada en la dltima
gestion con una disminucién segun el indicador observado con 8,60

horas.

Recomendamos a los Directores y Gerencias, adoptar una politica de
desarrollo de RR.HH., fortalecer a los RR.HH. con capacitaciones
continuas, insertar un plan de gestion de capacitacion y proyeccion de sus
trabajadores, para obtener una ventaja competitiva en el desarrollo de
sus RR.HH. de esta forma tener un elemento cualificado, idoneo,
adecuado y capacitado para futuras ampliaciones y proyectos. Para de

esta forma contar con RR.HH. en los momentos que precise la empresa.

2.1.2.2. INDICADORES RESPECTO A LA ACCIDENTABILIDAD
LABORAL

La accidentabilidad respecto al anterior, son considerados como los
indicadores permanentes de recurrencia, se encuentra entre los

indicadores como elemento de medicion de su desempenio.
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N2 de Accidentes * Dias de Trabaj. perdidos * 1000000

Ind. Accidentabilidad Lab.=

Prom. de Hrs. Trabajo * N2 de Trabajodores

W0 | 00 ) 003 | 04 |06 07 2008

Factores

100

010

0t

01

013

1,060956.79

157153076

2401M.8

1,52000000

167030037

2685950

183333333

2,166,666.67

3,166,666.67

2,00000000

18333383

500,000.00

Este Indicador es de uso general en las empresas aseguradoras, por lo
que es aplicada en el presente trabajo como indicador real del
desenvolvimiento personal de los empleados comparandolo con el

funcionamiento de la empresa.

Grafico N°12 A.P.
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Indicador que nos muestra un sistema de seguimiento desde la gestion
2007, afios anteriores no se contaba con esta herramienta para hacer una

lectura clara de los que se gestionaba.

A la implementacion de Sistema de Accidentabilidad se produce un

registro elevado de 3.1 Millones por pago a aseguradoras y una
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disminucién a la ultima gestion de 0.5 Millones, este ultimo debido a un

incursion de politicas de seguridad de los RR.HH.

Es ponderado y rescatable los resultados obtenidos en la dltima gestion,
logrando disminuis su frecuencia en 0.02 Millones por RR.HH. estos datos

demuestran una eficiencia en el trabajo seguro.

Las politicas de la nueva direccion estan de acuerdo a la tendencia de la
industria moderna, la cual cuida el capital humano como un recurso
preciado con diferentes incentivos y como no también con politicas de

seguridad ocupacional.

2.1.2.3. INDICADORES RESPECTO AUSENTISMO LABORAL

Hombres Dias Trabajo/ Dias Perdidos
Hombres Dias Trabajo / 360 dias

* 100

Ind. Ausentismo =

De la misma forma cémo podemos medir la eficiencia de los trabajadores
de la empresa mediante frecuencia de los accidentes, también podemos
hacerlo con el indicador de Ausentismo que nos indica la variacién de los

trabajos planeados y sus variaciones.

Para fines de estudio se procedié a recolectar informacién de forma
general y convertida en porcentaje para una mejor valoraciéon de los

resultados.

Factores 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 011 012 013
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 00% | 022% | 0164% | 0161% | 0162% | 036% | 2137%
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Grafico N°13 A.P.
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Indicador implementado por FANCESA en la Gestion 2007, con un
registro promedio a la gestion 2013 de 0.5 %, mostrando un parametro
aceptable que representa medio dia de trabajo, se tiene un minimo de
0.1% en la gestion 2012, en la gestion 2013 se registra un maximo 2.1 %,
hace notar un descuido en la ultima temporada que es atribuible a la falta
de medidas de retroalimentacion y a la falta de un Jefatura de RR. HH. en
el plantel Administrativo que tome decisiones en base a objetivos de

gestion con estos indicadores.
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CAPITULO 1l

3. PROPUESTA

3.1 MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE INCORPORACION Y/O
REGULACION DEL PERSONAL PARA LA CONTRATACION DEL
TALENTO HUMANO EN LA EMPRESA FABRICA NACIONAL DE
CEMENTO S.A. “FANCESA”

Finalmente se pueden obtener las siguientes observaciones generales
para una etapa de inestabilidad en una empresa de Fabricacion de
Cemento las cuales pueden permitir una correcta identificaciéon de las
necesidades para continuar siendo competitiva mas alla del punto de vista
personal a corto plazo de algunos directivos, tomando en consideracion la
mision y la vision de la empresa.

» Debera revisarse la planeacién de Recursos Humanos aun no habiendo
una situacion de inestabilidad econdmica ya que esto es esencial para
afrontar cualquier problema.

» Las decisiones deberan de tomarse de acuerdo a las expectativas y
objetivos de la empresa considerando lo mejor para la empresa y con
ética.

« Se debe tener una estrategia que permita tener competitividad,
principalmente no debe de ser agresiva, pero si consistente y que vaya de
acuerdo con la misién y la vision.

* Es necesario determinar con claridad los objetivos que se persiguen y
establecer un plan de tiempos, a pesar que el cambio es constante, es
imposible que éste se realice de manera inmediata.

» Se deben valorar las fuerzas y debilidades de los Recursos Humanos
para establecer los puntos criticos que deben ser reforzados mediante
programas que faciliten el cambio, antes de iniciar cualquier movimiento.

» Es importante considerar las etapas de descongelacion — movimiento —
congelacion para obtener una proceso bien definido para el cambio ya
gue esto permite consolidad los resultados de manera clara y concisa.
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» Todos los cambios que deberan realizarse deberan estar acompanados
por una serie de estrategias de comunicacion hacia los empleados; donde
se muestren objetivos y metas buscadas.

e La reduccién de costos juega un papel importante actualmente en
cualquier empresa donde se busque competitividad, sin embargo es un
error manejarla de manera agresiva ya que por reducir costos se puede
poner en riesgo la calidad de los servicios y productos.

« Es muy importante tomar en cuenta la calidad porque es parte esencial
de la competitividad, si el producto o servicio inicialmente no tiene una
calidad muy alta, en el momento en el que ésta se vea afectada, es casi
un hecho que los clientes no desearan adquirirlo, a pesar que su precio se
mantenga durante un periodo prolongado.

» La reduccion de personal es una alternativa que debe de tomarse con
cautela, debido a que afecta de manera significativa el desempefio del
personal en la empresa, en caso de ser necesario se deberan establecer
mecanismos claros de evaluacion que permitan al empleado determinar
por su propia cuenta la capacidad para continuar o abandonar a la
empresa de acuerdo a los requerimientos de la misma convenciéndolo de
la decision tomada, nunca unicamente por la decision del Gerente.

* En el caso de ser necesaria la separacion de areas no indispensables
del negocio; El proceso de “Outsourcing” es una buena opcién sin
embargo es necesaria una buena implementacion, iniciando por el estudio
de acuerdo a las afectaciones en los recursos humano, establecimiento
de la administracién de los mismos en las empresas al ser indispensable
conocer los procesos internos, asi como los objetivos.

e La implementacion debera de ser realizada a través de un plan de
actividades bien definido evitando supuestos, a su vez es nhecesario
establecer puntos de control que verifique la correcta conclusion de las
actividades en los procesos transferidos a las empresas de “Outsourcing”.
» Debera de analizarse la necesidad de realizar cambios estructurales ya
gue no siempre ésta es la solucion, sin embargo es adecuado establecer

periodos de ocupacién de puestos de Directivos y Gerentes asi como
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rotacion de los mismos ya que no siempre la permanencia por tiempo
extenso es lo mas Optimo, principalmente porque la gente se queda
estancada debido al conocimiento solo de las actividades de su éarea
limitando la vision completa de la empresa.

» Los cambios deberan de estar en relacion con un periodo, de acuerdo a
las necesidades, esto se determinara principalmente del comportamiento
de los empleados, los cuales son los primeros en identificar que tan
bueno es su Gerente. Un Gerente exitoso busca el beneficio de la
empresa logrando la satisfaccion de sus empleados.

» Se propone una retroalimentacion directa de los empleados con los
Directores, o jefes superiores de su jefe directo, ya que esto identificara
claramente la situacion existente en el grupo de trabajo, evitando el mal

manejo de la informacion.

3.1.1 ANALISIS DE PROCEDIMIENTO OPERATIVO DE RR.HH.

Se propone un sistema de analisis en funcion a indicadores 6ptimos de:
capacitacion, productividad, efectividad, valor agregado, competencias,
etc.; preevaluando a los trabajadores eventuales y/o regulares en funcion
a su motivacion; mediante este método se obtendra mayor productividad,
mayor efectividad, mayor ventas y mas ingresos para la empresa.

Las capacitaciones en funcion a la inversion, nos mostrara resultados que
nos indiquen que tan capacitados se encuentran los RR.HH., se podra
cuantificar y cualificar en una proyeccion del 10% segun los indicadores
analizados anteriormente en el presente trabajo.

Proyecciones que nos permitira tomar decisiones acorde a los resultados
obtenidos, de esta forma lograremos incorporar personal adecuado para
cualquier contingente: vacaciones, faltas, enfermedades, jubilaciones,

accidentes laborales, retiros, ampliaciones, etc.

Se propone un modelo de proceso de incorporacion de RR.HH. en

funcion a los indicadores 6ptimos de la investigacion.
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* Productividad del Personal Actual.

* Analisis de Requerimiento de Personal.

* Analisis de Requerimiento en Funcion a Rendimiento.
* Analisis Interno de Personal Adecuado para Acefalias.
* Analisis de Control de Calidad.

e Productividad del Trabajador.

3.1.1.1 PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL ACTUAL

Previa pretension de incrementar y/o disminuir el personal dentro de una
institucion, la Gerencia debe analizar como minimo tres gestiones
pasadas, utilizando los indicadores de Productividad, Aporte de Valor y
Efectividad Organizacional, revisar sus comportamientos en funcion a
porcentaje de crecimiento o decrecimiento.

Estos resultados nos brindaran parametros de accion y de comparacion,
para poder analizar el requerimiento en funcion del contexto de la
gestion. Logrando mostrar claramente las tolerancias a las cuales puede
ser sometido la empresa y como también y si ocurriera una disminucion

en funcién al mercado el impacto en el RR.HH.

3.1.1.2 ANALISIS DE REQUERIMIENTO DE PERSONAL

Como segundo paso, previo al andlisis de los indicadores de
productividad, estos resultados nos permitiran comparar y valorar los
nuevos requerimientos de RR.HH., los cuales podran ser segmentadas en
gerenciales, jefaturas, areas e individuos; mostrandonos claramente la
sostenibilidad con la que se cuenta para realizar contrataciones,
promociones y otro tipo de trabajos dentro de la empresa. Buscar el
personal adecuado dentro de la entidad con toda la capacitacion y con la
competencia suficiente para asumir un cargo y/o en caso contrario tomar

medidas correctivas en los lugares que asi lo requieran.



78

3.1.1.3 ANALISIS DE REQUERIMIENTO EN FUNCION A
RENDIMIENTO.

Tercer paso: Toda vez que se cuente con los dos indicadores anterior-
mente estudiados, se procederd a estudiar la relacion directa o indirecta
gue se tiene con las solicitudes de RR.HH. en la empresa, la capacidad
de sostenibilidad en el tiempo, la correlatividad con la que se cuenta, el
raciocinio con la que fueron elaboradas las propuestas por cada unidad.
Hacer notar que esta es la parte mas relevante del proceso, toda vez que
en este punto se determinard en funcion a los resultados, la aceptacion de
medidas correctivas a las variaciones en los RR.HH.

Tomando siempre en cuenta la parte social, cultural, el impacto ambiental
socio politico y ante todo una politica de productividad de calidad total
mediante especializacién de sus trabajadores.

3.1.1.4 ANALISIS INTERNO DE PERSONAL ADECUADO PARA
ACEFALIAS. VALOR AGREGADO DE CAPITAL HUMANO (Y-G-
SS)/ETC.

Cuarto paso: después de haber analizado los tres pasos anteriores, en
esta etapa se podra valorar el personal mas adecuado para las
promociones, cambios, rotaciones, etc. Con la colaboracion de los
indicadores, lograremos identificar claramente los sectores, areas e
individuos, con mayor capacitacion y productividad, de esta forma tomar
decision con responsabilidad en funcibn a resultados relativos y
subjetivos, de igual forma para resultados de regulacion si el caso lo

ameritara.
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3.1.1.5 ANALISIS DE CONTROL DE CALIDAD:

Toda vez que se habla de un proceso, este debe ser disefiado como un
sistema que pueda retroalimentarse, en este caso se denomina area de
Andlisis y Control de Calidad.

En este punto especifico se controlara todo el proceso antes mencionado,
antes de toma de decisiones que afecten a la empresa, se verificara que
todo el proceso tenga legitimacién y se otorgue el visto bueno para
proseguir con las decisiones recomendadas. En este punto es donde se
podra recibir observaciones y correcciones internas para revisar o en su
caso modificar alguna determinacion. Una vez concluida la etapa de
control no se podra hacer ninguna incorporacién de descargos y reclamo

de las determinaciones tomadas.

3.1.1.6 PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR.

Con los antecedentes antes expuestos, la alta direccibn tomara las
decisiones mas claras y podra hacer un seguimiento Optimo de las
decisiones adoptadas.

En este punto se tomara politicas de aumento o disminucion de activos
intangibles como son los RR.HH.; sobre la base de los resultados
analizados, la validacion de los indicadores, se tomaran decisiones
razonables de acorde al mercado actual y las variables internas que

puedan surgir en la gestion de la factoria.

Una vez adoptadas las politicas de cambio, mediante este indicador de
“Productividad del Trabajo” podremos hacer un seguimiento del
comportamiento de la institucion, este indicador muestra los
comportamientos de la empresa, como también muestra las diferentes

gestiones que realiza.
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Estos resultados relacionadas a la funciones de productividad de la
empresa y la cuantia aportada de cada individuo al desarrollo de

empresa.

ANALISIS DE PROCEDIMIENTO OPERATIVO DE RR.HH.
INCORPORACION Y/O REGULACION DE PERSONAL

DIRECTORIO

GERENTE
GENERAL
GERENTE
ADMINISTRATIVO
’ .

Unidad Solicitante

Analisis de
Requerimiento de
Personal.

Productividad del
Personal Actual.

Analisis de e
Analisis Interno de

Requerimiento en
Funcién a
Rendimiento.

Personal Adecuado
para Acefalias.

Anilisis de Control de
Calidad.

Productividad del
Trabajador. .
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CAPITULO IV

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

Los modelos de competencias, hasta ahora aplicados con sumo
rigor a los gerentes, han comenzado a aplicarse a los directores de
empresas. Estos modelos estan basados en la cultura y sistemas
de valores que la compafia sustenta, se identifica con claridad
cudles son las caracteristicas (conocimientos, habilidades,
conductas y actitudes) que deben tener las personas en las
funciones que ocupan. Todo proceso de seleccion de personal
debe estar disefiado para identificar las competencias y las
compatibilidades que garanticen la integracion de la persona con la

empresa.

De acuerdo con las teorias estudiadas, podemos determinar una
variedad de indicadores para el tema de investigacion, a la
restringida informacién de la empresa estudiada “FANCESA”, se
procediéo con datos he indicadores acordes a la realidad de la

empresa (Memorias).

Con referencia a los resultados de los indicadores estudiados,
podemos sefial que la empresa goza de una saludable
gobernabilidad con los RR.HH., demostrando que el Valor de
RR.HH. es de alto nivel.

El presente informe contiene promedios de crecimiento vy
disminucién del valor agregado del talento humano en la Fabrica
Nacional de Cemento S.A. “FANCESA”, porcentajes de la
evolucion de sus recursos en las diferentes areas y etapas que

toco investigar en la empresa.
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» La presente informacion fue extraida de las memorias desde la
gestion 2000 hasta la gestiéon 2013, con los EE.RR. auditados por
consultores externos al 31 de marzo del 2014.

4.2. RECOMENDACIONES

 Recomendamos a la Gerencia General, Gerencia Administrativa y
a los Directores, tomar estos indicadores como una fuente de
informacion para la toma de decisiones, tomando en cuenta que los
afos estudiados no registra ninguna disminucion en los ingresos
sobre ventas, mas al contrario se goza con un alto nivel de

ingresos.

e Con los antecedentes antes mencionados y los indicadores
expuestos, sugerimos a la Gerencia General, Gerencia
Administrativa y a los Directores, implementar un departamento de
Desarrollo de RR.HH., el cual deberad tener como objetivo la
valoracion de la Fuerza de Trabajo de su personal y registro de

indicadores.

* Los Directores y Gerencias, con esta informacion deberan ser
capaces de tomar decisiones con relacion a su fortalecimiento de
su personal, en una estrategia de Ventaja Competitiva con

referencia a sus competidores en un mercado competitivo.
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS

EL 371 DE MARZO DE 2001 Y 2000

Ventas netas

Costo de las mercaderias vendidas
Canancia bruta

Castos:

Gastos de administracién

Gastos de comerdializacién
Castos financieros
Gananda operativa
Otros ingresos (egresos):

Intereses ganados

Otros ingresos (egresos) netos

Ajuste por inflacién y tenendia de bienes
Ganancia neta antes de impuestos

Impuesto a las utilidades de las empresas

Canandia neta del ejercicio

87

Las notas que se acompaian forman parte integrante de este estado.

-

Lic. Samuel Doria Medina
Presidente del Directorio

wl

; rellana
Gontabilidad

200 2000
(Reexpresado y
redasificada)
Bs Bs
125.285.380 173.035.583
(61.530.647) (80.191.116)
63.754.733 92.844.467
(14.197.723) (13.098.291)
(39.149.990) (56.452,179)
{2.084.904) (1.027.628)
8.322.116 22.266.369
8.277.058 11.154.009
{2.492.957) (2.703.063)
1.205.799 909.030
15.312.016 31.626.345
- (2.910.280)
15.312.016 28.716.065
'Gonzalo Arce Arancibig
Gerente General
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FAERICAR ERCIOHAL TE CEMENTO EB.A.

ESTADD DE CANARCIAS Y FERDIDAS PORE L EJERCICIOE TERMINADODH
EL 31 D¥ MARID DR 2002 T 3001

Vaotas oetas
Coeto da las mercadarias vendidas
Gananclz ]

Canton:
Caston ds adminiptracitm
Gastor da comsrcializacido

Canancia operativa

Otrom ingrascs (egresca)l :
Interasas genados
Cagtos financlarca
Dasvalorizaclin por ohsolascencla da inventarios ¥ actblvoo
Otrom Inqrason {agreooo; natoo
Ajusta por inflacifm y tenancia de blenas

[Perdida] Ganancia del ejarciclc anten @al cambilo an principion oooba

Efecto darivads del cankio an prinociplos contablas

Gamancis nata dal ejercicio

is

[ar ootas guea ps acompalan, formen parte integrante da eote astado.

e S

fo. Samagl Doria Madina
Frapidaots dal Diractorio

002

En

145, 194, 304

89

135,700, 741

{73, 196, 4.75) (&6, €50, 300]
71,995, 965 69,050, 441
{14, 793,133} {15,370, £24]

H4G, GDE, 304} (47, 407 4621
11,005,438 11,372,935

3,900, 305 B, 9E5, 75D
1,684,530 |2, 2E8,378])

{22,152, 966)
{2,313, 270}
Z,535,345

{2,700, 383
1,306, 127

10, 608,526

3T, 892,333

16,586, 061

16,586 061

zalo Arca AT ibda
Caranto Sangral
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

ESTADO DE CANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EXERCICIOS TERMINADOS
EL 31 DE MARZO DE 2003 Y 2002

Otros mgasn (agusn):

rewrsan geacon

Cantos Srancers

Canarca an rrearsores

D per = ¥ actwon fycn
Ot mgromcs lsgreaca) retos

Apntn por sfiscon y tenencs de benes

Cormrcas (Parckda) dol eperccs svies del Cemibec s prinapics contatks

Ewcto Sl camten en pr

wgeoa

Cornrcan mots dol oo
Las rote qee w scompatan. forman parts mtngrants de mets atado.

Y

Toc. Samsamt Diorta Nieches
Prosdorts del Dernciore

gy Y

R

F- U 202
Tiseagrmaco)

B
VRATE D3 156966912
a0 13 (M.133420
VA3 1833475
nNsanzess 5.450.955)
HANDE1D (504847500
a.0M 11897710
2176700 AN68E
nosEIs (3963 785)
a1y -
- (73.349.065)
1.07 540 [k LR ]
1.203 548 240514
USRS M.4e0.758)
AD 364 468
29454 110

U R
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.
BALANCE GENERAL AL 31 DE MARZO DE 2004 Y 2003

Nota

ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE

Disponibilidades

Inversiones temporarias

Cuentas por cobrar comerciales

Otras cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar empresas relacionadas
Inventarios

Gastos pagados por adelantado

O 00O ~NOAeWw

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE

Inversiones a largo plazo 4
Inversiones en sociedades 12
Activos fijos 13
Bienes inmuebles 1
Cuentas por cobrar empresas relacionadas 6
Otras Inversiones

Otros activos

Cargos diferidos 10

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL ACTIVO

Las notas que se acompanan, forman parte integrante de este estado.

2004 2003
(Reexpresado)

Bs Bs
34,127,760 22,391,198
12,107,595 15,380,284
25,104,459 22,570,386
1,288,271 1,173,907
13,552,186 6,734,249
14,378,990 19,818,599
4,638,598 3,117,436
105,197,859 91,186,059
- 3,321,242
42,687,198 35,823,031
380,148,737 392,629,159
2,699,184 2,472,848
15,059,210 5,559,571
282,310 282,321
40,817 116,834
4,300,226 4,281,244
445,217,682 444,486,250
550,415,541 535,672,309




Nota

PASIVO Y PATRIMONIO NETO
PASIVO CORRIENTE

Deudas comerciales

Deudas bancarias y financieras 15
Dividendos por pagar

Deudas fiscales y sociales

Ingresos percibidos por adelantado

Otras deudas, provisiones y previsiones

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTE

Deudas bancarias y financieras 5
Prevision para indemnizaciones

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
TOTAL PASIVO

PATRIMONIO NETO

Capital pagado 16
Reservas 17
Resultados Acumulados

TOTAL PATRIMONIO NETO
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO

Las notas que se acompanan, forman parte integrante de este estado.

o —
\.
Lic. Samuel Doria Medina Lig/ Gonzalo Arce Arancibia " Maria EI

Presidente del Directorio Gerente Genera

_ IR P -4

2004 2003
(Reexpresado)
Bs Bs

10,019,055 9,809,257
35,342,851 217,859,301
5,452,638 2,592,039
15,303,256 7,030,823
2,996,559 3,949,362
4,588,329 4,081,689
73,702,688 55,322,471
48,327,870 80,855,739
27,314,933 23,605,532
75,642,803 104,461,271
149,345,491 159,783,742
207,243,000 207,243,000
128,150,366 126,562,323
65,676,684 42,083,244
401,070,050 375,888,567
550,415,541 535,672,309

fe del Dpto.

wffuf

Orellana
ntabilidad
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

94

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS

EL 31 DE MARZO DE 2004 Y 2003

Nota

Ventas netas

Costo de las mercaderias vendidas

Ganancia bruta

Gastos:
Gastos de administracion
Gastos de comercializacion 18

Ganancia operativa
Otros ingresos (egresos):
Intereses ganados
Gastos financieros
Ganancia en inversiones
Otros ingresos netos
Ajuste por inflacion y tenencia de bienes

Ganancia del ejercicio antes de impuestos

Impuesto a las utilidades de las empresas

Ganancia neta del ejercicio

Las notas que se acompanan, forman parte integrante de este estado.

) et ///z/w/

Lic. Samuel Doria Medina Lie? Gonzalo Arce Arancibia
Presidente del Directorio " Gerente General

2004 2003
(Reexpresado)

Bs Bs
212,987,282 175,126,465
(80,161,542) (71,767,477)
132,825,740 103,358,988
(17,461,423) (15,916,482)
(60,374,050) (45,747,871)
54,990,267 41,694,635
1,153,603 2,262,622
(8,318,128) (10,439,617)
6,864,167 273,031
912,578 1,151,571
908,407 1,251,056
56,510,894 36,193,298

(6,480,133) .

50,030,761 36,193,298

FdVf

. Maria El Orellana
fe del Dpto. Gontabilidad

p S 4 T
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS

EL 31 DE MARZO DE 2005 Y 2004

Ventas netas
Costo de las mercaderias vendidas
Ganancia bruta

Gastos.
Gastos de administracion
Gastos de comercializacion

Ganancia operativa

Otros ingresos (egresos):
Intereses ganados
Gastos financieros
Ganancia en inversiones
Otros ingresos (egresos) netos
Ajuste por inflacion y tenencia de bienes

G ia antes de i il

Impuesto a las utilidades de las empresas
Ganancia neta del ejercicio

Las notas que se acompafian, forman parte integrante de este estado.

O . %{//Z&/

Lic. Samuel Doria Medina lic/Gonzalo Arce Arancibia
Presidente del Directorio ~  Gerente General

Nota 2005 2004
(Reexpresado)

Bs Bs
235.210.372 218.379.365
(85.406.191) (82.190.948)
149.804.181 136.188.417
(13.601.847) (17.903.484)
18 (64.383.575) (61.902.507)
71.818.759 56.382 426
1.915.906 1.182.808
(6.683.159) (8.528.714)
16.664.266 7.037.943
19 5.563.949 935681
910.621 931.405
90.190.342 57.941.549
(7.673.519) (6.644.187)
82.516.823 51.297.362

__JE

flana
ntabilidad

96
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR EL EJERCICIO TERMINADO
EL 31 DE MARZO DE 2006 Y 2005

Ventas netas
Costo de mercaderias vendidas
Ganancia bruta
Gastos:
Gastos de administracion
Gastos de comercializacion
Ganancia operativa
Ofros ingresos (egresos):
Intereses ganados
Gastos financieros
Ganancia en inversiones
Otros egresos (ingresos) netos
Ajuste por inflacién y tenencia de bienes
Ganancia antes de impuestos
Impuesto a las utilidades de las empresas

Ganancia neta del ejercicio

Las Notas 1 a 25 que se acompaiian, forman parte integrante de este estado.

b

L) £

i’ : ¢

| f 4| > o

oa- S Gueitiue e //‘%ﬁllé/
Lic. Gonzalo Argandona Lic-'Gonzalo Arce Arancibia
Presidente del Directorio Gerente General

98

Nota 2006 2005
(Reexpresado)
Bs Bs
278,274,744 234,339,222

(99.633.495) (85,089.872)

178,641,249 149,249,350
(13,617,914) (13,551,470)

19 (84,580,179) (64,145,117)
80,443,156 71,552,763

1,847,630 1,908,810

(4,942,962) (6,658,407)

20,413,718 16,602,546

20 (777,680) 5,543,343
731,399 907.249

97,715,261 89,856,304

(12,217,369) (7,645,099)

85,497,892 82,211,205

'1‘ '
b R4

aria Eleng Orellana
Jefe del Dpto. Contabilidad
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ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS
EL 31 DE MARZO DE 2007 Y 2006

Nota 2007 2006
Reexpresado)
Bs Bs
Ventas netas 288484514 275,516,134
Costo de mercaderias vendidas (105,717,796) (98,645.802)
Ganancia bruta 182,766,718 176,870,332
Gastos:
Gastos de administracion (13,764,070) (13,482,916)
Gastos de comercializacion 18 (92,431,365) (83,741,714)
Ganancia operativa 76,571,283 79,645,702
Otros ingresos (egresos):
Intereses ganados 2278170 1,829,314
Gastos financieros (1,660,319) (4,893 961)
Ganancia en inversiones 17,782,741 20,211,352
Otros ingresos (egresos) netos 19 1,569,311 (769,971)
Ajuste por infiacion y tenencia de bienes 4,942 408 724 149
Ganancia antes de impuestos 101,483,594 96,746 585
Impuesto a las utilidades de las empresas 20 (15,605,814) (12,096,255)
Ganancia neta del ejercicio 85,877,780 84 650,330

Las Notas 1 a 25 que se acompafian, forman parte integrante de este estado.

/2"% K%‘M N ./Jt& ‘p
Lic. Jaime Baon Poveda L. Bonzalo Arce Arancibia L. Maria Elena Oreiana
Presidente del Directorio Gerente General Jefe del Depto. Contabiidad

39
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ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS
EL 31 DE MARZO DE 2008 Y 2007

Nota 2008 2007
(Reexpresado)

| Bs Bs |
Ventas netas 321,542,405 316,024,739
Costo de mercaderias vendidas (119,376,635) (115,810,164)
Ganancia bruta 202,165,770 200,214,575
Gastos:

Gastos de administracion (19,037 441) (15,078,059)
Gastos de comercializacion 19 (103,609,020) (101,255,342)
Ganancia operativa 79,519,309 83,881,174
Otros ingresos (egresos):

Intereses ganados 2,771,297 2,495,656

Gastos financieros (833,942) (1,818,822)

Ganancia en inversiones 16,782,771 19,480,374

Ofros ingresos (egresos) netos 20 2,011,796 1,719,126

Diferencia de cambio y mantenimiento de valor 5,585,427 -

Ajuste por inflacién y tenencia de bienes (5,946,893) 5,414,236
Ganancia antes de impuestos 99,889,765 11,171,744
Impuesto a las utilidades de las empresas 22 (8,363,647) (17,095,626)
Ganancia neta del ejercicio 91,526,118 94,076,118

Las notas 1 a 27 que se acompanan, forman parte integrante de este estado.

2.4 %ZZ b

Lic, Jaime Barrén Poveda ng Wilmer Astete T, Lic. zam.s.louiroga Phd ”Maria Elen: Ov‘allana
Presidente del Directorio Gerente General Gerente de Finanzas fe del Dpto. C mtabilidad
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ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS

EL 31 DE MARZO DE 2009 Y 2008
Nota 2009 2008
(Reexpresado)
I Bs Bs |

Ventas netas 464253.727 365.583.827
Costo de mercaderias vendidas (165.319.714) (135.727.563)
Ganancia bruta 298.934.013 229.856.264
Gastos:

Gastos de administracion (25.968.099) (21.644.985)
Gastos de comercializacion 2 (145.690.376) (117.800.270)
Ganancia operativa 127.275.538 90.411.009
Otros ingresos (egresos):

Intereses ganados 9.725.141 3.150.879

Gastos financieros (5.832.892) (948.166)

Ganancia en inversiones 18.955.074 19.081.495

Otros ingresos (egresos) netos 22 2352219 2.287.350

Diferencia de cambio y mantenimiento de valor (2.837.962) 6.350.459

Ajuste por inflacion y tenencia de bienes (2.221.101) (6.761.434)
Ganancia antes de impuestos 147 416.017 113.571.592
Impuesto a las utilidades de las empresas 23 (21.037.158) (9.509.209)
Ganancia neta del ejercicio 126.378.859 104.062.383

Las notas 1 a 28 que se acompafian, forman parte integrante de este estado.

= %ZZ b

Lic. Jaime Barron Poveda Ang. Wilmer Astete T. Lic_@6nzalo J.S. Quiroga Phd , Lic Maria Eleha Orellana
Presidente del Directorio Gerente General Gerente de Finanzas Jefe del Dpto. Contabilidad
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS POR LOS EJERCICIOS TERMINADOS
EL 31 DE MARZO DE 2010 Y 2009

Ventas netas

Costo de mercaderias vendidas
Ganancia bruta

Gastos:

Gastos de administracion

Gastos de comercializacion 21
Ganancia operativa

Otros ingresos (egresos):

Intereses ganados

Gastos financieros

Ganancia en inversiones

Otros (egresos) ingresos netos 22
Diferencia de cambio y mantenimiento de valor

Ajuste por inflacion y tenencia de bienes

Ganancia antes de i

Impuesto a las utilidades de las empresas 23
Ganancia neta del ejercicio

Las notas 1 a 28 que se acompafian, forman parte
integrante de este estado.

UL
Wiimer T Lic. Edwin
Gerente General al. Jese del Dpto. ligad a.L
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2010 2009
(Reexpresado)
Bs Bs
530,286,841 473,874,401

(191,466,254) (168,745,614)
338,820,587 305,128,787
(28,353,825) (26,506,233)
(177,356,143) (148,709,500)
133,110,619 129,913,054
10,297,116 9,926,674
(6,459,402) (5,953,766)
30,891,138 19,347,878
(890,828) 2,400,964
(3,640,671) (2,896,773)
(935,594) (2,267,129)
162,372,378 150,470,902
(21,607 ,444) (21,473,108)
140,764,934 128,997,794

g,mwm



Fabrica Nacionel de Cemento 5.A, (FANCESA)
Bolance Generol
Al 31 de marzo de 2011 y 2010

Noty 2011 2010
T flearpmscds)
Bs B
Activo
Activo corriente:
Disponibilidades 3 A8, 493 534 24673028
Inversones Temporarios 2dy4 81,159 446 102,841,188
Depduites ¢ Plaze Fio y notes de Crédiso 2oyl 56,525,288 63,053,924
Cuenias por cobror comercicies ] 5310611 16,891,983
Cuantas por cobror con seciededes controlodos y relodonodas 7 9,307 745 6,824,291
Oros cuenias por cobrar 3 2,105,690 2,504,794
Invendarios 21y9 36,406,229 29,316,235
Gastos pogodos por odelantode 10 34353457 34020998
Totl actvo corriente 273,662,002 284,126 441
Activo no corriente:
Bienas irmuables y ofres 1] 472687 472 587
Invarsones an sociadodes 2y 12 236,255,963 211,978,418
Actves Fijos, netos do doprediacion 2iy N 677,465 346 652,523 372
Otras inversiones 173,180 2615997
Corgos diferidos 4 12,734505 14,552,503
Tokol actvo no corriente 927,102,688 §79,789 677
Total octvo 1,200,764 583 1,163.916,118
Pasivo y Patrimonio neto de los accionistas
Pasivo corriente:
Dewdos comercicles 15 18518466 12,741,744
Devdos con sociedodes controledas 2,491,789 3,131,004
Devdas barcarias y financieros 16 21914515 23,110,220
Drvdendos por poger 17 28,642,670 .
Devdas fscales y socioles 18 56,079,089 48621314
Ingresos percibides por adelontado 19 9,437,554 9.492.717
Otras deudas, provisionss y previsiones 7.832 84S 7,626,795
Total posive corriente 144,916,940 104,724,294
Pasivo no corriente:
Deuvdas fnancisras 14 88,862,922 110,353,270
Previsibn pora indemnizocidn 2 9,681,341 49,372,753
Total pesivo no corriente 98,544,263 155,726,023
Totel posivo 243,461,211 264,450,917
Patrimonio neto de los accionistas:
Capitel Fogado 20 207,243,000 207,243 000
Ajustes ds copll 65,946,013 65,946,013
Ressrvas 21 226,749,043 184,147,655
Ajuste de Resarvas Potrimonioles 21 56,753,063 55337,143
ResModes Acumuindos 400.612,353 384,771,690
Totol patimonio nesc 957,303,477 £99,4¢5,601
Total pasivo y patimonio reso de los cocion'slos 1,200,764 683 1,163916,118
Los es0css linencarol doben ser loidos | los mato1 que e describen en las péginas 7 o 37, que formon
pone do los estodos

hg José del Corpio Ll
Gerene General 0.

107
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Féabrica Nacional de Cemento S.A. (FANCESA)

Estado de Ganancios y Pérdidas
Por los aiios terminados el 31 de marzo de 2011 y 2010

Noto 2011 2010
" [Reexpresodo]
Bs Bs
Venios netos 577,156,789 549,843,465
Costo de mercaderias vendidas (201,480,385) (198,527,401
Utilidad bruta 375,678,404 351,316,064
Gastos de administracién (25,644,355) (29.399,495)
Gostos de comerciolizacién 23 (187,433,916) (183,896,919
Utilided operativa 162,600,133 138,019,650
Otros ingresos (Egresos)
Infereses Bancarios percibidos 3,072,217 10,676,867
Gastos financieros (1,880,951) [6.697 620}
Ganancic en Inversiones 24,277,351 32,030,382
Orxos ingresos (egreses) netos 24 6,475,325 923,681}
Ajuste por Inflacién y tenencia de bieres (1,212,268) |970,098)
Manlenimiento de valor (1,611,055) |690,179}
Difersncic de Combia (5,426,740} {3,084 758
Utilidad neta antes del impuesto sobre las utilidades 186,293,912 168,360,563
Imouesio sobre los utilidodes da las empresas 25 [27.007.881) (22404312
Utilidad neta del afio 159,286,031 145956,251

tos estodos fnonceros de ko Sociedod deben ser leidos junicmente con los notas que se descriiban en los pagiras 7 o 37, que
formen parte de los estodos fnoncieros.

4

Ing. JutR 634 del Carpio U1
Gemnte General ai.
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ESTADOS FINANCIEROS

FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.
"FANCESA"

BALANCE GENERAL
AL 31 DE MARZO DE 2012
(Expresado en bolivianos)

Notas 2012 2011
(Reexpresado)
Bs Bs
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Dsponibilidades 3 55 154 521 53.034.01%
Inversiones Temporanas 4 58.961.236 88.758 461
Depostos a Plazo Fyo y notas de credilo 5 73976.276 61.817.789
Cuentas por cobrar comerciales 6 492 536 5.807.847
Cuentas por cobrar con socedades controladas y relaconadas 7 6512955 10.179.236
Otras cuentas por cobrar 8 2 868 888 2.302 847
Inventanos 9 N8 39 814 969
Gastos pagados por adelantado 10 37.583.741 37.569.995
Total activo comente 267.807.306 299.285.163
ACTIVO NO CORRIENTE
Beones inmuebles y otros 1 516945 516,945
Inversiones en sociedades 12 260.951.181 258376775
Activos Feos, netos de depreccion 13 823945121 740 897 544
Otras inversiones 172.192 189.385
Cargos difendos 14 12.356 841 13 827 283
Total activo no comente 1.097.942 260 1.013 807 942
TOTAL ACTVO 1.365 749 566 1.313 163105
_— =———————_ =

Las notas aduntas, forman parte integranie de estos

Ing. Juan Campo UL L. Edwin C.
GERENTE GENERAL a.i. JEFE DPTO. AD ai.
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PASIVO
PASIVO CORRIENTE

Deudas comerciales

Deudas con sociedades confroladas
Deudas Bancarias y financeras
Dividendos por pagar

Deudas fiscales y sociales

Ingresos percibidos por adelantado
Otras deudas, provisiones y previsiones

Total pasivo comente

PASIVO NO CORRIENTE
Deudas bancanas y financieras
Prevision para indemnzaciones

Total pasivo no comente
TOTAL PASVO

PATRIMONIO

Capital pagado

Ajusie de capital

Reservas

Ajuste de reservas patrimoniales
Resultados Acumulados

TOTAL PATRIMONIO NETO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Las nolas adjuntas, forman parte inegrante de eslos

Notas

15

16

17

18

19

20

21

21
4 .
Lic Edwi C.

JEFE DPTO. CONT, DAD a.i

2012 2011

(Reexpresado)
Bs Bs

24 865 661 20252 3683
5.368 201 2725097
21.986 944 23 966 388
28 642 670 31.324 503
83.779.978 61.329.812
8.165.319 10.321.199
8 543 340 8 566 261
161.352.111 158 485 621
73.380.101 97.183.218
12.412.834 10.587 812
85 792 935 107 771.030
247145 046 266 256 651
207.243 000 207.243.000
91.524 836 91524886
274933073 226.749.048
86 453611 83 297.559
458 449 970 438 121 961
1.118 604 540 1046 936 454
1.365.749 586 1.313.193.105
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.
"FANCESA"

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

POR LOS PERIODOS COMPRENDIDOS ENTRE EL 1° DE ABRIL DE 2011

Y 31 DE MARZO DE 2012 Y EL 1° DE ABRIL DE 2010 Y 31 DE MARZO DE 2011
(Expresado en bolivianos)

Notas 2012 2011
(Reexpresado)
Bs Bs
Ventas netas 654 059 513 631.158 559
Costo de las mercaderias vendidas (217.303.032) (220.345.131)
Ganancia bruta 436,756 481 410853 428
Gastos:
Gastos de administracién (28 464 191) (28 045 453)
Gastos de comercializacion 2 (198,336 985) (204 983 481)
Ganancia operativa 209.955.305 177.824 494
Gastos FinanGieros (7.002.735) (2 057.066)
Intereses Bancarios Percibidos 2809722 3359.871
Ganancia en Inversiones 26 477 496 26 550456
Otros Ingresos y Egresos No Operativos 24 3214839 7081614
Ajuste por Infly Tenenc. Bienes (4.347.353) (1.325883)
mienio e Viek (3.497.065) (1.761.899)
Diferencia de Cambio (4 689 633) (5 934 849)
Ganancie anles de impuestos 222920577 203736738
Impuesto a las utiidades de las empresas 25 (32.873 305) (29.536.647)
Gananca neta del periodo 190 047.272 174.200.091

Las notas adjuntas, forman parte integrante de estos

4

Ing. Juan Jdaé tel Carpio L. i n ;
GERENTE GENERAL a.l. JEFE DPTO. CONT. al CONTADOR ai.




FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.
"FANCESA"

112

BALANCE GENERAL
AL 31 DE MARZO DE 2013 Y 2012
(Expresado en bolivianos)
Nota 2013 2012
(Reexpresado)
Bs Bs
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Disponibilidades 3 66,105,160 57,649,643
Inversiones temporarias 4 22,905,562 61,583,907
Depésitos a plazo fijo y notas de credito 5 28,165,824 77,266,834
Cuentas por cobrar comerciales 6 538,231 514,445
Cuentas por cobrar empresas relacionadas 7 10,678,307 6,802,660
Otras cuentas por cobrar 8 3,095,025 2,996,499
Inventarios 9 27,618,832 33,650,212
Gastos pagados por adelantado 10 41,843,083 39,255,514
Total del activo corriente 200,950,024 279,719,714
ACTIVO NO CORRIENTE
Bienes inmuebles 1 719,520 539,940
Inversiones en sociedades 12 275,472,226 272,558,619
Activo fijo 13 990,343,715 860,595,239
Otras inversiones 172,192 179,851
Cargos diferidos 14 10,883,199 12,906,489
Otros activos no corrientes 15 12,859,481 -
Total del activo no corriente 1,290,450,333 1,146,780,138
TOTAL ACTIVO 1,491,400,387 1,426,499,852

Las notas 1 a 32 que se acompafian, forman parte integrante de este estado.

. Javier A
NTADOR GE a.i.

Lic. Maria fflena Orefarta de Gémez
GEl TE FINANCIERO a.i.

. Edwin Orih

la Carbajal

H DPTO. CONTABILIDAD a.i.
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PASIVO Y PATRIMONIO NETO

PASIVO CORRIENTE

Deudas comerciales

Deudas con sociedades controladas

Deudas bancarias y financieras

Dividendos por pagar

Deudas fiscales y sociales, sueldos por pagar

Ingresos percibidos por adelantado y anticipo de clientes
Otras deudas, provisiones y previsiones

Total del pasivo corriente

PASIVO NO CORRIENTE

Deudas bancarias y financieras
Prevision para indemnizaciones

Total del pasivo no corriente

TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO

Capital pagado

Ajuste de capital

Reservas

Ajuste de reservas patrimoniales
Resultados acumulados

TOTAL PATRIMONIO NETO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

GERENTE FINANCIERO a.i.

Nota

17
18
19
20

21

22
22

2013 2012
(Reexpresado)
Bs Bs

19,647 331 25971.717
3,552,674 5,606,985
29,395,921 22,964.951
28,642,670 29.916.732
77.520.783 66.616.990
8,402,942 8,528,522
10,395,777 8,923.359
177,558,098 168,529,256
48,011,942 76,644,141
16,194 453 12,964,973
64,206,395 89,609,114
241,764,493 258,138,370
207,243,000 207.243,000
104.814 460 104 814 460
332,422.373 274,933,073
104,250,695 102.528.547
500,905,336 478,842 402
1,249,635,864 1,168,361,482
1,491,400,357 1,426,499,852

<y

in Drihugla Carbajal
TO. CONTABILID a.i.

. MFM Mirko Gardilcic Cajvo
GERENTE GENERAL
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FABRICA NACIONAL DE CEMENTO S.A.
"FANCESA"

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

POR LOS PERIODOS COMPRENDIDOS ENTRE EL 1° DE ABRIL DE 2012

Y 31 DE MARZO DE 2013 Y EL 1° DE ABRIL DE 2011 Y 31 DE MARZO DE 2012
(Expresado en bolivianos)

Nota 2013 2012
(Reexpresado)
Bs Bs

Ventas netas 717,582,759 683,152.908
Costo de las mercaderias vendidas (233,972,005) (226,968,945)
Ganancia bruta 483,610,754 456,183,961
Gastos:

Gastos de administracion (33,879,239) (29,730,314)
Gastos de comercializacion 24 (208,735,428) (207,159,264)
Ganancia operativa 240,996,087 219,294,383
Gastos financieros (7,170,498) (7,314,225)
Intereses bancarios percibidos 1,822,243 2,934,702
Ganancia en inversiones 27,710,487 27,655,248
Otros ingresos y egresos no operativos 25 1,664,462 3,357,839
Ajuste por inflacién y tenencia de bienes (6,579,491) (4,540,728)
Mantenimiento de valor (1,596,148) (3.652.619)
Diferencia de cambio (1,918,103) (4,898,234)
Ganancia antes de impuestos 254,929,039 232,836,366
Impuesto sobre las utilidades de las empresas 26 (37,125,787) (34,335,551)
Ganancia neta del periodo 217,803,252 /\ 198,500,815

Las notas 1 a 32 que se acompafian, forman parte integrante de este estado.

Lic_Maria Elena Qrelfana de Gémez ic. MF| Mirko Gardilcic Calvo
GERENTE FINANCIERO a.i. GERENTE GENERAL
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Fébrico de Comonto S.A. (FANCESA)
talorce Generol
Al 3! de morzo de 2004 y 2003
Noka. 2004 013
T Ressperoda
L1 L
Acrovn
Actova corriente:
Dupondaidosen 3 72 948 808 &9 990 480
D s it L Fdya ©384 842 24 254037
Cepdaion o plaso o y roms de cédic 2ay8 78500192 W80
Cumatin guiw (ko Comart oy o 187224 560 938
Cuantan por cobrar con SO dou y rek 3 7 1392389 1130737
Caeon Ccmrans guimw (ke L 3 808 200 1277254
) 2iy9 ¥ 08770 0245800
Cargos diw don 14 13 364 598 11524302
Gowos pagodor per odele~odo 0 o6 743 823 44 308 O75
Torel otwn Com et 208 25) a82 224312 302
Aive mo Corrmnie:
Binnas wwwaables y ovos " 281 007 T8 w2
Irverionel er OCHecadet 29y 12 06703 510 90 700 &80
Acvens hads @ wiangdde setss de degrec ocon iy 1 081 308 492 1 048 685 240
Owor weersonen 172 192 19232
Cargon dlerdon AL 7300 163
Owor ochvos no corr enies 5 S 42 13017008
Tl gm tovey 73 corr iy 1383711 088 | 354 40 922
Toko actvo 1 870 9aS 337 | $79 259 319
Pasive y Patrimoanio nete
Posive corviente:
Dwwvdeon coverc oies 6 &7 360302 2080e 783
Devdes con socededes coarciadet w 7 580 445 1761 963
Dwvabes tipreomsgs y Foemne oy 17 179858 31027 sas
Dovdendos por pogor 1} 78 643 &0 3033021
Decdin facales y v almr waiden g gy % 7153071 82087 562
e s delor 3 » 3384723 897 983
COwon dewdon, proweones y pravieones 17965451 11008 19¢
Toral paswo comante 232 847 224 188018114
Posive no corriente:
Dovdes lnencires ¥4 209510 30 840 aa
Provade pora ndernaocids 2| 18 242 708 17 148 &70
Tete! porwo ne correve 40 335 704 &7 00 hia
Yokl powo 273107038 254,006 V28
Parimans nete!
Capaal Pagade 21 207 243,000 207 243 200
Apres de coses! 2 123,197 088 123197 448
tezeren 22 198307 858 1242273
Apsite o Launves Tot maressles 24 132 %48 542 12998302
Revshodon Acumulodon 336 083 016 230413 881
Tow! pot wora reto 1397 778 290 1323 752 w1
To%o! poawo y pavr- mono ses 1470 945 337 1 579 759119
Lo doln i e o descrbe o lon pigieon T o A1 o de los svadon
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Fabrica Nacional de Cemento S.A. [FANCESA)
Estiodo de Ganancios y Pérdidos
Por los ofias teeminados ol 31 de marzo de 2014 y 2013

Noto 2014 2013

 [Reexpresoda]

Bs B

Yentos natos B05.164 853 759 855 832
Coto de mercoderios vendidos [268.857 368) [247.755 385
Utilidad brute 536.307 485 512100 447
Gontos de cdmnistiocidn 40816721 [35.875078)
Gostos de comerciolizocdn 26 (250843 3004 (221.032111)
Utilided operative 244 647 464 255193 258

Otros ingresos (Egresos)

k & ios percibic 2296852 1929592
Gosos fnoncieros |4.953.543) [7.592.915)
Goneecia en Inversiones hy 2 354650144 93409
Ofros ingresos fegresas] netos 27 [3.649.815) 1762516
Ajuste por Inflocién y serancic de bienes 201 {3.621.450) 16967 091)
Mostenimento de volor (1.521.768) [1.690.178)
Dilerercias de Combio 243 2 554,295 {2.031.1004
Wtilided neta antes del impuesto sobre las utilidodes 271442179 269947 003
Impuesto sobre ks wilidodes de los empresas 8 [38.147.388) [39.312.881)
Urilided neta de lo gestién 233.294.79) 230.634.122

mmmdhm*u%mhmmh*mn“ubm?.u

) Al

Gordicic L Fronco Bohargce s Bacsenscy

e T
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*Informacioén recopilada de las memorias “FANCESA”
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