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RESUMEN

Hoy en dia las organizaciones se encuentran en un contexto competitivo y de cambios
permanentes. Para poder afrontarlo, es necesario que las empresas cuenten con los
controles adecuados que les brinden seguridad razonable en el logro de sus objetivos.
En la actualidad, el personal es reconocido como uno de los activos mas importantes para
el logro de estos Ultimos, es por ello que las politicas y practicas en materia de recursos
humanos (contratacién, orientacién, formacién, evaluacion, asesoramiento, promocion,
remuneracion y correccién del personal) son de vital importancia, pues son las personas
que trabajan en la organizacion las que le dan vida a ésta, por lo que es indispensable
que toda persona que forma parte de la organizacibn cuente con las aptitudes,
competencias y herramientas necesarias para desempefiar su cargo de la manera

adecuada.

El propésito de este estudio es analizar y generar una propuesta de mejoramiento al
Sistema de Control Interno del area personal de una empresa de transporte ubicada en la
Quinta Region de Valparaiso a Noviembre de 2014, para lo cual la metodologia utilizada

en el presente estudio, tiene un enfoque Cualitativo con alcance Comprehensivo.

De acuerdo a la investigacion realizada por medio del andlisis de la teoria y las entrevistas
llevadas a cabo, se puede concluir que la entidad objeto de estudio aplica correctamente
las politicas y procedimientos de control en el ciclo de personal que son indispensables
para llevar a cabo las actividades que dicho ciclo conlleva. Ademas se han identificado
posibilidades de mejora en cuanto a la regulacién de las horas extraordinarias y la

formalizacion de los manuales de procedimientos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

1 ANTECEDENTES GENERALES

Para llevar a cabo el andlisis del control interno del area de personal, es importante
conocer los distintos componentes que conforman dicho ciclo, el que esta compuesto por
incorporacién, remuneracion y desvinculacion de los trabajadores. Ademas, es necesario
identificar cuéles son las politicas y procedimientos que debe implantar una entidad con el
objeto de entregar una seguridad razonable de que se logran los objetivos de la

organizacion.

2 CONTROL INTERNO

La Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) entrega diversos conceptos que hacen
referencia al término Control como: Comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion,

Regulacion manual o automética sobre un sistema.

Distintos autores han entregado variadas definiciones de Control, segin Portter (2006) el
control es la regulacién de las distintas actividades y comportamientos que se dan al
interior de las organizaciones. Para Robbins (1996), es un proceso de vigilar las
actividades para cerciorarse de que se desarrollan conforme se planearon y para corregir

cualquier desviacion evidente.

El Control forma parte de las fases del proceso administrativo, se refiere a los
mecanismos utilizados para garantizar que las conductas y actividades se desarrollan de
acuerdo con las reglas y procedimientos de la empresa, esta fase debe estar en
sincronizacion con las fases de planeacién, organizacion, captacién de recursos y
administracién, de lo anterior se desprende una organizacion no funcionara de forma
eficiente sin los correspondientes controles, pues si el control no es efectuado de forma
correcta, las fases que conforman el proceso administrativo no operaran de forma optima.
Santillana menciona que si bien el control es una etapa del proceso administrativo

también forma parte de las otras cuatro etapas.

Diversos autores han expresado definiciones para el Control Interno, para Winkle "El

Control Interno es un sistema interior de una compafiia que esta integrado por el plan de



organizacion, la asignacion de deberes y responsabilidades, el disefio de cuentas e
informes y todas las medidas y métodos empleados: Para proteger los activos; obtener la
exactitud y confiabilidad de la contabilidad y de otros datos operativos; promover y evaluar
la eficiencia de las operaciones de todos los aspectos de las actividades de la empresa; y
comunicar las politicas administrativas y supervisar el cumplimiento de las mismas”.
(Cook and Winkle, 1989, pag.64).

Para Arens y Loebbecke (2007), la definicién de Control Interno es la proporcionada por el
Informe COSO escrito por Coopers & Lybrand (1997) que definen el Control Interno en un
sentido amplio como un proceso efectuado por el consejo de administracion, la direccion y
el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de
seguridad razonable respecto al logro de los objetivos dentro de las siguientes categorias:

e Eficiencia y eficacia de las operaciones.
e Confiabilidad en la elaboracion de informacion financiera.

e Cumplimiento de leyes y normas que sean aplicables.

La definicién entregada por Coopers & Lybrand (1997) se desprenden varios puntos clave

gue se deben tener en cuenta, como:

e El Control Interno es un proceso es decir que son una serie de acciones que se
utilizan como un medio para conseguir los objetivos no es un objetivo en si mismo.

e EIl Control Interno es efectuado por las personas, por lo cual no es suficiente solo
la existencia de manuales y politicas, todas las personas de la entidad deben estar
involucradas.

e Menciona que fue disefiado para entregar un grado de seguridad razonable y no
absoluta de la consecucion de los objetivos pues este sistema tiene algunas

limitaciones.

2.1 OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO

Para Coopers & Lybrand (1997) toda entidad tiene una mision, la cual determina sus
objetivos y las estrategias a utilizar que sean necesarias para lograr los objetivos, aun
cuando hay muchos objetivos que son especificos para cada entidad otros son aplicables

a la gran mayoria de las organizaciones.



Como se menciond anteriormente el Control Interno tiene por objeto proporcionar una

seguridad razonable de la consecucion de los siguientes objetivos:

e Eficienciay eficacia de las operaciones: Hace referencia a la utilizacion eficaz y
eficiente de los recursos de la empresa, incluyendo al personal, a la salvaguarda
de los activos de la organizacion.

e Confiabilidad en la elaboracién de informacion financiera: Referente a que la
preparacion y presentacion de los Estados Financieros sea confiable y de acuerdo
a las normas establecidas (NIC- NIIF), la direccion tiene la obligacion legal y
profesional de asegurarse que la informacion se presenta de forma imparcial de
acuerdo a los requerimientos establecidos.

e Cumplimiento de leyes y normas que sean aplicables: Toda entidad esta sujeta
a normas y leyes que debe cumplir, el incumplimiento de dichas normas o leyes
trae como consecuencia una mala imagen de la entidad o | multas por
incumplimiento de leyes o normas que pueden llegar a alcanzar cifras muy

elevadas.

Aunque estos objetivos son diferentes entre si, se relacionan unos con otros pues la

consecucion o no de uno de estos objetivos puede afectar la consecucién de los demas.

2.2 COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO

Segun Arens y Loebbecke (1996), la estructura del Control Interno incluye cinco
categorias de politicas y procedimientos que la direccién disefia y aplica para entregar
una seguridad razonable de que se alcanzaran los objetivos de la entidad. Estas cinco
categorias reciben el nombre de componentes de la estructura del Control Interno y son
las siguientes: 1) Entorno de Control, 2) Evaluacion de Riesgo, 3) Actividades de Control,

4) Informacién y Comunicacion; y 5)Supervision.

Existe una relacién directa entre cada uno de los objetivos de la entidad con los
componentes del Control Interno, que representan lo que se necesita para cumplir los

objetivos antes sefialados, como se demuestra en la siguiente figura:



FIGURA N° 1: Relacion entre los objetivos de control y los componentes de control

SUPERVISION
ol

\L'.ﬂ‘}
Acm‘{]gaAoes DE CONTROL

EVALUACION DE LOS RIESGOS

ENTORNO DE CONTROL

Fuente: Coopers & Lybrand, 1997, pag. 23.

2.2.1 ENTORNO DE CONTROL

Para Coopers & Lybrand (1997), el entorno de control es aquel que marca las pautas de
conducta que deben existir en una organizacion, y tiene una influencia directa en el nivel
de consciencia que debe adquirir el personal con respecto al control de sus actividades.
Constituye el principal elemento sobre el cual se sustentan o actdan los demés elementos

de control, aportando disciplina y estructura.

“El ambiente de control consiste en acciones, politicas y procedimientos que reflejan las
actitudes generales de los altos niveles de la administracién, directores y propietarios de
una entidad en cuanto al control interno y su importancia para la organizacion. Con el
proposito de entender y evaluar el ambiente de control, los auditores deben considerar las
partes mas importantes de los componentes del control”. (Alvin, 2007, pag. 275).
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Factores del entorno de control
Coopers & Lybrand (1997) mencionan siete factores del Entorno de control los cuales se

describen a continuacion:
1. Integridad y valores éticos

La integridad y valores éticos tiene por objeto establecer pronunciamientos referentes a
los valores éticos y la conducta que se espera de todos los individuos de la
organizacién en el desempefio de sus actividades, dado que la efectividad del control

interno depende la integridad y valores de las personan que lo disefian y establecen.

“La integridad y los valores éticos son el producto de las normas éticas y de conducta
de la entidad, asi como la forma en que éstos se comunican y refuerzan en la practica.
Incluyen las acciones de la administracion para eliminar o reducir iniciativas o
tentaciones que podrian invitar al personal a participar en actos deshonestos, ilegales o
poco éticos. También comprenden la comunicacion de valores de la entidad y normas
de conducta al personal a través de declaraciones de politicas, cédigos de conducta y

por medio del ejemplo”. (Alvin, 2007, pag. 275).
2. Compromiso de competencia profesional

Segun Arens (2007), el nivel de competencia debe revelar los conocimientos y
habilidades que debe tener el personal para llevar a cabo sus tareas de acuerdo al
puesto de trabajo. Es responsabilidad de la direccion especificar el nivel de
competencia para cada puesto de trabajo y traducir estos en conocimientos vy
habilidades.

3. Consejo de administracion y comité de auditoria

Los autores Coopers & Lybrand (1997), mencionan que el entorno de control y la
cultura de organizacion estan influidos de manera significativa por estos, es importante
gue sus miembros estén preparados y cuenten con la experiencia e independencia
frente a la direccion. La interaccion del consejo o comité de auditoria con los auditores
internos o externos constituye otro factor importante que influye en el entorno de

control.
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4. Lafilosofia de direccién y el estilo de gestidn

Coopers & Lybrand (1997) sefialan que la filosofia de direccién y el estilo de gestién
influyen en la forma en que la empresa es gestionada, e incluso, al tipo de riesgo

empresarial que se acepta.

Los componentes mas relevantes son las actitudes adoptadas en cuanto a la
presentacién de informacién financiera, la seleccion de las alternativas disponibles
respecto a los principios de contabilidad aplicables, la prudencia con que se obtienen
las estimaciones contables y las actitudes hacia las funciones informaticas y contables,

asi como hacia el personal.
5. Estructura organizativa

La estructura organizativa concede el marco en que se planifican, ejecutan, controlan y

supervisan las actividades para el logro de los objetivos de la empresa.

Entre los aspectos mas importantes para constituir la estructura organizativa adecuada
estan las areas clave de autoridad y responsabilidad y el establecimiento de vias

adecuadas de comunicacion.
6. Asignacion de autoridad y responsabilidad

Segun Coopers & Lybrand (1997), este aspecto de control interno comprende tanto la
asignacion de autoridad y responsabilidad para las actividades de gestién como para el
establecimiento de las relaciones de jerarquia y de las politicas de autorizacion. Asi
como también trata las politicas que explican las practicas empresariales adecuadas,
conocimientos y experiencia del personal clave, y los recursos puestos a su disposicion
para llevar a cabo sus funciones, todo esto tiene un impacto significativo sobre el
entorno de control, el personal saber que se le puede declarar responsable sobre

alguna accion.
7. Politicas y practicas en materia de recursos humanos

Estas se refieren a las acciones de contratacién, orientaciéon, formacién, evaluacion,
asesoramiento, promocion, remuneracion, y correccion del personal por parte de la

entidad, por lo que es importante que el personal sepa que la entidad esta
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comprometida con ellos. La contratacion del personal competente y la formacion

esporadica no son suficientes, por lo que el proceso de formacién debe ser continuo.

El entorno de control tiene gran influencia en la forma como se llevan a cabo las
operaciones, se establecen los objetivos y se estiman los riesgos. Tiene que ver
igualmente en el comportamiento de los sistemas de informacion y con la supervision en
general. Como también, es influenciado por la historia de la entidad y su nivel de cultura

administrativa.

2.2.2 EVALUACION DE RIESGOS

El segundo componente del Control Interno mencionado por Coopers & Lybrand (1997) es
la Evaluacién de Riesgos, éste hace referencia a la importancia de que toda empresa
tenga los mecanismos necesarios para identificar y evaluar los riesgos a los cuales debe
afrentar. Es importante que toda entidad haga frente a una serie de riesgos tanto internos
como externos que pueden generarse, por lo que es esencial que estos sean evaluados.
La evaluacién de los riesgos corresponde a la identificacion y andlisis de los factores que
podrian afectar el logro de los objetivos y, en torno a dicho andlisis, determinar la forma
en que los riesgos deben ser gestionados.

Un requisito previo a la evaluacion de riesgos, es el establecimiento de objetivos por parte
de la alta direccién en cada nivel de la organizacion que sean coherentes entre si, por lo

gue el establecimiento de los objetivos es una etapa clave de los procesos de gestion.
Objetivos

Segun Coopers & Lybrand (1997), los objetivos generales pueden venir representados
por la mision y los valores que la entidad considera prioritarios y los objetivos especificos
derivan de la estrategia global de la entidad, a través de estos, la entidad puede

determinar los factores criticos del éxito.

El establecimiento de objetivos permite a la direccién identificar los criterios para medir el

rendimiento, poniendo especial énfasis en los factores criticos del éxito.
Arens (2007) clasifica los objetivos en:

e Objetivos relacionados con las operaciones: Dicen relacion con la eficacia y

eficiencia de las operaciones de la entidad.
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e Objetivos relacionados con la informacion financiera: Dice relaciébn con la
preparacion de estados financieros fiables y a la prevencion de la alteracién de la
informacion financiera publicada.

e Objetivos de cumplimiento: Se refieren al cumplimiento de las leyes y normas a las

que esta sujeta la entidad y depende de factores externos.

2.2.3 ACTIVIDADES DE CONTROL

Segun Arens (1996), las actividades de control son aquellas politicas y procedimientos,
incluidas la de los otros cuatro componentes de control que la direccién ha fijado para
satisfacer sus objetivos de informes financieros. Las actividades de control si bien existen

muchas, se separan en cinco categorias, mencionadas a continuacion:

Separacion adecuada de responsabilidad

e Autorizacion adecuada de operaciones y actividades
e Documentos y registros adecuados

e Control fisico sobre activos y registros

¢ Verificaciones independientes sobre el desempefio
Tipos de actividades de control:
Coopers & Lybrand (1997) en el informe COSO mencionan los siguientes controles:

e Controles Preventivos: Son aquellos realizados con el objeto de evitar que se
produzcan errores, omisiones u actos dolosos.

e Controles Detectivos: Son aquellos realizados con el objetivo de detectar que se ha
producido un error, omisién u acto malicioso, e informan sobre dicha situacion.

e Controles Correctivos: Son aquellos realizados con el objeto de corregir errores,
omisiones o actos maliciosos.

e Controles sobre los Sistemas de Informacion: Los sistemas de informacion
desempefan un papel fundamental en la gestion de las empresas, por lo que
necesariamente deben ser controlados, sin importar el tamafio de la entidad o del tipo

de informacion.

14



Categorias de los controles

Coopers & Lybrand (1997) dividen los controles en dos grandes categorias, controles a

las aplicaciones y controles generales.

e Controles Generales: Son aquellos procedimientos aplicados principalmente al
conjunto de procesamiento de datos, los que garantizan el funcionamiento confiable y
uniforme de los procedimientos programados contables y de control y la proteccién de
la informacion almacenada en el sistema.

Los controles generales normalmente incluyen controles sobre las operaciones del
centro de proceso de datos, la adquisicién y mantenimiento de software, el control de
acceso y el desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones

e Controles de Aplicacion: Son los que estan disefiados para controlar el correcto
funcionamiento de las aplicaciones. Permiten asegurar la totalidad y exactitud en el

proceso de transacciones, su autorizacion y validez.

En conjunto dichos controles sirven para asegurar la totalidad, exactitud y autorizacion de

la informacion financiera y otra informacion almacenada en el sistema.

2.2.4 INFORMACION Y COMUNICACION

El Tercer componente del Control Interno es la Informacién y Comunicacién, Coopers &
Lybrand (1997) expresan que es Importante que toda organizaciéon cuente con un sistema
adecuado que le permita identificar, recoger, procesar y comunicar la informacion
relevante de un modo tal que permita a cada persona asumir oportuna y adecuadamente

sus funciones y responsabilidades.

La informacion y la forma que llega a las personas son de suma importancia para la
organizacion, es por eso que la direccién debe emitir un mensaje claro y comprensible
para el personal sobre la importancia de su responsabilidad pues estas afectan su propia

labor, las de los demés trabajadores y al control.
Informacion

Para el Control Interno el concepto de informacién hace referencia al conjunto de datos

procesados que ayudan a cumplir los objetivos de la entidad.

15



Segun Coopers & Lybrand (1997), la gestion de la empresa que guia el camino hacia el
cumplimiento de los objetivo implica la existencia de la informacién necesaria en todos los

niveles de la organizacion.

La informacion financiera no sélo se utiliza para lograr el objetivo de la fiabilidad de la
informacion, pues dicha informacion también debe ser utilizada para tomar decisiones
operacionales, es decir que sin importar si la informacion tiene origen interno o externo,
considerada operacional, financiera o de cumplimiento, afecta a todas las categorias de
objetivos.

Calidad de lainformacion

La informacion sirve para que los directivos de la entidad tomen decisiones que afectan a
toda la organizacién, es por ello que los sistemas de informacién deben proporcionar

informacién que cumpla con ciertos estandares de calidad.
Para Coopers & Lybrand (1997), los criterios de calidad son los siguientes:
. Contenido: La informacion debe ser completa

. Oportunidad: Entregada en el tiempo adecuado

1
2
3. Actualidad: Debe contar con la informacién mas reciente
4. Exactitud: Los datos deben ser correctos

5

. Accesibilidad: Debe ser facil de obtener por los usuarios adecuados
Comunicacion

La real academia de la lengua espafola (RAE) define el término comunicacion como

transmisiéon de sefiales mediante un cédigo comuin al emisor y al receptor.

Coopers & Lybrand (1997) mencionan gue la comunicacién es inherente a los sistemas de
informacién, pues los sistemas deben proporcionar a las personas la informacion
adecuada para que éstas puedan cumplir con sus funciones y responsabilidades, sin
embargo la comunicacion debe ser mas amplia y debe abordar mas que sélo las
funciones y responsabilidades de las personas pues hay otros factores importantes que

pueden afectar los objetivos de la entidad.

Segun Coopers & Lybrand (1997), para que la organizacién funcione correctamente es

necesario establecer las vias de comunicacion apropiadas que permitan la comunicacion
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multidireccional (ascendente, descendente y transversal). Es de suma importancia que el
personal cuente con las vias adecuadas de comunicacion con los niveles superiores, con

el fin de aportar informacion util o denunciar actos indebidos.
Los sistemas de informacion

Estos sistemas permiten identificar, recoger, procesar y divulgar datos, Coopers &
Lybrand (1997) explican que el término sistema de informacién es utilizado para
denominar el procesamiento de datos generados al interior de la entidad, relacionado con
las transacciones y las actividades operativas, pero no es solo eso pues hay que
incorporar también informacién sobre los hechos, actividades y factores externos como
datos econdmicos de determinadas industrias, cambio en el gusto de los consumidores,
nuevas leyes, cambios de gobierno, etc. Todos estos datos ya sea de origen interno o
externo son procesados con el objeto de brindar informacion util para gestionar y controlar
el negocio.

Para que un sistema de informacién sea considerado eficaz no sélo deben identificar y
recoger la informaciéon necesaria, sino que ademas deben procesar dicha informacién y
comunicarla en un plazo y de la forma que resulte Gtil para el control de las actividades de

la empresa.

2.2.5 SUPERVISION

La Supervisibn o monitorio es una etapa de retroalimentacion del Control interno, es un
proceso que permite evaluar la calidad de éste a través del tiempo. Determina si el
Sistema de Control Interno es en todo momento adecuado y capaz de adaptarse a los

NnuUevos escenarios.

Segun Arens (1996), las actividades de monitoreo se refieren a las evaluaciones
continuas o periédicas de la eficiencia del disefio y operaciones de la estructura del
Control Interno por parte de la administracién, con el propésito de determinar que el
sistema este funcionando de acuerdo con lo planeado y establecer modificaciones de ser

necesario para poder enfrentar a los cambios de condiciones.
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Figura N° 2: Componentes del Sistema del Control Interno

CONTROL INTERNO

Componentes Descripcion del componente Subdivision (si procede)

Ambiente de control Acciones, politicas y procedimientos que reflejan la actitud Subcomponentes del ambiente de control:
general de la alta administracidn, los directores y los + Integridad y valores éticos
propietarios de una entidad acerca del control y su importancia + Compromiso con la competencia

+ Participacion del conse|o directivo y comité de auditoria
+ Filosofia y estilo operativo de la administracion

« Estructura organizativa

+ Asignacion de la autoridad y responsabilidad

+ Politicas y practicas de recursos humanos

Riesgo de evaluacion Identificacion y andlisis por parte de la administracién de los Procesos de la evaluacion de riesgo:
riesgos pertinentes para la preparacidn de estados * |dentificar los factores que afectan los riesgos
financieros de conformidad con los principlos de contabilidad * Evaluar la importancia de los resgos y probabilidad de
generalmente aceptados ocurrencia
» Determinar las acciones necesarias para manejar los
riesgos

Afirmaciones de la administracidn que deben ser satisfechas:
» Existencla u ocurrencia
* Integridad
+Valuacidn o asignacion
» Derechos y obligaciones
» Presentacion y manifestacion

Actividades de control Politicas y procedimientos que la administracion ha establecido  Afirmaciones de la administracidn que deben ser satisfechas:
para cumplir con sus objetivos de informes financieros « Existencia u ocurrencia
* Integridad

» Valuacion o asignacion
« Derechos y obligaciones
» Presentacion y manifestacion

Infarmacidn y Métodos empleados para identificar, reunir, clasificar, registrar Tipos especificos de actividades de control:
comunicacion e informar acerca de las operaciones de una entidad y para « Separacion adecuada de tareas
conservar la contabilidad de activos relacionados « Autorizacion adecuada de operaciones y actividades

* Documentos y registros adecuados
» Control fisico sobre los activos y archivos
* Verificaciones independientes para el desempefio

Monitoreo Evaluacion constante y periddica por parte de la administracidn No Aplica
de la eficacia del diseno y funcionamiento de la estructura
del control interno para determinar si esta funcionando de
acuerdo con su objetivo y modificarla cuando sea necesario

Fuente: Arens, afio 2007, pag. 283.

2.3 LIMITACIONES DEL CONTROL INTERNO

Segun Coopers & Lybrand (1997), el sistema de control interno por muy bueno que sea su
disefio y funcionamiento, es capaz de entregar sélo una seguridad razonable a la
direccion y al consejo de administracion con respecto a logro de los objetivos de la
empresa. La posibilidad de conseguir dichos objetivos esta afectada por las limitaciones
inherentes de todo sistema de control interno, que comprenden, por ejemplo, juicios
erréneos en la toma de decisiones o disfunciones producto de fallos humanos o a simples
errores; dos o mas personas pueden confabularse para eludir los controles y la direccién
siempre tiene la posibilidad de evitar el sistema de control interno. Otra limitacion, es la

necesidad de considerar los costes y beneficios referentes de cada control a establecer.
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2.4 CONTROLES APLICABLES AL CICLO DE PERSONAL

2.4.1 SISTEMA DE CONTROL INTERNO DE LAS REMUNERACIONES

Segun Lardent (2001), el sistema de remuneraciones debe comprender las operaciones
necesarias para realizar la liquidacion de los sueldos de los trabajadores asi como
también el proceso de liquidacion de comisiones convenidas, de modo que sea posible
entregar la informacion necesaria para los controle y para dar cumplimiento a las
exigencias legales vigentes. El sistema de remuneraciones es uno de los que exige una
mayor flexibilidad en el disefio de procedimientos debido a que existen frecuentes
cambios en las disposiciones legales, convenios de trabajos, cambios que efectien los
trabajadores en sus Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP), etc.

La Secuencia natural del procedimiento liquidacién y pago de Remuneraciones

“El procedimiento de remuneraciones comprende dos secciones de procedimientos. Por
un lado las operaciones (incorporaciones o actualizaciones) concernientes a atributos
personales de la dotacion: Nombre, fecha de nacimiento, sexo, estado civil, numero de
CUIL (Cddigo unico de identificacion laboral), conocimientos profesionales, idiomas,
manejo de informatica, etc.; por otro lado las operaciones asociadas a la liquidacion de
sueldos y salarios”. (Lardent; 2001, pag. 201).

El procedimiento de Remuneraciones esta compuesto por 5 fases y 5 procesos los cuales

se detallan a continuacion:

2.4.1.1 FASES DEL PROCESO DE REMUNERACIONES
Para Lardent (2001), el proceso de Remuneracion de toda entidad esta compuesta por las

siguientes fases:

1. Registro de novedades: Se refiere a la cantidad de horas trabajadas, a su
categorizacion y la cantidad de horas no trabajadas y sus motivos, cambios en las
remuneraciones establecidas, modificacion que dicen relacién con los descuentos
previsionales, etc.

2. Liquidacion de remuneraciones: En esta fase se procede a realizar el célculo de la
remuneracion de cada trabajador, considerando las novedades registradas en la fase

anterior, las asignaciones, los descuentos previsionales, etc.
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3. Control y autorizacién de pago: Para mantener uniformidad en los procedimientos, la
autorizacion de pago de remuneraciones y la correspondiente liberacion de fondos,
deberd existir una autorizacion u orden formal de pago.

4. Pago: Luego de que se cuente con la respectiva autorizacién se procedera a efectuar
el pago a cada trabajador segun los medios acordados como depésito en la cuenta
bancaria, efectivo, cheque, etc. Ademas se debe proceder a efectuar los pagos a las
instituciones correspondientes por concepto de descuentos previsionales e impuestos

5. Registro Contable: Las remuneraciones generan un costo para la empresa el que
debe ser reconocido en el registro contable, el cual mientras no se cancele generara un
pasivo pues la liquidacion de remuneraciones corresponde a una salida de dinero para

la entidad.

2.4.1.2 PROCESO DE REMUNERACIONES

El proceso de Remuneraciones estd compuesto por las siguientes etapas:

Ingresar datos para la liquidacion.
Almacenar datos de identificacion.
Procesar la liquidacion.

Imputar horas trabajadas.

a k~ w0 n e

Emitir informe.

2.4.2 PRINCIPIOS Y TECNICAS DE CONTROL DE REMUNERACIONES
Segun Lardent (2001), un adecuado Sistema de Control Interno del ciclo de

Remuneraciones debe contar con una adecuada estructura, procedimientos y controles.

2.4.2.1 ANALISIS ESTRUCTURAL
Para Lardent (2001), el andlisis estructural estd compuesto por: sectores intervenidos,
definicion y separacién de funciones, y la estructura organizativa y politicas, los que seran

detallados a continuacion:

2.4.2.1.1 SECTORES INTERVENIDOS, DEFINICION Y SEPARACION DE FUNCIONES
e La empresa debe definir una politica con respecto a la administracion del recurso
humano que considere tema tales como condiciones de ingreso, evaluacion de la

actuacion, remuneraciones y su actualizacion.

20



e El departamento de Recursos Humanos debe ocupar un nivel jerdrquico acorde a las

responsabilidades asignadas, ademas debe existir claridad e integridad en la definicion

de funciones dentro del departamento y en la asignacion de responsabilidades.

e Debe existir la adecuada segregacion de funciones donde se especifique que las

siguientes funciones se encuentren separadas:

Los comprobantes de las horas trabajadas deben ser preparadas por personas
ajenas a quienes liquidan las remuneraciones.

El calculo y liquidacion de las remuneraciones debe ser efectuada por alguien
independiente de aquellas personas que deciden incorporar o desvincular a los
miembros del personal.

Los pagos de las remuneraciones deben ser aprobadas por personas distintas a
las que efectlen su célculo o pago.

La materializacion del pago debe ser efectuada por una persona independiente de
quienes controlan el tiempo trabajado, de quienes preparan y controlan la
liquidacion y de los responsables del ingreso o egreso del personal.

e El departamento de recursos humanos debe mantener archivos y documentos

referentes a :

Disposiciones legales y reglamentaciones relativa al pago de haberes y cargas
sociales

Expedientes de cada trabajador con los antecedentes necesarios para ejecutar la
correcta liquidacion de remuneraciones.

Elementos que digan relacion con la asistencia del personal.

Documentos sobre la autorizacion de horas extraordinarias.

Documentacion referente a los organismos previsionales a los cuales esta afiliado

cada trabajador.

2.4.2.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y POLITICAS

La empresa tiene que elaborar un manual de procedimientos donde establezca

claramente los pasos a seguir y los controles a cumplir para la liquidacién y pago de

remuneraciones.

Las funciones del personal que interviene en el procesamiento de datos para la

liguidacion y pago de remuneraciones deben estar correctamente descritas.
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El sistema de control interno debe asegurar que quienes revisan o generan los datos a

procesar se mantienen separados funcionalmente de quienes operan la computadora y de

quienes son custodios de los archivos de datos y programas del sistema.

2.4.3 ANALISIS DE PROCEDIMIENTOS Y DE CONTROL INTERNO
Lardent (2001) sefiala los siguientes analisis de procedimientos y de control interno:

2.4.3.1 CONTROLES GENERALES

Las empresas deben contar con normas escritas sobre el procedimiento de
remuneracion y cargas sociales
Los controles deben proporcionar una seguridad razonable que se cumplen las
disposiciones legales y reglamentarias que tienen incidencia con:

= Nuevos mecanismos de contratacion del personal.

= Formalidades de registracion en los recibos de haberes.

= Retenciones por conceptos de seguridad social

= Gratificaciones

= Vacaciones

= Licencias

= Asignhaciones Familiares

= Retenciones impositivas

= |Indemnizacion por despido
Especificar si en las politicas de la empresa en materia de Recursos Humanos, se
exige la rotaciéon del personal relacionado con la Ligquidacién de Remuneraciones.
Establecer si el importe del cheque para el retiro de fondos de la cuenta bancaria,
concuerda con el monto neto segun la planilla de liquidacion. A su vez, se debe
averiguar si los pagos se realizan el mismo dia en que se retiran los fondos, en caso de
gue ocurra lo contrario, se debe determinar cudl es el riesgo potencial con respecto al
dinero en efectivo no utilizado.
Comprobar si los importes de los sueldos liquidados y no cobrados por las personas
beneficiadas, son depositados nuevamente en la cuenta bancaria dentro del plazo
establecido. También se deben observar si el pago de los sueldos, abonados con
posterioridad, son autorizados especificamente por un responsable de esos fondos.
Analizar el procedimiento contable utilizado con relacion a la Liquidacion y Pago de

Remuneraciones. Analizar si desde el punto de vista contable se utiliza una sola cuenta
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para el pago de Remuneraciones y verificar si los saldos de dicha cuenta se concilian
habitualmente con la documentacién de respaldo.

Verificar que el &rea responsable de la Liquidacion de Sueldos, se mantenga
constantemente informado de las novedades que afecten las remuneraciones.
Examinar que todo cambio de categoria y ajuste de retribucion, antes de hacerse
efectivo, es autorizado por escrito por el empleado responsable.

Verificar si los recibos oficiales por pago de remuneraciones se presentan de forma
detallada, separando los rubros correspondientes a licencias, vacaciones, asignaciones
familiares, premios, horas extraordinarias y todo concepto distinto del sueldo base.
Examinar si se depositan a tiempo el importe y la forma de las retenciones efectuadas
sobre los haberes sociales y fiscales, asi como también los aportes patronales.
Verificar que la empresa mantenga actualizados los registros requeridos por leyes
laborales y fiscales.

Verificar si en la ocasion del pago se exige la identificacion y presencia fisica del
empleado beneficiado. Se debe tener en cuenta que en el caso del depdsito del
importe neto de las remuneraciones en cuenta de caja de ahorro, no se puede cumplir
con tal instruccion. Observar de qué manera se cubre la formalidad de la presencia
fisica frente a este nuevo mecanismo de acreditacion. Determinar si se compara la
firma del recibo con la que consta en la documentacién individual del personal.
Especificar quién ejercer dicho control. En el caso que se pague a un tercero, por
cuenta del beneficiario, averiguar qué medidas de seguridad se adoptan.

Verificar si se controlan las categorias de sueldos aplicadas en cada liquidacion.
Determinar si se concilia el total de horas trabajadas en un periodo con las que
debieron haberse trabajado. Examinar si las horas no trabajadas a causa de
enfermedad, pero que generan pagos, se encuentran respaldadas por certificados
médicos. Verificar si los conceptos que integran la liquidacion individual de sueldos se
apoyan con comprobantes presentados por los beneficiarios que avalan su situacion en
cuanto a estado civil, fiscal, etc.

Establecer si las horas extras que se liquidan son de manera preliminar autorizadas por
la autoridad correspondiente, interdependientemente de quienes realicen la liquidacion
y efectien el pago. Determinar si la liquidacién de comisiones por ventas y cobranzas y
los premios a la produccion son autorizados por la autoridad competente. Verificar si en

todos los casos se respetan y cumplen las disposiciones legales y contractuales.
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Controlar si las vacaciones pagadas son liquidadas de acuerdo a la forma de célculo
establecida en la ley del codigo del trabajo.

e Analizar el procedimiento de Liquidacion de Sueldos Reservados y su integracion con
la gestion general de Liquidacién de Remuneraciones.

e Verificar si las planillas de remuneraciones son autorizadas, con respecto a su

contenido, por un nivel jerarquico superior a quien las confecciona.

2.4.3.2 CONTROLES ESPECIFICOS

Segun Lardent (2001), los controles especificos estan compuestos por:

2.4.3.2.1 CONTROLES DE ENTRADA

e Verificar que se mantengan separadas las funciones vinculadas con el procesamiento
de Liguidacion y Pago de Remuneraciones, las que se indican a continuacion:

= Preparaciéon, suministro e ingreso de datos de horas trabajadas debidamente
controladas.

= Procesamiento electronico de la liquidacion.

= Control de datos de entrada (aprobacion, control de calidad e integridad) y de
informacion de salida (recibos, planillas de retenciones, registros exigidos por ley,
entre otros).

= Custodia de los archivos maestros (de Remuneraciones y de Cargas Sociales) y
de las transacciones (horas trabajadas, premios, modificacion de sueldo base,
entre otros).

e Verificar que el Departamento de Sistemas y Procesamiento de Informacién verifique la
autenticidad de los datos requeridos para la liquidacién de remuneraciones, antes de la
incorporacién de los mismos al proceso computarizado. Examinar si en el caso de
utilizar un procesamiento en lotes esa area aplica la técnica de “totales
predeterminados”, para verificar la totalidad de los datos criticos.

e Examinar si el disefio del sistema de Liquidacion y Pago de Remuneraciones ha
previsto incluir técnicas de verificacion de los datos de entrada considerados criticos,
tales como nimero de documentacion de empleado, codigo de seccion donde trabajo,
horas trabajadas diferenciadas en sus diversas categorias posibles, horas no
trabajadas pero a pagar. Si el sistema ha previsto utilizar digitos de control para

asegurar la correccion de codigos numéricos, asegurar que los equipos de grabacion
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dispongan de mecanismos que verifiqguen automaticamente dichos niumeros durante
las funciones de entrada.

Examinar si el sistema prevé evitar o bien detectar la emision indebida de
comprobantes repetidos, o lo items de determinados datos dentro de un mismo
comprobante.

Controlar si el sistema considera la posibilidad de mantener la identificacion de los
datos de entrada durante todo el procesamiento de la Liquidacién de Sueldos, a fin de
facilitar, posteriormente, una verificacién de la transaccion tipo auditoria de sistemas.
Prever la utilizacion de etiguetas internas y externas en los archivos magnéticos que se
emplean en la grabacién de datos de entrada, tales como los correspondientes a
recibos de haberes, registros legales sobre remuneraciones, entre otros.

Revisar si el disefio del sistema de Liquidacion y Pago de remuneraciones precisa los
datos rechazados por los filtros de entrada.

Prever que el sistema computarizado comprenda controles cruzados.

Asegurar que no se efectien modificaciones indebidas en los datos de entrada
registrados en los documentos fuente, en el periodo comprendido entre la elaboracion
y emision de los mismos hasta el momento de su ingreso al procesamiento
computarizado. Esto significa asegurar que dicha documentacibn se conserve
custodiada apropiadamente para evitar vulneraciones.

Examinar si el procedimiento prevé la rotacion regular de los operadores encargados
del ingreso de datos para la Liquidacion de Haberes. Esto con el objeto de evitar que
los operadores, por su amplia experiencia, puedan aprovechar debilidades de los
controles del sistema pudiendo alentar la ejecucion de casos no deseables.

Asegurar que el Departamento de Recursos Humanos efectie una revision final de
toda la documentacién difundida con relacion a la Liquidacion de Remuneraciones, de
modo de comprobar que la misma sea el correcto resultado del procesamiento de los
datos de entrada al sistema.

Asegurar que solo el personal autorizado puede acceder a los dispositivos de entrada
de datos para alimentar el sistema de Liquidacion y Pago de Remuneraciones.

Verificar que los documentos fuente para el ingreso de datos destinados al
procesamiento de Liquidacion de Haberes provengan de sectores autorizados para
emitirlos, y no que los datos sean sucesivas transcripciones que puedan dar origen a

errores voluntarios o involuntarios.

25



e Procurar, dentro de lo posible, que los datos de entrada al sistema de Liquidacion de

Haberes se ingresen en el lugar en el que se originan, observando en todo el proceso

el resguardo de los mecanismos de control interno.

e Examinar si el sistema ha previsto planes de contingencia para casos de emergencia

en que se presente la imposibilidad técnica de un procesamiento de ingreso normal de

datos. Determinar si el personal esta entrenado para evitar las graves consecuencias

que podrian derivarse del incumplimiento del Pago de Haberes por falta de prevision

con respecto a la liquidacion.

2.4.3.2.2 CONTROLES DE COMUNICACION DE DATOS

e Examinar si las politicas de la empresa contemplan los temas de seguridad en cuanto

a condiciones y acciones para la transmision de datos requeridos para su

procesamiento en el sistema computarizado de Liquidacién y Pago de remuneraciones.

e Analizar si el disefio del sistema de Liquidacién y Pago de remuneraciones considera

determinadas condiciones de seguridad con respecto a los mensajes que se emiten,

como por ejemplo:

Los datos que se emiten para ser procesados a través de mensajes deben
incorporar un namero de identificacién del mensaje (siguiendo un ordenamiento
secuencial), el codigo de identificacion del operador/usuario.

Los mensajes deben quedar registrados para su recuperacion en el caso que se
produzca una pérdida.

El sistema de comunicaciones debe estar preparado para mantener almacenado
un mensaje en un dispositivo cuando la estacién de destino se encuentre ocupada,
y retransmitir el mensaje cuando la estacion quede libre.

En el caso en que una estacion terminal sufra una interrupcién de comunicacion, el
sistema debe estar preparado para cambiar a otra estacidon terminal alternativa los
mensajes.

Las comunicaciones deben ser organizadas de manera que exista un
ordenamiento de preferencias en la transmisién de los mensajes, con respecto al

grado de importancia o urgencia de éstos.
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Prever que pueda utilizarse un plan de contingencia ante la presentacion de
situaciones de emergencia en el sistema de comunicaciones. Para lo cual debera
asegurarse:
= La posibilidad de reconstruir los archivos de datos para la Liquidacion de Haberes
en todas las terminales, a partir de la existencia de registros determinados.
= La aplicacién de programas que permitan recuperar datos y facilitar el reinicio en
caso de interrupcién no deseada de las transmision.
Verificar si el disefio del sistema de seguridad prevé que los datos asociados a Sueldos
0 Remuneraciones de caracter confidencial son almacenados en areas protegidas de
la memoria de la computadora central o de los archivos magnéticos secundarios.
Analizar si se encuentra argumentacion econdémica en cuanto a la aplicacion de
criptografiar la transmision la transmision de datos confidenciales sobre

Remuneraciones.

2.4.3.2.3 CONTROLES DE SALIDA DE INFORMACION

Verificar que el planificador de trabajos del Departamento de Sistemas vy
Procesamiento de Informacién determine fechas y horarios limites de recepcion de
datos de entrada al proceso de Liquidacién de Haberes, de manera que la salida de
informacion procesada pueda cumplirse en tiempo oportuno. Prever los riesgos que
puedan surgir como resultado de retrasos en el ingreso de los datos, asi como también
sus consecuencias frente a la imposibilidad de pagar haberes en término.

Verificar si se llevan registros del tiempo empleado en la corrida de cada programa
perteneciente al sistema de Liquidacién y Pago de Remuneraciones. El registro de
tiempo servirh como base para determinar, a manera de auditoria de sistemas, los
excesos no justificados que daran motivo a la suposicion de ejecucion de operaciones
adicionales no autorizadas. Los registros indicaran la identificacion del informe emitido,
el programa aplicado, la hora de comienzo de ejecucién y de término.

Observar todas las salidas de informacion correspondientes al sistema de Liquidacion y
Pago de Remuneraciones, y con ello analizar la posibilidad de mejorar la forma de
expresion de la misma combinando informes o extrayendo mejor calidad de
informacion sobre la base de los datos disponibles.

Procurar que los programas listadores que imprimen listados voluminosos, incorporen
rutinas con capacidad de reinicio para los casos en que se generen interrupciones

durante una corrida de programa. De este modo, se evita la necesidad de reprocesar
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todo el programa cuando éste se encuentre avanzado en el momento de la
interrupcion; lo ya impreso resultaria asi aprovechable.
Examinar si el informe generado contiene en su estructura ciertos elementos
informativos (necesarios o convenientes) para una utilizacion eficaz de la informacion.
Algunos de ellos serian:

= |dentificacion del informe.

= Fecha de emision.

= Periodo que cubre la informacién o fecha de corte.

= |dentificacion del usuario.

= Cadigo de identificacion del programa que emitid la informacion.

= Nivel de confidencialidad.

= Numeracion de las hojas.

= |ndicacion de la ultima hoja del informe.

= |ndicacion del periodo de conservacién de la informacién impresa.
Analizar si el sistema computarizado prevé el mantenimiento de registros de errores de
salida o fallas de procesamiento. Los registros deben indicar: tipo de error; causa,;
fecha y hora de la corrida.
Prever que el programa pueda emitir un listado minucioso de las transacciones
ingresadas y procesadas en caso de discrepancias de las salidas con relacion a los
datos de entrada.
Asegurar que el procedimiento exija mantener resguardados los formularios oficiales
destinados a su impresién en el momento que corresponda, mientras no se los utilice.
Comprobar que los informes de salida que tengan informacién numérica impriman un
total que permita relacionar el contenido con un importe obtenido externamente al

sistema, y corroborar asi la exactitud del proceso.

2.4.3.2.4 CONTROLES SOBRE LA BASE DE DATOS

e Verificar que la empresa haya formulado una politica precisa en lo respecta a la

administracion de informacion sobre Remuneraciones y, particularmente, con respecto
a su resguardo y confidencialidad. Con relacion a la autorizacion de acceso a la base
de datos de Remuneraciones, verificar si estan claramente determinados los niveles de

acceso segun el usuario interviniente: acceso solamente a consultas, acceso para
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agregado de registros, acceso para modificacion de datos de registros, acceso para
borrado de registros, accesos para procesos de auditoria.
Reconocer la existencia de distintos tipos de bases de datos que cumplen diversas
funciones: a) base de datos reales de remuneraciones para la corrida de las
aplicaciones normales; b) base de datos reales o ficticias para uso de analistas y
programadores afectados al sistema de Liquidacion y Pago de Remuneraciones o0 a
modificaciones de las ya existentes; c) base de datos destinada a tareas de auditoria
de sistemas para la revision de las condiciones de seguridad de la informacién sobre
Remuneraciones.
Verificar que las tablas de seguridad de acceso a las bases de datos referidas a
Remuneraciones definan terminales autorizadas y usuarios autorizados (y nivel de
autorizacion). Efectuar pruebas completas sobre las condiciones de seguridad de la
base de datos de Remuneraciones, aplicando acciones que atenten intencionalmente,
tales como: intento de acceso de usuarios no autorizados; modificacion no autorizada
de los programas de aplicacion y de base; modificaciones no autorizadas al diccionario
de datos; obtencién de copias no autorizadas de informacion contenida en la base de
datos; obtencion de informacién restringida desde la base de datos; ingreso de datos
no autorizados a través de la intercepcion del circuito de comunicaciones. Tener en
cuenta la especial importancia de los controles de las pruebas de programas en un
ambiente de base de datos, a causa del efecto cascada que puede causar un error no
detectado y corregido en un programa de aplicacion.
Comprobar que se cumpla el principio de separacién de funciones entre:

= La administracion de base de datos de Remuneraciones.

= El desarrollo de programas de aplicacién afectados al sistema de Liquidacién y

Pago de Remuneraciones.
= Las operaciones de computadora para la ejecucion de las transacciones del
sistema.

Asegurar que en el caso de bloqueo de la base de datos de Remuneraciones, frente a
una situacion de emergencia, el sistema haya previsto procedimientos de proteccion y
recuperacion de datos.
Verificar que se mantenga una coherencia entre la estructura de la base de datos y el

respectivo diccionario de datos.
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2.4.3.2.8 CONTROLES DE SEGURIDAD FiSICA
El procesamiento de datos relacionados a la Liquidacién de Haberes constituye una de las
aplicaciones criticas de acuerdo a la magnitud de los valores que pueden quedar

involucrados en un proceso.

Es por eso que los controles de seguridad fisica deben acompafar aquellos resguardos
de tipo légico y ayudar al logro del mismo proposito. Debe verificarse que la empresa
haya formulado una politica de seguridad que contemple ambos tipos de resguardo.
Dentro de esta politica, deben quedar definidos los siguientes temas:

e Definicién de las funciones del administrador de Seguridad.

e Condiciones estructurales y de seguridad de los locales donde se almacena y se
elabora o trasmite informacion.

e Energia de emergencia para evitar interrupciones de procesos de transmision en
momentos criticos.

e Entrenamiento programado del personal en materia de acciones y condiciones de

seguridad.

2.4.3.2.9 CONTROLES SOBRE EL CONTENIDO DE LA INFORMACION INEXISTENTE
Para Lardent (2001), los controles que existen sobre el contenido de la informacion

inexistente son:

2.4.3.2.9.1 LIQUIDACION Y PAGO A EMPLEADOS INEXISTENTES

Uno de los fraudes mas comunes dentro del marco de la Liquidacién de Remuneraciones
es la que se produce cuando se procesan indebidamente datos relativos a empleados que
han sido dados de baja, y a los que no les corresponde cobro en concepto de
remuneraciones. También puede suceder que se procesen datos de empleados
inexistentes, dando lugar a la generacién de documentos que posibilitarian el pago

inadecuado de sueldos y jornales.

Para prevenir este tipo (no deseado) de operaciones incorrectas, debe colocarse la
tecnologia informéatica al servicio de los controles que permitan disminuir al minimo los

riesgos que nacen del masivo manejo de informacion.
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Para ello, el disefio del sistema de Liquidacion y Pago de Remuneraciones debe prever la
incorporacion de programas de computacion que efectien una revision constante del

archivo maestro de Recursos Humanos y del archivo de Remuneraciones.

El objetivo de esos programas consiste en verificar, por medio de comparaciones, Si
existen datos de empleados activos en uno de los archivos, y que no figuran en el otro.
Para llevar a cabo la comparacion, serd necesario que ambos archivos sean previamente
ordenados de manera secuencial, y si no, por nimero de documento. Si se descubren

casos de inconsistencia, deben ser investigados.

Otro caso de situaciones irregulares se presenta con respecto a empleados dados de
baja, y para los cuales, sin embargo, se continta procesando su liquidacion. Para detectar
estos casos, un programa de computacion deberda el contenido del archivo de
Remuneraciones en dos momentos distintos. De la comparacion surgirdn datos de
empleados registrados en el primer momento y no en el segundo. La diferencia
correspondera a aquellos empleados dados de baja en las fechas comprendidas entre
ambos momentos. Esta informacion debe ser comparada con otra disponible en el
Departamento de Recursos Humanos, relacionada al personal dado de baja en el periodo
bajo andlisis. Si de esa comparacion surge algun caso contenido en el informe de
Recursos Humanos, y no en el que aparece de la comparacion de archivos, ello dara

motivo a investigacion.

3 CICLO DE PERSONAL

3.1 INCORPORACION DE LOS TRABAJADORES

3.1.1 CARGO

La Real Academia Espafiola RAE brinda distintas definiciones de cargo dentro de las
cuales se encuentran las siguientes: empleo, oficio, persona que desempefia un empleo u

oficio, obligacion de hacer o cumplir algo.
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3.1.1.1 DESCRIPCION DE CARGO
Para Chiavenato (2002), un cargo es una descripcién de todas las actividades que debe
realizar una persona, englobadas en un todo unificado, donde se puede identificar qué

lugar ocupa en el organigrama de la empresa.

Toda persona que trabaja en una organizacion desempefia un cargo determinado, el cual
permite conocer cuéles son las funciones que debe cumplir y como, el nivel jerarquico que
ocupa al interior de la organizacion, la relacion de autoridad o subordinacion respecto a

otros cargos.

La descripcién de cargo es definida por Chiavenato (2002), como un documento escrito
que identifica, describe y define un cargo en términos de deberes, responsabilidades,
condiciones de trabajos y especificaciones. Ademas expresa que un cargo es la mayor

fuente de expectativa y de motivacién en la organizacion.

El disefio del cargo es la especificacion de las tareas que debe realizar cada cargo, las
caracteristicas del ocupante, los métodos de trabajo, las relaciones del cargo con los
demas cargos, etc. Es necesario definir de forma correcta un cargo para asegurar que la
persona que lo desempefia cumpla con las condiciones necesarias para ocupar dicho

cargo.

Segun Chiavenato (2002), para disefiar un cargo hay que definir cuatro condiciones:

1. Contenido del cargo: El conjunto de tarea o atribuciones que el ocupante debe
desempeniar.

2. Métodos y procesos de trabajo: Como el ocupante debe desempefiar las tareas o
atribuciones.

3. Quién es el superior inmediato: A quién se debe reportar el ocupante.

4. Quiénes son los subordinados: A quién deberéa supervisar y dirigir el ocupante.

La figura N° 3 especifica el contenido del cargo de la siguiente manera:

32



FIGURA N°3: Contenido del cargo

£ Qué Tareas y actividades
hace? por ejecutar
. Periodicidad: Diaria,
¢ Cuando lo !
hace? semanal, mensual,
ace anual, esporadica
A través de: Personas,
Contenido & Como lo maquinas y equipos,
del cargo hace? materiales, datos e
informacion
¢ Dénde lo Sitio y ambiente de
hace? trabajo
_ . Objetivos del cargo.
¢Porquélo Metas y resultados por
hace? Y P
alcanzar

Fuente: Chiavenato, 2002, pag. 183.

3.1.1.2 ANALISIS DE CARGO

“El analisis de cargo es un procedimiento que determina los requisitos, deberes y
responsabilidades de un cargo y el tipo de persona que debera ocuparlo.” (Dessler G,
2013, pag. 83).

Se puede concluir que el analisis de cargo es un proceso que ayuda a determinar qué
persona es la idénea para desempefiar un cargo determinado, considerando los requisitos
intelectuales, fisicos, psicolégicos necesarios para desempefiar dicho cargo de la mejor

manera posible.

“Para que el analisis de cargo tenga una base concreta de comparacion, se debe fundar

en factores de especificacion”. (Chiavenato, 2002, pag. 185).
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FIGURA N° 4: Factores de especificacién de andlisis de cargo

. Instruccion necesaria,
Requisitos

Experiencias anteriores
Intelectuales P !

Iniciativa, Aptitudes

Esfuerzo fisico,

Requisitos Concentracidn visual,
Fisicos Destrezas, Constitucian
fisica

Factores de
Especificacion

Supervision de personas,

Responsabilidades material, equipos o

poar

herramientas, dinero,
documentos, contactos
internos o externos

Ambiente fisico de

Condiciones de trabajo, Riesgos de

Trabajo

accidentes

Fuente: Chiavenato, 2002, pag. 185.

Objetivos de la descripcién y el analisis de cargo

La Descripcién y el andlisis de cargo ayudan a la empresa a realizar reclutamiento y
seleccidn del personal, la determinacion de las necesidades de induccién/entrenamiento
para elaborar un programa de entrenamiento adecuado para cada cargo, la planeacion de

la fuerza laboral, determinar criterios para fijar las remuneraciones, etc.

Para Chiavenato (2002), los objetivos de la descripcion y el andlisis de cargo son los
siguientes:

1. Ayuda al reclutamiento: Definicion del mercado de recursos humanos (RH) en los
cuales se debe reclutar, asi como los datos necesarios para la elaboracién de
avisos o técnicas de reclutamiento.

2. Ayuda a la seleccion de personas: Perfil y caracteristicas del ocupante del cargo,

requisitos exigidos, definicion de la serie de pruebas y test de seleccion.
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. Brindar material para el entrenamiento: Contenido de los programas de
entrenamiento, conocimientos y habilidades exigidos al ocupante y actitudes frente
al cliente.

. Sirve de base para la evaluacion y clasificacion de cargos: factores de
especificacion que se utilizardn como factores de evaluacién de cargos, definicién
de franjas salariales, eleccion de cargos referenciales para la investigacion de
salarios.

. Evaluaciéon del Desempenfio: Definiciobn de criterios y estandartes de desempefio
para evaluar a los ocupantes, las metas y los resultados que se deben alcanzar.

. Sirve de base para programas de higiene y seguridad: Informacion sobre
condiciones de insalubridad y peligrosidad de determinados cargos

. Guiar al gerente: Informacién sobre el contenido de los cargos y desempefio de los

ocupantes.

FIGURA N° 5: Empleos de la informacion del analisis de cargos

Funcidn Informacidn Resultado

Tareas, calificaciones,
Disefio del Cargo resultados esperados,
recompensas

Estructura organizacional de
cargos

Reclutamiento y o ) Esquemas de seleccidn y de
- Calificaciones requeridas o
Seleccion promocion

Analisis del Entrenamiento v Programas de
Cargo Desarrollo

Tareas, habilidades,
comportamientos,
actitudes

entrenamiento

» Esquemas de o »
Evaluacidn del Criterios de evaluacidn de
comportamiento,

Desempefio desempefio
resultados esperados
Tareas, habilidades, Descripcion de cargo,
Remuneracion comportamientos, evaluacidn y calificacion de
premios e incentivos cargos y franjas salariales

Fuente: Chiavenato, 2002, pag. 186
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3.1.2 RECLUTAMIENTO

Segun Chiavenato (2002), el mercado de los recursos humanos es la fuente de
suministros del proceso de seleccion de personal llevada a cabo por las organizaciones
con la intencién de atraer candidatos idéneos. Lo anterior se relaciona directamente con el
concepto de Reclutamiento, entendido como una serie de etapas donde la entidad
presenta oportunidades de trabajo en el Mercado de Recursos Humanos y al mismo
tiempo invita a los potenciales aspirantes al proceso de seleccion. Este Ultimo es

entendido como el objetivo fundamental del proceso.

Reclutamiento: conjunto de técnicas y procedimientos utilizados con el fin de atraer a un
namero suficiente de candidatos idoneos para un puesto especifico en una determinada

organizacion.
Reclutamientos interno y externo

El interno se lleva a cabo con aspirantes que se encuentran trabajando en la
organizacion, en otras palabras: trasladar o ascender al personal a otras areas dentro de
la empresa, ofreciendo condiciones mas favorables en el ambito laboral. El externo se
aplica a potenciales candidatos del mercado de los recursos humanos, a quienes se invita
a participar del plan de seleccién, siempre en miras a la consecucién de competencias,

destrezas y experiencia que no se encuentran dentro de la organizacion.

Dentro de los pros y contras que presenta el reclutamiento interno estan:
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FIGURA N° 6: Pros y contras del reclutamiento interno

Reclutamiento interno

Pros

Contras

. Se aprovecha el potencial humano de la
organizacion.

. Impulsan el desarrollo profesional de los
trabajadores actuales.

.Incita a la permanencia de los
trabajadores y su lealtad a la entidad.

. Perfecto para situaciones de
permanencia y bajo cambio ambiental.

. No requiere socializacién organizacional

de miembros nuevos.

. Conserva

1. Puede impedir la entrada de nuevas

experiencias, ideas y expectativas.

. Facilita el conservatismo y permite la

rutina actual.

. Mantiene casi inalterable el patrimonio

humano actual de la entidad.

. Idéneo para organizaciones burocraticas

y mecanicas.
y mantiene la cultura

organizacional actual.

6. Probabilidad de mejor seleccion, ya que | 6. Funciona como un sistema cerrado de
los candidatos son conocidos. continuo reciclaje
7. El costo financiero es mas bajo que el

del reclutamiento externo.

Fuente: Elaboracion propia, 2014. Basado en Chiavenato (2002).
Bolsa de empleos

Es un organismo gubernamental o sindical dedicado a centralizar informacién sobre los
empleos que se encuentran disponibles en el mercado laboral. Las entidades
proporcionan a las organizaciones interesadas los datos sobre las vacantes existentes y

dicha informacion se procesa y transmite a los candidatos desempleados.
Técnicas de reclutamiento externo

El reclutamiento externo se enfoca en una enorme cantidad de candidatos diseminados
en el mercado de recursos humanos, por lo que utiliza diversas técnicas para influir y
atraer a los candidatos y de esta forma llegar al candidato mas deseado, donde quiera

gue se encuentre y atraerlo a la organizacion.

El proceso de reclutamiento se acaba cuando el candidato llena su solicitud de empleo o

presenta el curriculum vitae a la empresa. La solicitud de empleo es un formulario en el
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que el candidato anota sus datos personales, formacion académica, experiencia
profesional, conocimientos, direccion y teléfono, para establecer contactos. Las entidades
exitosas siempre tienen las puertas abiertas para recibir contactos que se presentan de
manera espontadnea, a pesar de no tener oportunidades que ofrecer en ese instante. El

reclutamiento debe ser una actividad constante e ininterrumpida.

FIGURA N° 7: Diferencias entre reclutamiento interno y externo

Diferencias entre reclutamiento interno y externo

Reclutamiento interno

Reclutamiento externo

Los cargos vacantes son cubiertos por
empleados seleccionados y promovidos

dentro de la organizacion.

Los cargos vacantes son cubiertos por
candidatos externos seleccionados que

ingresan a la organizacion.

Los candidatos se reclutan internamente

entre los cuadros de la propia

organizacion.

Los candidatos son reclutados

externamente en el mercado de

recursos humanos.

Los candidatos ya son conocidos por la
organizacién, pasaron por pruebas de
seleccidn, programas de entrenamiento
y fueron evaluados en cuanto a su

desempenio.

Los candidatos son desconocidos para
la organizacibn y requieren ser
probados y evaluados en el proceso

selectivo.

Las oportunidades de mejor empleo son
ofrecidas a los propios empleados, que
pueden ascender a puestos mejores y
desarrollar su carrera profesional en la

organizacion.

Las oportunidades de empleo se
ofrecen al mercado, cuyos candidatos

pueden disputarlas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014. Basado en Chiavenato (2002).
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El reclutamiento externo presenta los siguientes pros y contras:

FIGURA N° 8: Pros y contras del reclutamiento externo

Reclutamiento externo

Pros

Contras

. Introduce nuevas ideas en la entidad:
talentos, habilidades y expectativas.

. Engrandece el patrimonio humano, por

el aporte de nuevos talentos vy
habilidades.
. Incrementa el capital intelectual al

incorporar nuevos conocimientos y

. Requiere

1. Perjudica negativamente la motivacion

de los empleados de la entidad.

. Disminuye la lealtad de los trabajadores,

al ofrecer oportunidades a extrafios.
aplicacion de  técnicas
selectivas para elegir los candidatos

externos, lo que a su vez conlleva

destrezas. costos operacionales.

4. Renueva la cultura organizacional y la | 4. Exige esquemas de socializacion

enriguece con nuevas aspiraciones. organizacional para los trabajadores

5. Motiva a la interaccibn de la nuevos.

organizacion con el mercado de | 5. Es mas costoso, oneroso, prolongado e
recursos humanos. inseguro versus el reclutamiento interno.
6. Adecuado para enriquecer mas intensa

y rapidamente el capital intelectual.

Fuente: Elaboracién Propia, 2014. Basado en Chiavenato (2002).

El curriculum vitae u hoja de vida es importante en el reclutamiento externo, ya que
funciona como un catalogo o portafolio del candidato en donde se presentan los datos
personales, objetivos propuestos, formacién académica, experiencia profesional y

habilidades y calificaciones profesionales.
Las técnicas de reclutamiento externo son:
1. Avisos en periddicos y revistas especializadas

Los avisos en periodicos son una buena opcion para el reclutamiento, dependiendo del

tipo de cargo vacante. Gerentes, supervisores y empleados de oficina pueden reclutarse a
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través de periddicos legales o regionales. Para empleados operativos, son mas indicados
los periddicos mas populares. En el caso que el cargo sea muy especifico, se puede

recurrir a revistas especializadas.
2. Agencias de reclutamiento

A cambio de ir directamente al mercado de recursos humanos, la entidad puede recurrir a
las agencias de reclutamiento para proveerse de candidatos que aparecen en sus bases
de datos. Las agencias también pueden servir de intermediarias para llevar a cabo el
reclutamiento. Existen tres tipos de agencias de reclutamiento: agencias operadas por el
gobierno estatal 0 municipal, agencias asociadas con organizaciones sin fines de lucro y

agencias particulares o privadas de reclutamiento.
4. Carteles o avisos en sitios visibles

Sistema de reclutamiento de costo bajo y razonable rendimiento y rapidez. Vehiculo de
reclutamiento estatico, adecuado para cargos sencillos, como obreros y empleados de

oficina.
5. Presentacién de candidatos por remodelacién de empleados

Otro sistema de reclutamiento de bajo costo, rendimiento alto y efectos relativamente
rapidos. La organizacion que promueve a los empleados a que le presenten o
recomienden candidatos ya sea amigos, vecinos o parientes, esta utilizando uno de los
vehiculos mas eficientes y de mas amplio campo de reclutamiento. En esta técnica de
reclutamiento, la informacién de la vacante llega al candidato a través del trabajador.
Dependiendo de la forma en la que se lleva el proceso, el trabajador se siente importante
y responsable de la admisién del candidato. De cierta manera, la entidad delega gran

parte de la continuidad de su organizacién formal en los trabajadores.
6. Consulta en los archivos de candidatos

El archivo de candidatos es una base de datos que puede archivar a los candidatos que
se presentan espontdneamente o que no fueron tomados en cuenta en reclutamientos
anteriores. El sistema de archivo se hace de acuerdo con las calificaciones mas
importantes, por area de actividad o por cargo, y se basa en el curriculum vitae o en los
datos de la propuesta de empleo. Para que no se convierta en un archivo muerto, la

entidad debe mantener contactos con los candidatos para no perder interés ni el deseo de
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atraerlos. Esta técnica de reclutamiento es el de menor costo y si funciona bien, es capaz

de promover la presentacion rapida de candidatos.
7. Base de datos de candidatos

A los candidatos que sobran en ciertos reclutamientos, las organizaciones los introducen
en una base de datos donde archivan los curriculum vitae para utilizarlos en nuevos
reclutamientos. Para las organizaciones la base de datos constituye una fila de talentos a
los que ofrecer nuevas oportunidades de trabajo. Al buscar un candidato externo, la
primera medida serd consultar la base de datos. Casi siempre, las entidades utilizan

conjuntamente todas estas técnicas de reclutamiento externo.

3.1.3 SELECCION DEL PERSONAL

Concepto de seleccidn de personas

Chiavenato (2002), define la seleccion como un proceso en el cual una entidad, escoge,
entre una lista de candidatos reclutados externamente, el individuo que mejor satisface los
criterios exigidos para ocupar el cargo que se encuentra disponible, considerando las

condiciones actuales de mercado.

La seleccion de personas actia como un filtro que permite que soélo ciertas personas
puedan ingresar en la entidad, estas son las que presenten caracteristicas deseadas por
la entidad. En términos mas amplios, la seleccién busca a los candidatos (entre varios
reclutados) mas apropiados para los cargos de la entidad, con el objeto de mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio de los empleados, asi como la eficacia de la
entidad.

Seleccién como proceso de comparacion

Segun Chiavenato (2002), la mejor forma de formular el concepto de seleccién es
presentarla como una comparacion de dos variables: por un lado, en la variable X se
encuentran los requisitos del cargo que debe llenarse y, por otro, en la variable Y, el perfil
de las caracteristicas de los candidatos que se presentan para disputarlo. Los requisitos

del cargo son suministrados por la descripcion y el analisis del cargo, mientras que las
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caracteristicas de los candidatos se obtienen a través de la aplicacién de las técnicas de

seleccion.

Cuando X es mayor que Y, se dice que el candidato no satisface las condiciones idéneas
para ocupar el cargo y, en consecuencia, es rechazado para ese cargo. Cuando X e Y
son iguales, el candidato retne las condiciones ideales y, por consiguiente, es aceptado.
Cuando la variable y es mayor que X, el candidato reine méas de las condiciones
requeridas por el cargo, y en efecto, estd superdotado para ese cargo. Dicha comparacion
no se enfoca en un Unico punto de igualdad entre las variables, sino, sobre todo, en una
franja de aceptacidbn que tolera cierta flexibilidad en torno del punto ideal. Esto
corresponde a los limites de tolerancia aceptados en los procesos de control de calidad.
Esta comparacion requiere que la descripcion y el analisis del cargo se transformen en
una ficha de especificaciones que servird como instrumento de medida que permita

estructurar el proceso de seleccién con mayor rigor.

La seleccion, como ocurre a la administracion de recursos humanos, es una obligacion de
linea y una funcion de staff (asesoria). En otras palabras, el 6rgano de recursos humanos
entrega asesoria aplicando pruebas y tests, en tanto el gerente de linea toma decisiones
respecto de los candidatos. La comparacion casi siempre es una funcién de staff llevada a
cabo por el 6rgano de seleccién de personal, que debe contar con especialistas y
psicologos para que la seleccidon sea un proceso fundamentado en bases cientificas y
definido estadisticamente. La comparacién permite comprobar quién posee las
calificaciones deseadas y la aceptacién (aprobacién) y quién no las posee (rechazado)
para llenar el cargo con el que se comparan los candidatos. A su vez, la comparaciéon
permite sefialar los candidatos aprobados en el proceso de seleccidn, esto es, aquellos
cuyos resultados se aproximan al nivel ideal de calificaciones. Cuando varios candidatos
son aprobados para un mismo cargo, aparece el problema de elegir uno de ellos. Por lo
tanto, la selecciéon ademas de ser un proceso de comparacion, también es un proceso de

eleccién: uno de los candidatos debera ser elegido en rechazo de los demas.
Seleccion como proceso de decisiéon y eleccién

Chiavenato (2002) menciona que luego de la comparacion entre las caracteristicas
exigidas por el cargo y las caracteristicas presentadas por los candidatos, puede suceder
que varios de éstos presenten condiciones practicamente similares que permitan

indicarlos para ocupar el cargo vacante. El 6rgano de seleccion no puede obligar al
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organo solicitante la aceptacion de los candidatos aprobados por ellos en el proceso de
comparacion, ya que, sélo puede prestar el servicio especializado, aplicar técnicas de
seleccién y recomendar aquellos candidatos que considere mas adecuados al cargo. Por
lo tanto, la decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre facultad del
organo solicitante. Asi, la seleccion es responsabilidad de linea (de cada jefe o gerente) y
funcion de staff (prestacion de servicios por el cuerpo especializado).

Modelo de admision forzosa, seleccién y clasificacion de candidatos

Con frecuencia, la entidad se enfrenta (ya sea a través del 6rgano de seleccion o a través
de sus respectivos gerentes y equipos) al problema de tomar decisiones en relacion de
uno o mas candidatos. Cada decision respecto a un candidato incorpora al individuo en
una situacién administrativa determinada. Situacion administrativa significa el tipo de
decision que se debe tomar. El nUmero de situaciones administrativas y el nimero de
individuos pueden variar de una decision a otra. Para Chiavenato (2002), dependiendo de
la situacion administrativa pueden identificarse tres modelos de decision sobre

candidatos, los cuales se describen a continuacion:

1. Modelo de admisién forzosa: existe un solo candidato y una sola vacante que debe
llenar ese candidato. Este modelo no incorpora la opcién de rechazar el candidato.
El candidato presentado debe ser aceptado sin que haya la posibilidad de
rechazarlo.

2. Modelo de seleccion: existen varios candidatos y s6lo una vacante que debe
llenarse. Cada candidato se debe contrastar con los requisitos exigidos por el
cargo que se intenta ocupar. En dicho caso, se presentan sélo dos alternativas,
aprobacion o rechazo. Si es aprobado, el candidato debera ser admitido; si es
rechazado, el candidato es separado del proceso de seleccién, ya que existen
otros candidatos para el cargo vacante y en el cual, uno sélo de ellos podra
ocuparlo.

3. Modelo de clasificacion: existen varios candidatos para cada vacante y varias
vacantes para cada candidato, cada uno de estos se contrasta con los requisitos
requeridos por el cargo que se intenta ocupar. Pueden ocurrir dos alternativas para
el candidato: ser aprobado o rechazado para ese cargo. Si es aprobado, se
admite; si es rechazado, pasa a ser contrastado con los requisitos exigidos por
otros cargos que se intenta llenar, hasta que se agoten los cargos vacantes y las

alternativas restantes. De ahi la denominacién de clasificacién. Para cada cargo
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gue debe cubrirse, se presentan varios candidatos que los disputan y sélo uno de
ellos podra ocuparlo, de resultar aprobado. El modelo de clasificacion parte de un
concepto amplio del candidato: la entidad no lo estima interesado en un Unico y
determinado cargo, sino candidato de la entidad que podra ser ubicado en el cargo
mas apropiado de acuerdo a sus caracteristicas personales.

Es el método mas amplio y eficaz.

Identificacion de las caracteristicas personales del candidato

Identificar y encontrar las caracteristicas personales del candidato es un tema que
requiere un razonable conocimiento de la naturaleza humana y de las consecuencias que
la tarea impone a la persona que la ejecutara. Cuando el cargo no esta cubierto aun, se
complica la situacion, ya que se requiere una vision anticipada de la interaccion persona-
tarea. Para Chiavenato (2002), las caracteristicas individuales estan relacionadas con los
siguientes tres aspectos principales:

1. Ejecucion de la tarea en si. La tarea que debe realizarse exige ciertas
caracteristicas humanas o aptitudes, como atencién dispersa o visibn amplia y
comprensiva de las cosas, atencién concentrada o aptitud para detalles, aptitud
verbal para manejar palabras o expresarse verbalmente, aptitud numérica o
facilidad para manejar nUmeros y calculos, aptitud espacial o facilidad de percibir
figuras o simbolos, etc.

2. Interdependencia con otras tareas. El inicio y el término de la tarea que debe
realizarse depende de otras tareas y exige ciertas caracteristicas o aptitudes
humanas.

3. Interdependencia con otras personas. La tarea que debe realizarse exige
contactos con otros individuos situados en el mismo nivel o debajo en la jerarquia
de la organizacion. Asi, la tarea puede exigir caracteristicas personales, como

colaboracién y cooperacién con otras personas, entre otros.

Las caracteristicas personales, por lo general se relacionan con la tarea, tomando en
consideracién el entorno social y las condiciones tecnolégicas. El enfoque sociotécnico
constituye una importante base para identificar las caracteristicas personales del

candidato.
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Recoleccion de informacién sobre el cargo

Chiavenato menciona cinco maneras de obtener informacién en relacion con el cargo que

va a ocupar, las cuales se describen a continuacion:

1. Descripcion y analisis del cargo: constituyen el inventario de los aspectos
intrinsecos (contenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que el cargo exige al
ocupante, también llamados factores de especificacion) del cargo. La descripcion y el
analisis del cargo suministran informaciébn respecto de los requisitos y las
caracteristicas que el ocupante al cargo debe tener para desempefiarlo de manera
apropiada. Con dicha informacién, el proceso de seleccidon puede enfocarse en la
investigacion y evaluacion de estos requisitos y en las caracteristicas de los candidatos
gue se presentan. La recoleccion de informacion en base a la descripcion y el analisis
del cargo es superior en calidad y en cantidad a los otros métodos.

2. Técnica de los incidentes criticos: consiste en la anotacion sistematica y prudente
que los gerentes deben realizar sobre hechos y comportamientos de los ocupantes del
cargo considerado, que causan buen o mal desempefio en el trabajo. Esta técnica
busca encontrar las caracteristicas deseables que mejoran el desempefio y las
indeseables que empeoran el desempefio, para luego investigarlas en el proceso de
seleccidn de los futuros candidatos al cargo.

Esta técnica es subjetiva, ya que se basa en el criterio del gerente o de su equipo de
trabajo, con respecto a las caracteristicas deseables y no deseables que debe poseer
el futuro ocupante al cargo, pero constituye un buen medio de recoleccién de datos en
relacibn con cargos cuyo contenido depende basicamente de las caracteristicas

personales que debe poseer el ocupante para obtener el desempefio exitoso.

3. Solicitud de personal (SP): consiste en una orden de servicio que emite el gerente en
la que se solicita una persona para que ocupe un cargo que se encuentra vacante.
Esta solicitud da comienzo al proceso de seleccién que traera un nuevo empleado a
ocupar un cargo vacante. Existen entidades en las que no hay un sistema estructurado
de descripcion y analisis de los cargos, en éstas, la solicitud de personal es un
formulario que completa y firma el gerente, en el que deben anotarse, los requisitos y

las caracteristicas deseables de la persona que ocupara el cargo. En estas entidades,
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el proceso de seleccion de basa en la informacién sobre los requisitos y caracteristicas

gue se sefialan en la solicitud de personal.

4. Analisis del cargo en el mercado: en caso que la entidad no disponga de informacién
sobre los requisitos y caracteristicas esenciales del cargo que se debe ocupar, ya que
se trata de algun cargo nuevo 0 uno cuyo contenido esté muy relacionado con el
desarrollo tecnoldgico, se debe recurrir a la investigacion de mercado. En estos casos,
se utiliza la investigacién y el analisis de cargos comparables o semejantes en el
mercado para reunir y conseguir informacién relacionada. El cargo que es comparado
se denomina cargo representativo o cargo de referencia (benchmark job). En la
actualidad, las organizaciones recurren a la referenciacion competitiva (benchmarking),
esto quiere decir que, comparan sus cargos con la estructura de los cargos de las
entidades exitosas en el mercado para disefiarlo de mejor manera y adecuarlos a las

nuevas exigencias del mercado.

5. Hipotesis de trabajo: si no pueden utilizarse ninguna de las alternativas anteriores
para conseguir informacion respecto del cargo que debe llenarse, puede emplearse
esta técnica, que consiste en una prevision aproximada del contenido del cargo y de
sus exigencias en relacion con el ocupante (requisitos y caracteristicas) como

simulacion inicial.

El proceso de selecciéon establece su base de referencia, con la informacion obtenida del
cargo vacante. A partir de la informacion sobre el cargo y el perfil del ocupante se
transforman en una ficha de especificaciones del cargo o ficha profesiografica, que debe
contener los atributos psicolégicos y fisicos necesarios para desempefiar el cargo
considerado. Una vez completa la ficha de especificaciones, se puede determinar qué
técnicas de seleccion son las mas apropiadas para investigar los atributos psicolégicos y
fisicos que impone el cargo a su futuro ocupante y con esto, establecer las caracteristicas

que debe tener el ocupante del cargo.
Técnicas de seleccion

Chiavenato (2002) dice que ademéas de la informacién que se debe obtener sobre el cargo
que se pretende ocupar, también se debe adquirir informacion respecto de los candidatos
que se presentan. Luego, se deben elegir las técnicas de seleccién para conocer y

escoger a los candidatos apropiados. Las técnicas de seleccién se componen en cinco
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categorias: entrevista, pruebas de conocimiento o capacidad, pruebas psicométricas,

pruebas de personalidad y técnicas de simulacion.

Las técnicas de seleccion permiten investigar las caracteristicas personales del candidato
a través de muestras de su conducta. Una buena técnica debe tener ciertos atributos,
como rapidez y confiabilidad, ademas de ser el mejor mecanismo de prediccion del
desempefio futuro del candidato en el cargo, la cual se determina en relacién con los
resultados logrados cuando se sometio a esta técnica. La validez predictiva de la prueba
se establece al aplicarla a una cierta cantidad de candidatos que, luego de admitidos, son
evaluados respecto del desempefio de los cargos. En la practica, se escoge mas de una
técnica de seleccion para cada caso. Si el cargo es simple, como la mayoria de los cargos
por hora, habitualmente se aplican pruebas de conocimiento, entrevistas de seleccion y
pruebas de capacidad. En cargos complejos, como el de gerentes y directores, se aplican
pruebas de conocimientos, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de
simulaciéon, ademdas de entrevistas con distintos individuos encargados de tomar

decisiones o formar opinién en la organizacion.
A continuacion se describiran las caracteristicas de cada una de las técnicas de seleccion:
Entrevista de seleccién

Chiavenato (2002) menciona otra técnica, la entrevista, que es la mas utilizada. Puede
utilizarse en la seleccién inicial de los candidatos durante el reclutamiento, como
entrevista inicial en la seleccién, entrevista técnica para evaluar conocimientos técnicos y
especializados, entrevista de consejeria y orientacién profesional en el servicio social,
entrevista de evaluacion de desempefio, entrevista de desvinculaciéon en el momento de

salida de los trabajadores desvinculados o despedidos de las empresas, etc.

La entrevista es un proceso de comunicacion entre dos 0 mas personas que interactlan, y
la parte entrevistadora esta interesada en conocer mejor a la parte entrevistada. A pesar
del fuerte componente subjetivo e impreciso, la entrevista personal es la que mas influye

en la decisioén final de acuerdo a los candidatos.

La entrevista experimenta las desventajas (como ruido, omision, distorsion, entre otros)
que padece la comunicacion humana. Para reducir dichas limitaciones, se pueden

introducir dos medidas capaces de mejorar el grado de confianza y validez de la
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entrevista, a través de la mejora del proceso de entrevista y el entrenamiento de los

entrevistados, las que se veran a continuacion:

1. Construccion del proceso de entrevista: la entrevista puede ser estructura o
estandarizada, pero también puede proporcionar mayor o menor grado de libertad al
entrevistador en la conduccion de ésta, y puede quedar libremente a la voluntad del
entrevistador o de acuerdo con las circunstancias. En funciéon de esto, las entrevistas
pueden clasificarse, en relacion con el formato de las preguntas y las respuestas

requeridas, en cinco clases:

a. Entrevista totalmente estandarizada: el entrevistador plantea preguntas
estandarizadas y elaboradas previamente para conseguir respuestas definidas y
cerradas. En este tipo de entrevista, se pierde flexibilidad y se torna limitada. Puede
ser con seleccién sencilla (falso o verdadero, si 0 no, agrada o desagrada),
seleccion mudltiple, entre otros. Es ventajosa al proporcionar un guién al
entrevistador, por o que no necesita preocuparse por los aspectos que averiguara
en el candidato ni por la secuencia, ya que esta preparada con anterioridad.

b. Entrevista estandarizada s6lo en las preguntas: entrevista con preguntas elaboradas
con anterioridad pero que aceptan respuestas abiertas del candidato. El
entrevistador se basa en un listado de temas que debe preguntar para seleccionar
las respuestas o la informacién que da el entrevistado.

c. Entrevista dirigida: en este tipo de entrevista, se determina el tipo de respuesta
deseada, pero las preguntas quedan a juicio del entrevistador. Se utiliza para
conocer los conceptos personales de los candidatos y exige cierta libertad para que
el entrevistador pueda captarlos de forma apropiada. La entrevista dirigida es una
entrevista de resultados.

d. Entrevista no dirigida: también llamada entrevista exploratoria, informal o no
estructurada. Es una entrevista totalmente libre en la que no se especifican ni las
preguntas ni las respuestas requeridas. El entrevistador corre el riesgo de olvidar u
omitir algunos aspectos o cierta informacion. Es una técnica muy criticada, por su
baja consistencia, ya que no se basa en un rumbo o itinerario establecido con

anterioridad.
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FIGURA N°9: Pros y contras de la entrevista de seleccién

Entrevista de seleccion

Pros

Contras

1. Permite establecer un contacto directo
con el candidato.

2. Suministra una interaccion directa con el
candidato.

3. Focaliza al candidato como persona.

4. Permite evaluar el comportamiento y

reaccion del candidato.

. Es una técnica muy subjetiva y tiene

un gran margen de error y variacion.

. ElI candidato no siempre sale bien

librado de la entrevista.

. La comparaciéon entre candidatos es

dificil.

4. El entrevistador debe estar entrenado.

5. Se debe tener conocimiento respecto
del cargo y sus caracteristicas
bésicas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014. Basado en Chiavenato (2002).

2. Entrenamiento de los entrevistadores: en las entidades que cuentan con procesos

de seleccién exitosos, es fundamental el papel del entrevistador y, por lo tanto, los
gerentes son entrenados en las técnicas para realizar entrevistas a los candidatos,
mientras que el 6érgano de staff realiza el papel de consultor interno y orientador para
que los gerentes y sus equipos entrevisten a los candidatos y tomen decisiones en
razéon de ellos. Cuando los entrevistadores no tienen experiencia, las preguntas son
totalmente estandarizadas, en cambio, cuando el entrevistador posee alguna
experiencia en el tema, el esquema cambia a entrevistas estandarizadas sélo en
cuanto a las preguntas o temas que deben plantearse, o hacia entrevistas dirigidas.

Las entrevistas no dirigidas por lo general estan a cargo de los gerentes que, en el

proceso de seleccibén, son los entrevistadores finales.

Pruebas de conocimientos o de capacidades

Las pruebas de conocimientos son mecanismos utilizados para evaluar el nivel de

conocimiento general y especifico que exige el cargo vacante y que deben poseer los

candidatos. Trata de medir el grado de conocimientos profesionales o técnicos. En tanto,

las pruebas de capacidad constituyen muestras de trabajo empleadas como pruebas para

49




verificar el desempefio de los candidatos. Existen diversas pruebas de conocimiento y de

capacidades, por lo que es necesario clasificarlas conjuntamente en las siguientes

categorias:

1. En cuanto a la forma de aplicacion, las pruebas de conocimientos o de capacidad

pueden ser:

a.

Pruebas orales: son las que se aplican mediante preguntas y respuestas orales, son
similares a una entrevista estandarizada y estructurada, pero sélo con preguntas
verbales especificas para conseguir respuestas verbales que también sean
especificas.

. Pruebas escritas: se realizan a través de preguntas y respuestas escritas.

Son pruebas que se realizan habitualmente en las escuelas y universidades para

medir conocimientos adquiridos.

. Pruebas de realizacion: se realizan a través de la ejecucién de un trabajo o tarea, de

forma uniforme y con tiempo determinado.

2. En cuanto al alcance, las pruebas de conocimientos o capacidad pueden ser:

a.

b.

Pruebas Generales: miden nociones de cultura general o aspectos genéricos del
conocimiento.
Pruebas especificas: miden conocimientos técnicos y especificos que se relacionan

directamente con el cargo vacante.

3. En cuanto a la organizacion, las pruebas de conocimiento o de capacidad pueden ser:

a.

Pruebas tradicionales: se basan en una disertacion o exposicién. No necesitan
planeacion y pueden improvisarse. Comprenden un nimero menor de preguntas,
puesto que exige respuestas largas, explicativas y prolongadas. Evaluan la
profundidad de conocimiento pero se limitan a una pequefia extension del area de
conocimiento del candidato. Su evaluacion es extensa y subjetiva, y exige el trabajo
de un experto en el tema. Se utilizan ampliamente en escuelas y universidades con

el objeto de medir el conocimiento de los alumnos.

. Pruebas obijetivas: se planean y estructuran en forma de test objetivos. Son de

rapida y facil aplicacion; su evaluacién es también rapida, facil y objetiva, y puede
ser aplicada por personas que no son expertas en el tema. Estas pruebas permiten
medir la extension y el alcance de los movimientos. Este tipo de pruebas, por lo
general se denominan test, ya que transforman las pruebas o problemas en

elementos de tests,
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Pruebas psicométricas

Otra prueba menciona por Chiavenato (2002) es la prueba psicolégica, estas pruebas
constituyen una medida objetiva y estandarizada de una muestra del comportamiento
referente a aptitudes del individuo. Las pruebas psicométricas se usan como medida de
desempefio y se basan en estadisticas de comparacién, las que se aplican en
condiciones estandarizadas. Los resultados de las pruebas realizadas a una persona se
contrastan con estandares de resultados en muestras representativas, para conseguir
resultados en percentiles. Es por esto, que las pruebas psicométricas presentan tres
caracteristicas que las entrevistas y pruebas tradicionales objetivas no poseen:

1. Predictibilidad: corresponde a la capacidad que tiene una prueba para entregar
resultados capaces de servir de diagnosticos para el desempefio del cargo.

2. Validez: es la capacidad para contrastar con exactitud la variable humana que se
busca medir. La validez representa la relacion entre un esquema de seleccién y algun
criterio adecuado. Una prueba sin validez no funciona, ya que mire lo que no se busca
medir.

3. Precisién: es la capacidad de la prueba para entregar resultados similares al aplicarla

varias veces a la misma persona.

Todas las herramientas de seleccion deben tener caracteristicas de validez y precision.
Esto aplica tanto para la entrevista, pruebas de conocimiento y capacidades, como para
las pruebas psicométricas. Sin embargo, éstas Ultimas son las que mas requieren esas

dos cualidades.

Las pruebas psicométricas se focalizan esencialmente en las aptitudes y sirven para
establecer en qué cantidad estdn presentes en cada individuo, para predecir su
comportamiento en situaciones de trabajo determinadas. Estas pruebas se basan en las
diferencias individuales de los individuos y analizan cuanto varian las aptitudes de una
persona frente a las estadisticas de resultados conseguidas de las muestras. Mientras las
pruebas de conocimiento o capacidad miden la capacidad actual de realizacion y
habilidad, las pruebas psicométricas miden las aptitudes individuales, para hacer un

diagnostico futuro de su potencial desarrollo.
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Pruebas de personalidad

Chiavenato (2002) sefiala que las pruebas de personalidad delatan ciertos aspectos de
las caracteristicas superficiales de las personas como los determinados por el caracter y

los determinados por el temperamento.

Las pruebas de personalidad se denominan psicodiagnésticos cuando revelan rasgos
generales de personalidad en una sintesis global. Por ejemplo las pruebas expresivas, los

test de proyeccion de la personalidad, el de percepcién tematica, el arbol de Koch, etc.

Dichas pruebas son especificas cuando investigan ciertos aspectos, como el equilibrio
emocional, la motivacién, intereses, etc. (la aplicacién de los test y las pruebas exigen la

participaciéon de un psicélogo).
Técnicas de simulacion

Chiavenato (2002) menciona que las técnicas de simulacion se centran en el tratamiento
en grupo (basadas en la accion social). Su punto de partida es el drama, se trata de
estudiar y analizar un evento reconstruyéndolo en la realidad. El protagonista que usa un

rol en la escena, permanece rodeado de los demas asistentes a la actuacion.

La principal técnica utilizada es el psicodrama, donde cada persona representa el rol que
MAas se asemeje a su propio comportamiento, esto permite analizar y diagnosticar su

conducta.

Estas técnicas abren un campo interesante en el area de la seleccién de personas, pues
las actuales, no profundizan en el real comportamiento de los postulantes frente a los
demas, los problemas y desafios. Las técnicas de simulacién vienen a ser un
complemento a los diagndsticos clasicos, lo que entrega un resultado mas real. Son

utilizadas en aquellos puestos que demandan mayor manejo interpersonal.
Proceso de seleccion de personas

Chiavenato (2002) expresa que es un proceso de varias fases por las cuales transitan los
postulantes, se deben ir superando etapas para continuar, si no lo consiguen deben ser
desvinculados del proceso. Durante una primera instancia las técnicas son mas sencillas,
y se van haciendo més complejas a medida que avanzan. Las estrategias de seleccion

varian segun la necesidad de la organizacion para cubrir puestos.
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Son utilizadas varias técnicas en un mismo proceso para asi lograr encontrar al candidato

ideal, considerando los costos y la importancia del proceso no hay lugar para errores.
Evaluacién de los resultados de la seleccidon de personas

Los procesos de seleccion abundan, y son las empresas quienes deben determinar
cuales son los mas apropiados 0 que se ajustan mejor a su contexto y necesidades. Por
regla general debe ser un proceso eficiente y eficaz, aplicando correctamente los
procedimientos y por supuesto alcanzando los resultados (el postulante idéneo). Uno de
los principales problemas atribuidos al proceso es la medicion de los resultados,
Unicamente con esa retroalimentacion se podran adoptar las medidas necesarias para

mejorar el sistema.

Algunas organizaciones utilizan el cociente de seleccién (a medida que disminuye el CS,
aumenta la eficiencia en la selectividad) para medir la eficacia del proceso, lo que sera
definido por las modificaciones en la oferta y la demanda en el mercado de los Recursos

Humanos.
El proceso de seleccidn ofrece los siguientes resultados:

Adecuacion de las personas al cargo y niveles de satisfaccion
Adecuacion del nuevo integrante a sus funciones.
Mejoramiento del personal.

Reduccioén de la rotaciéon

Aumento de la productividad.

-~ 0o 2 0 T @

Mejoramiento de las relaciones interpersonales.

Menores inversiones en entrenamiento.

«

Resultados para las personas:

a. Aprovecho de sus capacidades.
b. Potencial éxito en el cargo.
c. Eleva la satisfaccion de las personas.

d. Evita pérdidas de personal por fracasar en el cargo.

El proceso de seleccion debe ser adaptable y flexible para que sea participativo,
involucrando a los equipos en el proceso de reclutar y seleccionar. La administracion

participativa permite el involucramiento de las personas en las decisiones y en
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consecuencia, genera una mayor responsabilidad en los equipos al decidir respecto de

sus futuros colegas.

3.1.4 CONTRATACION DEL PERSONAL

3.1.4.1 CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

Segun la legislacién chilena vigente, a través de su Cédigo del Trabajo en su Articulo 7, el
contrato individual de trabajo es un acuerdo entre el trabajador y el empleador, por el cual
el primero se compromete a presar servicios personales bajo subordinacién y
dependencia del empleador, quién se compromete a pagar una remuneraciéon por los

servicios prestados.
Algunas de las caracteristicas del contrato de trabajo son las siguientes:

e Es consensual, esto es, su perfeccionamiento se produce con el sélo acuerdo de las
partes, por lo que no se requiere de ninguna formalidad.

e Debe ser escriturado, la ley exige que una vez celebrado o perfeccionado el contrato
de trabajo, sea escriturado dentro del plazo sefialado en el articulo 9° del CAdigo del
Trabajo, esto es, dentro del plazo de quince dias de incorporado el trabajador, o de
cinco dias si se trata de contratos por obra, trabajo o servicio determinado o de
duracion inferior a treinta dias.

e Es de caracter tipico, esto es, que se trata de un contrato expresamente regulado por
la ley, quien exige para su perfeccion de la concurrencia de los llamados elementos de
la relacién laboral: servicios personales, remunerados y subordinacion o dependencia,
por lo que la sola existencia de estos, hace presumir la existencia de un contrato de

trabajo.
Capacidad para celebrar el contrato

La plena capacidad para poder pactar un contrato de trabajo se adquiere a los 18 afios de
edad, por lo que pueden contratar libremente la prestacion de sus servicios los mayores

de 18 anos de edad.

Las Clausulas minimas establecidas en el articulo 10 del Cédigo de Trabajo que debe
contener todo contrato de trabajo, con el objeto de proporcionar certeza y seguridad

juridica a la relacién laboral son: lugar y fecha del contrato, individualizacion de las partes,
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determinacién de la naturaleza de los servicios y del lugar o cuidad en que hayan de
prestarse, monto, forma y periodo de pago de la remuneracidon pactada, duracion y
distribucién de la jornada de trabajo, salvo que en la empresa existiere el sistema de
trabajo por turno, caso en el cual se estara a lo dispuesto en el reglamento interno, plazo

del contrato y otros acuerdos que acuerden las partes.

Deberan sefialarse también, en su caso, los beneficios adicionales que suministrara el
empleador en forma de casa, habitacion, luz, combustible, alimento, y otras prestaciones
en especie o0 servicios.

Cuando para la contratacion de un trabajador, se le haga cambiar de domicilio, debera
dejarse testimonio del lugar de su procedencia.

Si por la naturaleza de los servicios se precisare el desplazamiento del trabajador, se
entenderd por lugar de trabajo toda la zona geografica que comprenda la actividad de la
empresa. Esta norma se aplicara especialmente a los viajantes y a los trabajadores de

empresas de transportes.
Jornada laboral de trabajo

Segun el Cédigo del Trabajo, la jornada laboral de trabajo es el tiempo durante el cual el
trabajador debe prestar efectivamente sus servicios en conformidad al trabajo. A su vez,
se considera jornada de trabajo el tiempo en que el trabajador se encuentra a disposicién

del empleador sin realizar labor, por motivos que no le sean atribuible.

El articulo 22 de dicho Cédigo establece que la duracion de la jornada laboral no debera

superar las cuarenta y cinco horas semanales.

3.1.4.2 CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

De acuerdo a lo establecido en el Articulo 344 del Cédigo del Trabajo (2014), el contrato
colectivo de trabajo es el celebrado por uno o mas empleadores con una 0 mas
organizaciones sindicales o con trabajadores que se relinan para negociar conjuntamente,
0 con unos y otros, con el proposito de establecer condiciones comunes de trabajo y de
remuneraciones por un determinado tiempo. El contrato debera figurar por escrito, y una
copia de éste debera enviarse a la Inspeccion del Trabajo dentro de los cinco dias

siguientes a su suscripcion.
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De acuerdo a lo sefialado en el Articulo 345 del Cddigo del Trabajo (2014), todo contrato

colectivo debera abarcar, a lo menos, las siguientes consideraciones:

1.
2.

La determinacién precisa de las partes a quienes afecte;

Las normas sobre remuneraciones, beneficios y condiciones de trabajo que se hayan
pactado.

En conclusion, no podran contener estipulaciones que hagan alusién a la existencia de
otros privilegios o condiciones incluidos en contratos anteriores, sin entrar a

especificarlos, y

. El periodo de duracion del contrato.

Si lo pactaren las partes, contendra ademas la designacion de un arbitro que estara
encargado de interpretar las clausulas y de solucionar las controversias a que dé

origen el contrato.

3.2 REMUNERACIONES

3.2.1 REMUNERACION

Segun la legislacion chilena vigente:

“Se entiende por remuneracion las contraprestaciones en dinero y las adicionales en
especie avaluables en dinero que debe percibir el trabajador del empleador por causa

del contrato de trabajo.

No constituyen remuneracion las asignaciones de movilizacion, de pérdida de caja, de
desgaste de herramientas y de colacion, los viaticos, las prestaciones familiares
otorgadas en conformidad a la ley, la indemnizacién por afios de servicios establecida
en el Articulo 163 y las demas que proceda pagar al extinguirse la relacion contractual
ni, en general, las devoluciones de gastos en gque se incurra por causa del trabajo”.
(D.F.L N°1, 2002, pag. 41)

Existen diversas clasificaciones de las remuneraciones segun el Cdodigo del Trabajo,

como las siguientes:

Ordinarias, extraordinarias y especiales.
= Remuneraciones ordinarias: Son aquellas que nacen como consecuencia de la
retribucién de los servicios prestados, lo que determina que su pago tenga lugar

con cierta periodicidad como, por ejemplo, el sueldo, la comision, etc.
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Remuneraciones extraordinarias: Son aquellas que nacen a titulo de retribucion de
servicios prestados esporadicamente, en cuyo caso el pago se verifica cuando se
acredita el cumplimiento de los requisitos que se fijjan para impetrarlos, por
ejemplo el sobresueldo.

Remuneraciones especiales: Son aquellas que se originan en razén de cumplirse

condiciones especiales, tales como aguinaldos, bonos, etc.

e Fijas y variables

Remuneracion fija: Es aquella que en forma peridédica, semanal, quincenal o
mensual, percibe el trabajador, siendo fija en la medida que su monto no varie en
sus periodos de pago, como por ejemplo el sueldo.

Remuneracion variable: Es aquella que implica la posibilidad de que la
remuneracion mensual total no sea constante entre uno u otro mes como, por

ejemplo, las comisiones.

Esta clasificacion es importante, entre otras cosas, para la determinaciéon de la

remuneracion durante el feriado conforme al articulo 71 del Cédigo del Trabajo.

e Principal y accesoria.

Una remuneracién puede ser clasificada de principal cuando responde a la
contraprestacion fundamental pactada en el contrato, en términos que no depende
de otra para su procedencia y célculo, por ejemplo, el sueldo, bono de antigtiedad,
etc.

La remuneracion es accesoria, cuando se calcula sobre la remuneracién principal,

como por ejemplo, el sobresueldo u horas extraordinarias.

3.2.1.1 REMUNERACION IMPONIBLE

La remuneracion imponible se compone de la siguiente manera:

3.2.1.1.1 SUELDO BASE

Sueldo, o sueldo base, segun al establecido en el Coédigo del Trabajo Chileno en el

articulo 42 letra a), es un estipendio obligatorio y fijo, en dinero, pagado por periodos

iguales, determinados en el contrato, que recibe el trabajador por la prestacion de sus

servicios en una jornada ordinaria de trabajo.

El sueldo, no podré ser inferior a un ingreso minimo mensual el cual actualmente alcanza

un valor de doscientos veinticinco mil pesos ($225.000) para los trabajadores que sean
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dependientes, independientes o trabajadores de casa particular y trabajen en una jornada
ordinaria de trabajo de cuarenta y cinco horas semanales, en caso de los trabajadores
que sean menores de diez y ocho afios o mayores de sesenta y cinco el ingreso minimo

correspondera a ciento sesenta y siete mil novecientos sesenta y ocho pesos ($167.968).

3.2.1.1.2 SOBRETIEMPO
Segun el codigo de trabajo chileno el sobresueldo consiste en la remuneracion de horas
extraordinarias de trabajo.

Se consideran horas extraordinarias aquellas horas trabajadas que exceden la jornada
laboral ordinaria, ya sea la pactada en el contrato de trabajo o bien la maxima legal de 45

horas semanales.

La legislacion vigente establece que las horas extraordinarias se pagaran con un recargo
del cincuenta por ciento sobre el sueldo convenido para la jornada ordinaria y deberan

pagarse junto con las remuneraciones ordinarias del respectivo periodo.

3.2.1.1.3 COMISIONES
La legislacion chilena considera que la Comisién es el porcentaje sobre el precio de las
ventas o0 compras, 0 sobre el monto de otras operaciones, que el empleador efectlia con

la colaboracién del trabajador.

3.2.1.1.4 GRATIFICACIONES
Segun lo establecido en el Cédigo Laboral Chileno, las gratificaciones corresponden a la

parte de utilidades con que el empleador beneficia el sueldo del trabajador.

El legislador estableci6 en el Articulo 47 del mismo cuerpo legal que los establecimientos
mineros, industriales, comerciales o agricolas, empresas y cualesquiera otros que
persigan fines de lucro, y las cooperativas, que estén obligados a llevar libros de
contabilidad y que obtengan utilidades, tendran la obligacién de gratificar anualmente a

sus trabajadores en proporcion no inferior al treinta por ciento de dichas utilidades.

Otra alternativa es la gratificacion legal pues segun el articulo 50 del cédigo laboral
chileno el empleador que abone o pague a sus trabajadores el veinticinco por ciento de lo
devengado en el respectivo ejercicio comercial por concepto de remuneraciones
mensuales, quedara eximido de la obligacion establecida en el articulo 47. Si el

empleador opta por pagar a sus trabajadores las gratificaciones legales en los términos
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del articulo 50, el tope méximo de la gratificacion que corresponde a cada trabajador no
podra exceder de 4,75 Ingresos Minimos Mensuales ($225.000 * 4,75 / 12 meses),
vigentes al 31 de diciembre del afio respectivo.

Los trabajadores que no alcanzaren a completar un afio de servicios tendran derecho a la

gratificacion en proporcion a los meses trabajados.

3.2.1.2 ASIGNACION NO IMPONIBLE

El Articulo 41 del Cédigo del Trabajo en el inciso 2° realiza una enumeracion de las
asignaciones que no constituyen remuneracion. ConstituirAn remuneracion, todos
aguellos estipendios que no se encuentren descritos en el inciso 2° del 41 Articulo del

Cadigo del Trabajo.
No constituyen remuneracion los siguientes conceptos:

La asignacion de movilizacion;

La asignacion de pérdida de caja;

La asignacién de desgaste de herramientas;
La asignacién de colacion;

Los viaticos;

Las prestaciones familiares otorgadas en conformidad a la ley;

N o o bk~ o DdPRE

La indemnizacién por afios de servicios establecida en el Articulo 163 del Cédigo
del Trabajo;
8. Las indemnizaciones que proceda pagar al extinguirse la relacién laboral

9. En general, las devoluciones de gastos en que se incurra por causa del trabajo.
ASIGNACION FAMILIAR

La asignacién familiar es un subsidio estatal que consiste en una suma de dinero por cada
carga familiar que un trabajador dependiente, pensionado o algunos trabajadores
independientes, acredite. Es otorgada por el empleador a los trabajadores a través del

Instituto de Previsién Social (IPS) o una caja de compensacion, segun corresponda.

El monto mensual por cada carga se calcula sobre la base de lo que el trabajador reciba.
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ASIGNACION DE COLACION Y MOVILIZACION

La asignacién de colacidon y movilizacién no constituye remuneracion y, por ende, no es
imponible. Aun cuando dichas asignaciones hayan sido excluidas del concepto de
remuneracion, adquirira tal caracter en la medida que la suma otorgada por tal concepto

exceda los gastos razonables.
Las asignaciones no sera imponible si su monto dice relacion con:

1. El valor que normalmente debe pagar el trabajador por el rubro destinado a ser
cubierto por esa prestacion.
2. Al rango socio-econémico del dependiente.

3. Al nivel de remuneraciones del mismo.

3.2.2 DESCUENTOS PREVISIONALES Y LEGALES
Los descuentos o cotizaciones previsionales estan dirigidos a la proteccion social del
trabajador y de su grupo familiar, mediante aportes al fondo de pensiones, fondo de salud

y al fondo de cesantia.

3.2.2.1 DESCUENTO ADMINISTRADORES DE FONDO DE PENSIONES
El actual sistema de AFP tiene como finalidad otorgar pensiones de vejez, invalidez y

sobrevivencia.

Segun lo publicado por la Superintendencia de Pensiones (SP) (2014), todos los afiliados
al actual Sistema Previsional que se encuentren trabajando tienen la obligacién de realizar
depdésitos periddicos cuyo objetivo es acumular recursos para la vejez. La ley fija estos
depdésitos en una tasa del 10% de las rentas imponibles mensuales, con un tope de 72,3

Unidades de Fomento (UF), el que es reajustado anualmente.

Las Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP) pueden cobrar comisiones por la
administracién de los diferentes tipos de cuentas, estas comisiones tienen distinta
estructura segun el tipo de cuenta de que se trate. Las Administradoras pueden fijar

libremente el nivel de las comisiones, dentro de los margenes establecidos en la Ley.

La superintendencia de pensiones en su pagina oficial ha publicado que las cotizaciones
previsionales son de cargo del trabajador y se descuentan de su remuneracion, salvo el

pago de la prima del Seguro de Invalidez y Sobrevivencia, que es cargo del empleador.
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3.2.2.2 DESCUENTO DE SALUD
Segun informacién entregada por el Gobierno de Chile La cotizacién legal para salud es
aquella que deben obligatoriamente efectuar los trabajadores para financiar las
prestaciones de salud, la que corresponde a un 7% de la renta imponible con un tope de
72,3 Unidades de Fomento (UF).

Las cotizaciones para salud de los afiliados al Fonasa y a una ISAPRE deberan ser
declaradas y pagadas a la correspondiente institucién por el empleador.

La cotizacion legal para salud debe ser declarada y pagada dentro de los diez primeros
dias del mes siguiente a aquél en que se devengaron las remuneraciones, caso de
realizarse los pagos a través de medios electronicos se pueden pagar hasta el dia trece

del mes siguiente a aquél en que se devengaron las remuneraciones.

FONASA: “El Fondo Nacional de Salud es el organismo publico encargado de otorgar
cobertura de atencién tanto a las personas que cotizan el 7% de sus ingresos mensuales
para la salud en dicho fondo, como a aquellas que, por carecer de recursos propios,
financia el Estado a través de un aporte fiscal directo”. Saper Intendencia de Salud
(2014).

ISAPRE: “Son instituciones privadas que captan la cotizacion obligatoria de los
trabajadores y pensionados que libre e individualmente han optado por afiliarse a ellas,
otorgando servicios de financiamiento de prestaciones de salud y subsidios por
incapacidad laboral para los afiliados y sus beneficiarios.” Al cotizar en ISAPRES, el
trabajador debe destinar obligatoriamente el 7% de su remuneracion imponible, pero el
valor puede aumentar de acuerdo el plan que el trabajador desee contratar. Super
Intendencia de Salud (2014).

Segun lo publicado por el Servicio de Impuestos Internos (Sll) sélo se permite rebajar por
concepto de cotizacién de salud hasta 5,061 UF (72,3 UF por 7%). De ser superior a
dicho monto, la diferencia que sobrepase las 5,061 UF es tributable para los efectos del

Impuesto Unico.

3.2.2.3 SEGURO DE CESANTIA
El Seguro de Cesantia (SC) es un instrumento de Seguridad Social del Gobierno de Chile,
creado por la Ley 19.728, vigente desde octubre de 2002, y perfeccionado por la Ley N°

20.328, vigente desde mayo de 2009, cuyo objetivo es proteger a los trabajadores cuando
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éstos se encuentran cesantes. Este seguro obligatorio cubre a los trabajadores
dependientes regidos por el Codigo del Trabajo, que inician o reinician actividades
laborales a partir del 2 de octubre de 2002.

El Seguro de Cesantia tiene como objetivo principal proporcionar beneficios monetarios,
provenientes de las cuentas individuales y/o el Fondo Solidario, a los trabajadores
afiliados al Seguro que quedan cesantes y cumplen con los requisitos de acceso a los
beneficios.

Segun la Superintendencia de Pensiones el trabajador con contrato a plazo indefinido,
afiliado al Seguro de Cesantia, tendra una Cuenta Individual de Cesantia, en la que el
trabajador y su empleador deberan cotizar mensualmente una fraccion o porcentaje de su
remuneracion. En el caso de los trabajadores con contrato a plazo, por obra, trabajo o
servicio determinado, so6lo contribuira el empleador. EI Fondo Solidario, por su parte,
recibe aportes del Estado y de los empleadores.

Las cotizaciones al Seguro de Cesantia tienen el caracter de previsionales y
corresponden al 3% de la renta imponible del trabajador, sin embargo, estas cotizaciones
se calculan hasta un tope maximo de remuneracién imponible, equivalente a 108,5
unidades de fomento (UF). No obstante lo anterior, el Seguro de Cesantia establece
diferencias en la forma de financiamiento de acuerdo al tipo de contrato del trabajador.

3.2.2.4 CAJA DE COMPENSACION

Las Cajas de Compensacion de Asignacion Familiar (CCAF) son corporaciones de
derecho privado, sin fines de lucro, que tienen por finalidad administrar, respecto de sus
afiliados, prestaciones de seguridad social de acuerdo a la Ley 18.833. Son fiscalizadas
por la Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO), en cuanto a las funciones y
actuaciones, y la Contraloria en cuanto a la administracion de los recursos fiscales de las

Cajas.
Las prestaciones de seguridad social que administran son:

1. Prestaciones legales: El Estado transfiere recursos, entregando la administracion
de una parte de los fondos de seguridad social a las cajas de compensacion. De
acuerdo a lo anteriormente mencionado, ellas tienen la obligacién de pagar a los

trabajadores los siguientes beneficios: Asignacion familiar, subsidio de incapacidad
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laboral (licencias médicas) y el pago de pre y postnatal, ademas de licencias por

enfermedad grave de nifio menor de un afio y el subsidio de cesantia.

2. Prestaciones de bienestar social y adicionales: Las Cajas de Compensacion
entregan privilegios adicionales de caracter social y familiar, distinguiéndose el
crédito social, y las prestaciones adicionales y complementarias: bonos por
fallecimiento, matrimonio, nacimiento o por escolaridad. También permiten la
posibilidad de acceder a becas de estudio, convenios médicos y el uso de centros
vacacionales o recreacionales. Tanto los regimenes de crédito social como las de
prestaciones adicionales, se financian con cargo al Fondo Social de cada Caja,
mientras que el régimen de prestaciones complementarias se financia con cargo al

empleador y/o afiliado, segun se disponga en los respectivos convenios.

3.2.2.5 IMPUESTO UNICO A LOS TRABAJADORES
El impuesto Unico a los trabajadores se encuentra establecido en la Ley de la renta,
mencionandose que se aplicard, calculara y cobrara un impuesto sobre las siguientes

rentas:

Sueldos, sobresueldos, salarios, premios, dietas, gratificaciones, participaciones asi como
también cualquier asimilacion y asignacion que aumente la remuneracion pagada por
servicios personales, montepios y pensiones, exceptuandose aquellas imposiciones
obligatorias que sean destinadas a la formacién de fondos de prevision y retiros, y las

sumas percibidas por concepto de gastos de representacion.

3.2.2.6 SEGURO DE INVALIDEZ Y SOBREVIVENCIA

El Seguro de Invalidez y Sobrevivencia es aquel contratado por las Asociaciones de
Fondos de Pensiones (AFP) en favor de sus afiliados para cubrir los riesgos de invalidez y
fallecimiento que puede sufrir el trabajador, este seguro es pagado por los empleadores,
sin importar el namero de trabajadores con los que cuente (exceptuandose los
trabajadores jévenes que estén percibiendo subsidio previsional), mientras dure la vida
laboral de los afiliados con una fraccion de la cotizacion adicional o comisién que cobran
las AFP.

El costo de dicho seguro es de actualmente un 1,26%, monto que es determinado a partir
de la licitacion publica que se realiza cada dos afios. En el caso de las mujeres, el costo

del seguro es menor, puesto que presentan un menor indice de siniestralidad,
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produciéndose una diferencia a su favor (actualmente 0,15%) la que es depositada en

cada una de las cuentas de capitalizacion individual de las mujeres.

Las personas que se encuentran cubiertas por este seguro son los hombres y mujeres
hasta los 65 afios de edad, que se encuentren cotizando en alguna AFP. Para los
trabajadores dependientes, se presume que éstos se encontraban cotizando, si la
declaracion de invalidez o la muerte, ocurre en el tiempo en que prestaban servicios Los

afiliados al momento de pensionarse pierden este derecho.

3.22.7 SEGURO DE ACCIDENTES DEL TRABAJO Y ENFERMEDADES
PROFESIONALES

El seguro de accidentes del trabajo y enfermedades profesionales se encuentra regulado
por la Ley N° 16.774, es un seguro de salud laboral, y tiene por objeto, otorgar
prestaciones médicas y econdmicas a aquellos trabajadores que sufran un Accidente del
Trabajo o contraigan una Enfermedad Profesional.

Es de caracter obligatorio para todo empleador, y tiene un costo de 0,95% de la
remuneracion imponible de cada trabajador, ademas de una cotizaciéon adicional
diferenciada en funcion de la actividad o riesgo potencial de la entidad empleadora, la que
varia desde un 0,0% hasta un 3,4%. Sin embargo, si la siniestralidad efectiva de la
empresa sube, puede llegar a un 6,8% de la remuneracion imponible de cada trabajador.

3.3 DESVINCULACION
La desvinculacién del trabajador se encuentra establecida en el Articulo 159 del Codigo

del Trabajo y se generara en los siguientes casos:

1. Mutuo acuerdo de las partes.

2. Renuncia del trabajador, dando aviso a su empleador con treinta dias de
anticipacion, a lo menos.

3. Muerte del trabajador.

4. Vencimiento del plazo convenido en el contrato. La duracién del contrato de plazo
fijo no podra exceder de un afio.

5. Conclusion del trabajo o servicio que dio origen al contrato.

6. Caso fortuito o fuerza mayor.
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3.3.1 FORMAS DE DESVINCULACION

3.3.1.1 DESPIDO
Segun el Cbdigo del trabajo, en su Articulo 160, el contrato de trabajo termina sin derecho
a indemnizacién alguna cuando el empleador le ponga término invocando una o mas de

las siguientes causales:

1. Algunas de las conductas indebidas de caracter grave, debidamente comprobadas,
gue se sefialan a continuacion:
a. Falta de probidad del trabajador en el desempefio de sus funciones;
b. Conductas de acoso sexual;
c. Vias de hecho ejercidas por el trabajador en contra del empleador o de cualquier
trabajador que se desemperie en la misma empresa,
d. Injurias proferidas por el trabajador al empleador;
e. Conducta inmoral del trabajador que afecte a la empresa donde se desempeiia, y
f. Conductas de acoso laboral.

2. Negociaciones que ejecute el trabajador dentro del giro del negocio y que hubieren
sido prohibidas por escrito en el respectivo contrato por el empleador.

3. No concurrencia del trabajador a sus labores sin causa justificada durante dos dias
seguidos, dos lunes en el mes o un total de tres dias durante igual periodo de tiempo;
asimismo, la falta injustificada, o sin aviso previo de parte del trabajador que tuviere a
Su cargo una actividad, faena o maquina cuyo abandono o paralizacién signifique una
perturbacion grave en la marcha de la obra.

4. Abandono del trabajo por parte del trabajador, entendiéndose por tal:

a. La salida intempestiva e injustificada del trabajador del sitio de la faena y durante
las horas de trabajo, sin permiso del empleador o de quien lo represente, y

b. La negativa a trabajar sin causa justificada en las faenas convenidas en el
contrato.

5. Actos, omisiones o imprudencias temerarias que afecten a la seguridad o al
funcionamiento del establecimiento, a la seguridad o a la actividad de los trabajadores,
a la salud de éstos.

6. El perjuicio material causado intencionalmente en las instalaciones, maquinarias,
herramientas, Utiles de trabajo, productos o mercaderias.

7. Incumplimiento grave de las obligaciones que impone el contrato.
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Sin perjuicio de lo sefialado en los articulos anteriormente mencionados, el Articulo 161
establece que el empleador podra poner término al contrato de trabajo invocando como
causal las necesidades de la empresa, establecimiento o servicio, tales como las
derivadas de la racionalizacién o modernizacién de los mismos, bajas en la productividad,
cambios en las condiciones del mercado o de la economia, que hagan necesaria la

separacion de uno o mas trabajadores.

3.3.1.2 RENUNCIA

De acuerdo a lo sefialado anteriormente, el articulo 159 n° 2 dispone que la
desvinculaciéon del trabajador se puede dar por la renuncia voluntaria de éste ultimo,
dando el respectivo aviso a su empleador con treinta dias de anticipacion, a lo menos,
ademas de presentarse por escrito, firmada por el dependiente y ratificada por un ministro
de fe que puede ser, entre otros, un Inspector del Trabajo o un notario publico. La
renuncia presentada con tales formalidades puede ser invocada por el empleador como

valida.

3.3.2 INDEMNIZACIONES

Segun lo expuesto en la Biblioteca del Congreso Nacional de Chile las indemnizaciones
son la suma de dinero que debe entregar el empleador al trabajador cuando pone término
al contrato de trabajo, invocando alguna de las causales de despido que dan este derecho

al trabajador, o cuando se ha estipulado esta indemnizacion en el contrato de trabajo.

El pago de indemnizacion no corresponde si la causa de despido es por lo mencionado en
el Articulo 160 del CdAdigo del Trabajo: mala conducta del empleado, causar dafios a la

empresa, abandonar injustificadamente sus tareas, etc.

3.3.2.1 INDEMNIZACION POR ANOS DE SERVICIOS

Aquella indemnizacion que se paga al trabajador cuando se pone término al contrato por
la causal de necesidades de la empresa. Esta indemnizacion es equivalente a un mes de
sueldo por cada afio de servicio y periodo superior a seis meses prestados continuamente

a dicho empleador. Esta indemnizacion tiene un tope méaximo de 11 afios.

3.3.2.2 INDEMNIZACION SUSTITUTIVA DEL PREVIO AVISO
Cuando el empleador no haya dado aviso de término del contrato con a lo menos 30 dias
de anticipacion deberd pagar al trabajador por concepto de indemnizacion la suma

equivalente a la ultima remuneracion del trabajador.
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3.3.2.3 INDEMNIZACION DEL FERIADO ANUAL O VACACIONES
Esta indemnizacién se paga si el trabajador deja de pertenecer a la empresa por cualquier
causal sin hacer uso de sus vacaciones. El monto a cancelar equivale a la remuneracion

integra por los dias de vacaciones que el trabajador no uso.

Si el trabajador no alcanzo a estar un afio en la empresa, y por ende no tiene derecho a
vacaciones, la indemnizacion se calcula en forma proporcional al tiempo que hay entre la
contratacion o la fecha de cumplimiento del dltimo afio de trabajo y el término de los

Servicios.
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CAPITULO Il

1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia las empresas trabajan en un contexto de permanente cambio y para afrontarlo
de manera adecuada, es necesario que la organizacion cuente con los adecuados

controles que le brinden una seguridad razonable en el logro de sus objetivos.

En la actualidad el personal es reconocido como uno de los activos mas importante para
lograr los objetivos de la organizacion, es por ello que las politicas y practicas en materia
de recurso humano son de gran importancia, estas se refieren a las acciones de
contratacion,  orientacién, formacion, evaluacién, asesoramiento, promocion,
remuneracion, y correccion del personal por parte de la entidad, pues son las personas
que trabajan en la organizacién las que le dan vida a esta, las que realizan las distintas
operaciones, es indispensable que toda persona que forma parte de la organizacion
cuente con las aptitudes, competencias y herramientas necesarias para poder
desempenfar su cargo de la mejor manera posible ademas la entidad debe contar con los
mecanismos adecuados para garantizar que se dan cumplimiento a todas las obligaciones

contraidas.

El propoésito de este estudio es Analizar al Sistema de Control Interno del area personal
de una empresa de transporte ubicada en la Quinta Regién de Valparaiso a Noviembre de
2014.
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2 OBJETIVOS

Objetivo General:

Analizar el Sistema de Control Interno del area de personal de una empresa de transporte

ubicada en Valparaiso a Noviembre de 2014.
Objetivos Especificos:

e Describir los controles que las empresas deben aplicar en el area de personal.

e Verificar los controles aplicados en el area de Recursos Humanos por parte de la
entidad objeto de estudio.

e Levantar los puntos débiles de control interno del &rea de Recursos Humanos de una
empresa de transporte por medio de la aplicacion de la lista de chequeo de
cumplimiento.

e Elaborar propuesta de mejora del sistema de control interno de personal de la entidad

objeto de estudio.
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3 METODOLOGIA

El presente estudio tiene un enfoque Cualitativo con alcance Comprehensivo.

3.1 ETAPA |: RECOPILACION DE ANTECEDENTES

En esta etapa se recopilara la informacion necesaria que permitira analizar los controles
establecidos y/o aplicados por una empresa de transporte de Valparaiso en el area de

personal.

Revisar bibliografia existente relacionada con el objeto de estudio, que permitan
comprender de mejor forma el tema estudiado. Para este efecto se revisaran libros, libros

digitales, papers, bases de datos, paginas web.

Examinar material en paginas web con respecto a estudios o comentarios asociados

directamente con el Sistema de Control Interno aplicado al area de Recursos Humanos.
La recopilacion de informacién se basara en:

e Los nuevos conceptos del control interno (Informe COSO)
e Cadigo del Trabajo de Chile

e Auditoria. Alvin Arens; James Loebbecke

e Superintendencia de Pensiones

e Gestion del Talento Humano. Chiavenato

e Control Interno

3.2 ETAPA II: SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION

El ordenamiento y procesamiento de la informacion recopilada se realiz6 en funcién la

informacioén relacionada con:

e El Control Interno.

= Los objetivos del Control Interno.

= Los componentes del Control Interno.

= Limitaciones del Control Interno

= Controles Aplicables al ciclo de personal
e Ciclo de Personal

= Descripcién de Cargo

= Reclutamiento
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= Seleccion y contratacion
= Remuneraciones

= Desvinculacion

3.3 ETAPA Ill: ELECCION DEL SUJETO DE INVESTIGACION

La investigacion se realizara en una empresa de transporte de carga que se dedica al
transporte terrestre, rodoviario y ferroviario para cargas de importacion y exportacion, para
esto, la empresa cuenta con una flota de camiones apta para el transporte de cargas,
contenedores y cargas especiales dentro del territorio nacional.

Para la correcta identificacion de la realidad y obtener una vision sobre esta investigacion,
se entrevistara a personas involucradas con la tematica como: El jefe de Departamento de

Recursos Humanos y dos supervisores.

Los informantes claves fueron escogidos porque desempefian cargos relacionados con el

personal de la entidad y por ende pueden aportan informacioén util para la investigacion.

3.4 ETAPA IV: APLICACION DE LA TECNICA DE RECOGIDA DE DATOS

El instrumento utilizado en esta investigacion sera la entrevista.
Entrevista.
e Contacto Inicial

Se contactard a las personas anteriormente mencionadas para que proporcionen

informacion suficiente para la recoleccion de datos.
e Realizar la entrevista en profundidad

Se entrevistara al Jefe de Departamento de Recursos Humanos y dos supervisores,
estableciendo los puntos de vistas respecto a las tematicas en cuestiéon, es decir, el
ingreso de los trabajadores a la empresa, el pago de las remuneraciones y las

desvinculaciones de la empresa.
e Transcribir para luego analizar las respuestas entregadas

Una vez realizadas las entrevistas, se procederd a transcribir cada una de ellas para

posteriormente evaluarlas y clasificarlas en las categorias y sub-categorias.
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e Enviar al entrevistado el informe, para su aprobacion.

La transcripcion de las entrevistas sera enviada via e-mail a los entrevistados para que
estos puedan enviar su eventual aprobacion u obtener algin tipo de sugerencias de

parte de estos.
¢ Finalmente agregar esa entrevista formalmente a la investigacion.

Teniendo la aprobacion del entrevistado, se agrega la entrevista como anexo en la

investigacion.
3.5 ETAPA V: CRITERIOS DE CALIDAD

CREDIBILIDAD

Se realizara la revision de las entrevistas para posteriormente transcribirlas y enviarlas a

los entrevistados, para obtener su aprobacién o alguna sugerencia a la entrevista.
CONFIRMABILIDAD

Se confirma la opinién a través de las entrevistas que se llevaran a cabo, en este caso a

tres entrevistados y que seran contrapuestas.
TRANSFERENCIA

Estara dada al describir el contexto econémico y cada una de las situaciones en particular

en conjunto con las caracteristicas de los sujetos.
FIABILIDAD

Se entregara a partir de la ideologia del investigador, que es realizar un trabajo de tesis
para optar al titulo de Contador Publico Auditor y al grado de Licenciado en Sistemas de

Informacion Financiera y Control de Gestion.

3.6 ETAPA VI - VII: TABULACION DE RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

De la evaluacion y respuestas de los puntos anteriormente mencionados, las categorias y

sub categorias de analisis son:
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1. Incorporacién de los trabajadores
1.1. Proceso de dotacion
1.2. Autorizacion de la dotacion
1.3. Descripcion del cargo
1.4. Proceso de reclutamiento
1.5. Control del reclutamiento
1.6. Proceso de seleccion
1.7. Control de la seleccion
1.8. Proceso de induccion
1.9. Control de la induccion

1.10. Incorporacion de datos al registro permanente

2. Remuneracion de los trabajadores
2.1. Determinacién de la renta fija
2.2. Incorporacion de datos variables
2.3. Control de la remuneracion
2.4. Célculo de la remuneracion

2.5. Autorizacion y pago de remuneracion

3. Desvinculacion de los trabajadores
3.1. Proceso de desvinculacion
3.2. Control de la desvinculacion
3.3. Calculo de indemnizaciones
3.4. Autorizacién de indemnizacion
3.5. Pago de indemnizaciones

3.6. Eliminacion de los registros correspondientes

La determinacion de los resultados de la investigacidn se realizar4 a través de las
entrevistas, analizando cada una de las respuestas entregadas por los entrevistados,
ademas de verificar que las preguntas son las suficientes y necesarias para formar una
opinidn. Las respuestas entregadas aportaran en primera instancia la informacion
necesaria para dar a conocer los procedimientos aplicados en materia de Recursos

Humanos dentro de la entidad estudiada y ayudar a detectar la probabilidad de errores,
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irregularidades o fraudes que puedan afectar la consecucion se los objetivos de la

empresa, con el fin de realizar la discusion de los resultados.

3.7 ETAPA VIII: DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos en la investigacion seran contrastados con la teoria expuesta en
el marco tedrico, considerando las categorias antes mencionadas, se contrastaran los
resultados obtenidos con la teoria presentada en el marco teérico respecto de los

controles que deben aplicarse al area de personal de una entidad.

3.8 ETAPA IX: CONCLUSIONES

Luego de haber analizado y discutidos los resultados obtenidos en la investigacion, se
podra llegar a concluir en primer lugar, si se cumplen los objetivos planteados en la

investigacion. Para dar paso a una conclusion en general.

3.9 ETAPA X: ELABORACION DEL INFORME FINAL

Luego de haber realizado las conclusiones basadas en el marco teérico y la informacion
obtenida de las entrevistas, se procedera a redactar el informe final del presente proyecto

de tesis.
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CAPITULO llI: ANALISIS DE RESULTADOS

A partir de las entrevistas realizadas, se realizara un analisis en funcién de las categorias

y subcategorias determinadas, las que permitiran una mejor comprension de las

respuestas entregadas por los entrevistados, tal como se describen a continuacion:

1.

Incorporacion de los trabajadores

1.1. Proceso de dotacion

Los 3 entrevistados concuerdan que el proceso de dotaciébn de personal se da
considerando el presupuesto estimado y las estadisticas sobre el trabajo que se

espera tener, esto es analizado y determinado por los gerentes de sucursal.

1.2. Autorizacion de la dotacién

Los entrevistados sefialan que la autorizacion de la dotacion es dada por los gerentes
de sucursal, en caso de aumentos de dotacién ya autorizados el afio anterior, esta es

autorizada por el gerente general.

1.3. Descripcion del cargo

Los entrevistados concuerdan en que existe un descriptor de cargo para cada puesto
de trabajo, el que se encuentra normado bajo ISOTOOLS. En éste se especifican las
caracteristicas de cada cargo, como funciones, tareas, capacidades técnicas,

estudios, salud que se deben considerar para determinado puesto.

1.4. Proceso de reclutamiento

Todos los entrevistados concuerdan con que el reclutamiento se hace de forma
interna o externa, ademas dos de ellos sefialan que la empresa en primera instancia
opta por realizar un movimiento interno o se reciben curriculum recomendados por los
mismos trabajadores. Por otra parte, dos de los entrevistados expresan que la

empresa prefiere reclutar personas con las cuales ya ha tenido una relacién previa,
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como individuos que realizaron su préctica profesional, trabajadores que quieren
cambiar de cargo en la empresa y en Ultima instancia se recurre al reclutar personas
con las cuales la empresa no ha tenido interaccion previa, a través de publicaciones

en diarios y en internet.

1.5. Control del reclutamiento

Los entrevistados concuerdan que cuando sea necesario contratar una persona por la
existencia de un cupo vacante, es necesario para iniciar con el proceso de
reclutamiento contar con la autorizacion del encargado de recursos humanos. Ademas
uno de los entrevistados dice que previa autorizacion del encargado de recursos
humanos es necesario informar los motivos para contratar a un trabajador al jefe de

operaciones y al gerente de la sucursal quienes deben dar su aprobacion.

1.6. Proceso de seleccion

Todos los entrevistados concuerdan que luego del reclutamiento se hace una
seleccidn o filtro con el objeto de reducir los curriculum y encontrar a la persona mas
apta, posterior se cita a las personas seleccionadas a una entrevista con el jefe del
area que realiza el reclutamiento, si éste esta conforme se le envia una comunicacién
a Recursos Humanos para que realice el proceso de examenes tanto psicoldgico y
fisico, uno de los entrevistados dice que dichos examenes se realizan considerando el
correspondiente descriptor de cargos.

Todas nuestras fuentes estan de acuerdo en que si la persona aprueba ambos
examenes pasa a la etapa de entrevista con el jefe de operaciones o el gerente de
sucursal, luego de la cual la persona debe entregar la documentacion pertinente a

Recursos Humanos.

1.7. Control de la seleccion

Los entrevistados concuerdan en que el principal control es la autorizacion que dan las
distintas personas en los distintos niveles jerarquicos luego de las entrevistas con el
individuo que pretende ingresar a la empresa. Ademas uno de los entrevistados

menciona que para dar la autorizacion se hace la revisién de los examenes fisicos y
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Psicologicos y de la documentacion respectiva que es solicitada en el proceso de

seleccion.

1.8. Proceso de induccion

Los entrevistados concuerdan en que el proceso de induccion consiste en realizar 3
inducciones a los trabajadores, las que corresponden a seguridad, una para explicar
en qué consiste el cargo y otra administrativa.

Uno de los trabajadores menciona ademas que las distintas inducciones se realizan
segun el cargo de cada trabajador.

1.9. Control de la induccion

Uno de los entrevistados sefiala que es él quien da la autorizacion para hacer la
induccién de prevencion de riesgos. Mientras que todos concuerdan en que se debe
firmar un documento en sefial de asistencia a la induccion.

1.10.Incorporacion de datos al registro permanente

Uno de los entrevistados sefiala que a los trabajadores se le deben activar AFP, salud,
pagar cotizaciones previsionales, seguros de cesantia e invalidez, por lo que se hace
necesario contar con la documentacion al dia.

El resto de los entrevistados no se refiere a este tema en sus entrevistas.
Remuneracién de los trabajadores

2.1. Determinacion de la renta fija

Dos de los entrevistados sefialan que el sueldo base esta determinado para cada tipo

de cargo, en cambio el otro entrevistado no menciona algo al respecto.
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2.2. Incorporacion de datos variables

Los entrevistados mencionan que la informacion con respecto a sueldos y horas
extras generadas en el mes se envian a Recursos Humanos, el que posteriormente lo

envia a Santiago para su célculo.

2.3. Control de la remuneracion

Dos de los entrevistados sefialan que las horas extras son reguladas y autorizadas por
el Jefe de area, sefalando uno de los entrevistados que ademas las horas extras
deben ser visadas por el Jefe de Operaciones o Gerente. Posterior a esto, la
informacién es enviada a Recursos Humanos quien se encarga de revisarlas y
ordenarlas.

En tanto el otro entrevistado sefiala que antes no habian tantos controles sobre las
horas extras, lo que ha ido cambiando este ultimo tiempo, siendo mas controlado
ahora. A su vez, sefala que si las horas extras no estan justificadas tienen la opcion
de no pagarlas, hecho que no ocurre, puesto que a pesar de no estar justificadas el
pago procede de igual manera.

2.4. Calculo de la remuneracién

Los entrevistados concuerdan en que el proceso de calculo de las remuneraciones
esta centralizado en Santiago, ahi es donde el Departamento de Remuneraciones

ingresa la informacién que le otorga Recursos Humanos.

2.5. Autorizacién y pago de remuneraciones

Dos de los entrevistados sefialan que la autorizacién del pago la da el Jefe de
Remuneraciones en Santiago, mientras que el otro menciona que es el Departamento
de Recursos Humanos el que genera la autorizacion.

Los entrevistados concuerdan en que el pago se hace via banco, haciéndose los 28
de cada mes.

Uno de los entrevistados menciona que el proceso de pago consta de 3 pasos

automatizados, el primero consiste en el depdsito por parte de Recursos Humanos,
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luego los usuarios hacen retiro de su pago, el que revisan y contrastan con la
liquidacion de sueldo de manera electronica, luego llega la liquidacion en papel la que
se firma en dos ejemplares en sefial de aceptacion.

Desvinculacion de los trabajadores

3.1. Proceso de desvinculacion
Los entrevistados mencionan que la desvinculacion de los trabajadores se puede dar

de dos maneras; por renuncia del trabajador o por despido de parte de empleador.

En caso de despido por parte del empleador, uno de los entrevistados sefiala que la
jefatura es quién solicita la desvinculacion al departamento de remuneraciones, con la
autorizacion del gerente de area de Santiago, expresandose los motivos de la
decision, luego se procede al célculo de las indemnizaciones en caso de
corresponder, y el calculo del feriado proporcional, también se le consulta a Recursos
Humanos si existe algo pendiente de informar como horas extras. Posterior a esto, se
elabora el finiquito en dos copias, el que se le entrega de inmediato al trabajador junto
con el cheque correspondiente. Dos de los entrevistados mencionan que la decisién
de desvincular se da en conjunto con el Jefe de Area y el Gerente de Area, esto se
informa a Recursos Humanos para que genere la informacién correspondiente, en
cuanto a indemnizaciones, vacaciones proporcionales y todo otro pago que

corresponda.

En cuanto a la renuncia del trabajador, todos los entrevistados sefialan que la
renuncia debe ser por escrito, e informada a Recursos Humanos para que envie toda
la informacion correspondiente al pago de las cotizaciones previsionales, horas extras,
entre otros. Uno de los entrevistados menciona que luego a esto, el finiquito se firma
en notaria o en la inspeccion del trabajo, y se hace entrega del cheque

correspondiente.
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3.2. Control de la desvinculacién

Los entrevistados concuerdan en que la autorizaciéon de la desvinculacion la da el
Gerente de sucursal de Valparaiso con la corrobacion del Gerente de area de
Santiago.

3.3. Célculo de indemnizaciones

Los entrevistados mencionan que el célculo considera la indemnizacion de afos de
servicios si procede, el feriado proporcional y la indemnizacién sustitutiva del aviso
previo en el caso que no se le informe con tiempo.

3.4. Autorizacion de indemnizaciones

Dos de las personas entrevistadas indican que las indemnizaciones no son
autorizadas, sélo son firmadas por el Gerente de Santiago.

El otro entrevistado menciona que el pago de las indemnizaciones las realiza
directamente el departamento de Recursos Humanos.

3.5. Pago de indemnizaciones

Dos de los entrevistados concuerdan que el pago de la indemnizacién se hace

mediante cheque. El otro entrevistado no menciona algo en cuanto a este tema.

3.6. Eliminacién de los registros correspondientes

Uno de los entrevistados menciona que la eliminacién de los registros lo realiza una
persona que se encuentra en Santiago a través del sistema, pero que se mantienen

los registros de los trabajadores, eliminandose sélo como activo.

Los otros entrevistados no mencionan algo con respecto a este tema.
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CAPITULO IV: DISCUSION DE RESULTADOS

La discusion de resultados se llevara a cabo a partir del contraste de la teoria
anteriormente expuesta y el analisis de resultados, tal como se muestra a continuacion:

1. Incorporacion de los trabajadores

Con la informacién obtenida de la entidad objeto de estudio se puede concluir que el
proceso se inicia debido a la necesidad de contratar personal, dicha necesidad puede
surgir por dos motivos, el primero es por un aumento de la dotacion de personal y el
segundo es por el surgimiento de un cargo vacante producto de la desvinculacion

originada por un despido o renuncia de un trabajador.

La entidad expresa sobre la dotacién, que ésta deber ser aprobada por los altos cargos de
la entidad, luego de realizar una evaluacion de los presupuestos de las distintas areas y
analizando de forma objetiva diversos factores y riesgos. Esto es concordante con varios
puntos sefialados en el marco tedrico donde se menciona que la empresa debe evaluar
los riesgos a los cuales se enfrenta, en este caso las consecuencias de aumentar o
disminuir la dotacion se efectla al realizar la evaluacién de presupuestos, ademas
diversos autores mencionan la necesidad de tener las adecuadas vias de comunicacion e
informacién que permitan a las personas realizar sus labores de forma correcta y
oportuna, este elemento se evidencia ya que los altos cargos deben contar con la
informacién adecuada para realizar la evaluacién y por ultimo, el informe COSO hace
mencién a actividades de control entre las cuales se menciona la autorizacion, la cual en

la entidad objeto de estudio es efectuada por los gerentes de dicho lugar.

Para poder realizar el reclutamiento el encargado del area debe fundar los motivos por la
cual es necesario contratar personal y esperar la autorizacion, dicha autorizacién debe ser
proporcionada por los distintos niveles jerarquicos y solo se efectuara si la solicitud
justifica la necesidad de un nuevo trabajador. Una vez obtenida la autorizacién, se inicia el
proceso de reclutamiento el cual consiste principalmente en buscar a personas dentro de
la entidad que cuenten con las caracteristicas del cargo y quieran ya sea cambiar de
puesto, ascender, u otros motivos. También se buscan personas con las cuales la
empresa ya ha tenido relacion previa como practicantes o que sean recomendadas y en

dltima instancia con reclutamiento externo, luego de obtener los curriculum, se pasa a la
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etapa de seleccién para encontrar a la persona idonea para el cargo, el cargo por lo
general se va actualizando periédicamente segun sean las necesidades de la empresa, el
proceso de seleccion consiste en varias etapas conformadas por entrevistas con los
distintos niveles jerarquicos, exadmenes de acuerdo al descriptor de cargo, revision de
documentos y antecedentes, cada una de estas etapas debe ser aprobada por la persona
correspondiente para poder seguir con el proceso. Lo mencionado anteriormente, es
coincidente con lo estipulado por Chiavenato, puesto que él menciona que el
reclutamiento puede ser interno o externo, y ademas el proceso de seleccidon debe estar

compuesto por entrevistas y examenes a los candidatos.

Una vez seleccionada la persona apta para el cargo, y con la aprobacion de la encargada
de Recursos Humanos, se le deben efectuar al seleccionado las inducciones
correspondientes segun el cargo, estas son la induccion de prevencion de riesgo, la del
cargo y la administrativa, las cuales deben quedar respaldadas por la firma del trabajar.
Una vez que el trabajador es seleccionado se le solicitan una serie de documentos, los
cuales son ingresados al sistema, junto con los datos permanentes que son enviados a

Santiago.

La teoria sefiala que las actividades de control son las politicas, procedimientos, técnicas,
practicas y mecanismos que permiten administrar o mitigar los riesgos identificados, lo
cual concuerda con los procedimientos efectuados por la entidad ya que al estar
consciente de los riesgos que implica contratar una persona que no es apta para el cargo
ha tomado diversas medidas para evitar ese riesgo, las cuales se evidencian con las
diferentes etapas de seleccidbn como entrevistas y exdmenes. Ademas como medida de
control ha diseflado procedimientos de autorizacién, las cuales son efectuadas por
distintos miembros de la entidad y sin las cuales no es posible continuar con el proceso de
incorporacién y por altimo, en cuanto a la supervision los cargos se deben ir actualizando

para estar acorde a las necesidades de la entidad.

Otra de las concordancias es la existencia de la supervision que segun la teoria son
evaluaciones realizadas con el propésito de determinar que el sistema esté funcionando
de acuerdo con lo planeado y establecer modificaciones de ser necesario, dicha
concordancia se ve representada con las actualizaciones del descriptor de cargo, para

que esté se adecue a las necesidades de la empresa.
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Larden menciona que es indispensable que exista una adecuada segregacion de
funciones, lo cual es efectuado por la empresa pues en el proceso intervienen distintos
cargos, niveles jerarquicos, el autor también menciona que es necesario que el
departamento de recursos humanos cuente con un archivo que contenga los datos de
cada trabajador, lo que es coherente con el hecho de que el departamento de Recursos

Humanos solicite a los trabajadores cierta documentacion.
2. Remuneracioén de los trabajadores

Segun la informacion obtenida respecto a las remuneraciones del personal de la empresa
objeto de estudio, se puede concluir que las contraprestaciones que los trabajadores
reciben a cambio de su servicio son de caréacter fijo la cual se determina segun el cargo

de cada trabajador y de caracter variable como las horas extraordinarias.

El célculo de las remuneraciones es realizado por el departamento de remuneraciones
gque se encuentra en Santiago, para eso es necesario que el departamento de Recursos
humanos ingrese al sistema la informacion correspondiente, como los datos fijos y

variables, asistencias, cargas familiares, licencias médicas, etc.

Respecto a las horas extraordinarias la empresa ha mencionado que no hay un mayor
control, solo es necesario que estas horas estén justificadas y aprobadas por el jefe de
area y la encargada de Recursos Humanos, pero no hay mayor cuestionamiento a la

justificacion.

Posterior al calculo de las remuneraciones, estas deben ser aprobadas por el gerente de
remuneraciones para efectuar el pago a los trabajadores, dicho pago se efectilia mediante

un depdsito bancario.

Existe una concordancia entre lo expresado en el marco teorico respecto a la informacion
y comunicacion, pues la empresa ha establecido mecanismos de comunicacion entre el
departamento de remuneraciones en Santiago y el departamento de Recursos Humanos
de la sucursal y los encargados del area. Otro punto en el que existe concordancia es en
las actividades de Control que con el fin de mitigar el riesgo asociados a este rubro, la
empresa ha implementado medidas de autorizacién de las horas extraordinarias, el cual

no es suficiente, ya que no hay un mayor cuestionamiento a dichas horas extras.
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3. Desvinculacion de los trabajadores

Con la informacion proporcionada por la entidad objeto de estudio, se puede concluir que
los motivos que originan la desvinculacién del trabajador de la entidad son la renuncia

escrita del trabajador y el despido escrito del trabajador.

La empresa sostiene que los trabajadores son evaluados anualmente para determinar si
cumplen con sus funciones y responsabilidades de forma adecuada, de ser negativa esta
evaluacién o si el jefe de &area lo estima conveniente puede solicitar el despido del
trabajador informando las razones que sustentan dicha decision al jefe de operaciones
quien debe aprobar y comunicar la situacion al departamento de Recursos Humanos que
a su vez debe informar los antecedentes correspondientes al gerente de sucursal y al
gerente de area de Santiago para que den su aprobacién, de ser aprobado el despido se
procede a efectuar el célculo de las indemnizaciones correspondientes como las
indemnizacién de afios de servicios, la indemnizacion sustitutiva de aviso previo pues por
lo general no se les avisa con anticipacion a los trabajadores, también se calculan todas
las contraprestaciones pendientes las que son informadas por el departamento de

Recursos Humanos de la sucursal al departamento de Remuneraciones en Santiago.

Posterior al célculo de las indemnizaciones y las prestaciones pendientes, se elabora el
finiquito y el cheque para el trabajador, pues este se entrega junto con el finiquito, previo

visto bueno del gerente de Remuneraciones.

En cuanto a la renuncia del trabajador, esta debe ser por escrito, e informada a Recursos
Humanos para que envie toda la informacién correspondiente al pago de las cotizaciones
previsionales, horas extras, entre otros. Luego de confeccionar el cheque por todos los
conceptos correspondientes y de ser aprobado por el gerente de Remuneraciones, se
confecciona el finiquito el cual se firma en notaria o en la inspeccién del trabajo, y se hace

entrega al trabajador del cheque correspondiente.

Una vez que el trabajador es desvinculado del cargo correspondiente, la persona
encargada de Santiago desactiva los datos correspondientes del ex trabajador, dejando

un registro de dichos datos almacenados pero no como activo.

El proceso de desvinculacion coincide con lo expresado en el marco teorico respecto a la
integridad y valores éticos pues la decision de despedir a una persona es realizada

basandose en razones fundadas y no en el mero arbitrio de un superior, ademas se
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puede apreciar que la empresa tiene una estructura organizativa definida donde los
trabajadores tienen claro los niveles de autoridad y sus funciones. También conscientes
de que los trabajadores pueden efectuar perjuicios a la organizaciéon al enterarse de que
van a ser desvinculados, la empresa para hacer frente a ese riesgo ha optado por asumir
el costo de pagar una indemnizacion sustitutiva del aviso previo, lo cual es concordante
con lo expresado en el marco tedrico sobre las actividades de control. Otra actividad de
control implementada por la entidad es la de realizar evaluaciones anuales, con el objeto
de evitar que las personas puedan influenciar en la decisiébn de despedir 0 no a un

trabajador.

El informe COSO define las actividades de control como politicas y procedimientos
efectuados con el objeto de mitigar los riesgos, esto cual concuerda con los
procedimientos de autorizacion del despido, que deben efectuar los distintos niveles
jerarquicos con el fin de evitar despidos injustificados y las correspondientes multas que

este hecho acarrearia.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

Segun lo investigado, se puede concluir que los controles aplicables al ciclo de personal
apuntan a lograr los objetivos del control interno: la eficiencia y eficacia en las
operaciones, fiabilidad de la informacién financiera y cumplimiento de las leyes y normas
aplicables. En el caso de estudio, estos objetivos se evidencian en el uso de recursos en
el area de personal, lo adecuado de la informacion contable y el cumplimiento de la

normativa laboral vigente.

Producto de la investigacion se puede determinar que la entidad objeto de estudio ha
implementado las siguientes politicas y procedimientos referentes al area de personal:

La entidad ha definido como politica que la contratacion de personal se realizara solo si
existe una necesidad real, para lograrlo la entidad ha implementado un proceso de
validaciéon de la necesidad, esta validacién se obtiene por la autorizacion de los distintos
niveles jerarquicos, la cual es otorgada solo si se cumplen con ciertos criterios, luego de

obtener la autorizacion, la entidad comienza con el proceso de reclutamiento.

Una vez realizado el reclutamiento, con el objetivo de contratar a la persona mas apta
para el cargo, se pasa a la etapa de seleccion, la cual consiste en varias fases, las que
deben ser aprobadas y autorizadas por los encargados correspondientes para seguir con
el proceso, todas las fases se realizan considerando el descriptor de cargo

correspondiente al puesto de trabajo.

Luego de realizar la seleccién y contratacion de la persona de acuerdo a la normativa
vigente, la entidad para prevenir la ocurrencia de accidentes o errores ha dispuesto la
realizacion de inducciones a los trabajadores y practicantes, las que incluyen inducciones
administrativas, relativas al cargo y de seguridad, las cuales deben ser autorizadas por la
encargada de Recursos Humanos de la sucursal, quién tiene un registro de las

inducciones realizadas y las pendientes.

Una vez contratado el trabajador, se incorporan los datos permanentes al sistema, dicha

incorporacién es realizada por la encargada de recursos humanos de la sucursal, estos
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datos comprenden la remuneracion la que es determinada considerando el descriptor de

cargos, sistema previsional, cargas familiares, etc.

Respecto a las remuneraciones del personal, éstas incluyen fijas y variables; las
remuneraciones fijas se controlan con el respectivo descriptor de cargo , mientas que las
remuneraciones variables como las horas extraordinarias se regulan con el control de
asistencia efectuado por el encargado de area que debe emitir un reporte al encargado de
Recursos Humanos de la sucursal, expresando la asistencia de cada trabajador, las horas
extraordinarias efectuadas y si se encuentras justificadas, no existe un mayor

cuestionamiento a dicha justificacion.

El encargado de Recursos Humanos de la sucursal remite la informacién necesaria de
cada trabajador al encargado de Remuneraciones en Santiago, quién realiza el célculo de
las remuneraciones. Una vez determinada las remuneraciones del personal, ésta debe ser
aprobada por el gerente de remuneraciones para proceder con el pago.

Con el propésito de asegurar que las remuneraciones sean determinadas de forma
adecuada, se han implementado diversos controles, dentro de los cuales se pueden
mencionar: la autorizacion y segregacion de funciones, pues como se explicé
previamente, intervienen distintos cargos en todo el proceso de remuneraciones desde su

fijacién hasta su pago.

En cuanto a la desvinculacion de los trabajadores de la empresa, ésta se puede originar
por dos motivos: la renuncia escrita del trabajador y el despido escrito del empleador.
Cuando el trabajador es quién pone término a la relacion laboral, éste debe informar para
que el departamento de Recursos Humanos pueda iniciar el proceso de desvinculacion,
reunir la informacion respectiva para enviarla a Santiago y se procesa el célculo de

cualquier suma de dinero que se adeude.

Si la razén de la desvinculacién es el despido, el procedimiento inicial comienza con una
solicitud del jefe de &rea hacia el gerente del area, expresando los motivos por los cuales
realiza dicha solicitud, de ser aprobadas las razones, se le informa al departamento de
Recursos Humanos para proceder con el despido del trabajador, lo cual conlleva la
recoleccion de la informacién pertinente para el calculo de las sumas de dinero

adeudadas y las indemnizaciones correspondientes. Cuando ha sido determinado el
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monto que se le adeuda al trabajador, éste debe ser autorizado por el Gerente de

remuneracion, quién firma el cheque correspondiente.

Luego de realizado el célculo de las sumas adeudadas al trabajador, se le notifica a éste
su despido, la que se realiza por escrito, enviandosele una copia a la Inspeccion del
Trabajo, tal como lo mencionado la ley. Inmediatamente se le entrega al trabajador el

finiquito, que debe firmar para recibir el cheque respectivo.

A partir de la investigacion realizada, se menciona que se hace necesaria la elaboracién
de un manual de procedimientos que describa las tareas y asigne responsabilidades en
cada uno de los procedimientos llevados a cabo en el area de recursos humanos, desde
la etapa de reclutamiento, en un proceso de seleccién de personal, hasta en la generacion
de documentacién que proveen a otras areas de la empresa. Posibilitando ejercer un
control eficiente en los recursos de los cuales se dispone y aumentar asi las posibilidades
de éxito en los objetivos trazados. Actualmente el envio de instrucciones a los encargados
se realiza mediante correo electrénico, lo que puede potencialmente ser perjudicial en el
escenario de un cambio, en el equipo de trabajo, pues la informacién ha sido almacenada

de manera particular.

También se ha evidenciado la inexistencia de una politica clara por parte de las jefaturas,
respecto de la jornada laboral de sus trabajadores, ya que muchas veces se supera el
limite establecido por la ley en la realizacion de horas extras, ademas no existe un

mecanismo o protocolo que justifique la necesidad de estas horas.

PROPUESTAS DE MEJORA

A partir de las debilidades detectadas se propone a la entidad las siguientes mejoras:

1. Elaborar un manual de politicas y procedimientos que abarquen todas las actividades

que se realizan en el &rea de personal.

2. Establecer un procedimiento que exija que las horas extraordinarias sean autorizadas
por uno o mas miembros de alto nivel jerarquico, esto para evitar el uso de recursos

econdmicos originados por horas extraordinarias que no sean necesarias.
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ANEXOS
ANEXO 1: ENTREVISTA N° 1

1. ANTECEDENTES GENERALES
1. Cargo que desempefia: Jefe de Recursos Humanos de la sucursal de Valparaiso.

2. PREGUNTAS

1. ¢Como se determina la necesidad de contratar personal?

Hay distintos motivos por los cuales surge la necesidad de contratar personal como que
se generd una nueva vacante producto de renuncia o despido de un trabajador, quiere
decir que una persona que estaba trabajando aca se fue y se requiere que ese puesto o
cupo disponible sea ocupado, el cupo es autorizado por mi, para que se pase a la etapa

de reclutamiento.

Otra razon por la que se necesita contratar personal, es que debido al aumento de trabajo
o la creacion de un nuevo puesto laboral, por ejemplo se necesita incorporar una persona
por un cambio interno, puede ser que haya aumentado el nivel de trabajo, distintas

razones, entonces por eso se crea en términos formales, aumentos de dotaciones.

2. ¢Quién autoriza la dotacidn del personal?

La dotacion se planifica de un afio para el otro y esta puede ir aumentando en el
transcurso del afio debido a variaciones, por ejemplo nosotros teniamos presupuestado
200 personas para el periodo 2014, pero debido a la llegada de una nueva empresa se
tuvo que aumentar esa dotacién, entonces se crearon nuevos puestos de trabajos, lo que
implica que hayan cambios internos, que asciendan alguien para que ocupe ese puesto y
asi, por eso se hace el tema de la dotacion.

Cuando son dotaciones de un afio para el otro, la autorizacién la da el gerente de
sucursal, los gerentes de las sucursales deber ir a reuniones y ver los presupuestos, por
ejemplo en diciembre del 2013 el gerente de la sucursal fue a reuniones unos dias, donde
se empieza a evaluar los presupuestos de las distintas &reas, todo lo que se va a
necesitar para el proximo afio, entonces ahi ellos después de evaluar determinan la

cantidad de personas que se necesitan para cada area, el nivel de rentas, entre otros.
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Pero cuando son aumento de dotacion que fueron ya autorizados en el periodo anterior, la
autorizacion la debe dar el gerente general, ejemplo si hay algo especial como fue este
afo, como yo les decia, que fue la llegada de la nueva empresa, la autorizacién es del
gerente general.

Para autorizar una dotacion o un aumento de esta se miden distintas cosas como el costo
empresa, el costo porque ademas de pagarle un sueldo a una persona uno tiene que
considerar que contratar una persona significa mas pagos de cotizaciones obligatorias, en
este caso también es ropa, ya que se da desde zapatos hasta gorro, se les da polera
manga corta, polera manga larga, jeans, polera, polerén, polar, chaquetas un montén de
cosas entonces se asocian todo ese tipo de cosas y de acuerdo a si conviene o0 no

conviene se autoriza la dotacion o no.

3. ¢Se cuenta con la descripcion del cargo a ocupar?

Si, se cuenta con un descriptor de cargo, obviamente hay cargos distintos, que tienen
distintas funciones, las cuales estan especificadas, los cargos se actualizan, hay algunos
que estan predeterminados y hay otros que se van haciendo en el momento, lo que si
nosotros siempre, lo que pasa es que nosotros trabajamos con ISOTOOLS, estamos
certificados por la norma 1SO, entonces todo el proceso va en concordancia, por eso
siempre va el descriptor de cargo asociado y en base a él se hacen las evaluaciones
psicolégicas y pre ocupacional, con descriptor de cargo en mano, es por eso que no todos
tienen la misma evaluacion psicolégica, yo por ejemplo que tengo atencién cliente interno,

mi evaluacion psicoldgica era distinta al que trabaja en maquina.

4. ¢;Cuales son las caracteristicas de la descripcion del cargo?
El descriptor de cargo te dice las funciones y responsabilidades de cada cargo, como

deben realizar su trabajo, caracteristicas del cargo.

5. ¢Como se realiza el reclutamiento?

Como proceso lo primero que se hace es el reclutamiento, se ve la posibilidad de un
movimiento interno, lo que quiere decir que se busca un trabajador que cumpla con el
perfil, se aceptan curriculum referidos, por ejemplo si yo conozco a alguien, lo hago llegar
a recursos humanos o a alguna jefatura, también se publican avisos en diarios y en

internet.
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6. ¢Quién realiza el proceso de selecciéon?
El proceso de seleccién no lo realiza una sola persona, ya que hay distintos factores que
considerar, algunas de las personas que intervienen son las jefaturas del area donde se

pretende incorporar al trabajador, psicélogos, el encargado de personal.

7. ¢(En qué consiste el proceso de seleccion?

Luego del reclutamiento se hace un filtro de acuerdo al cargo, se ve la renta, los
conocimientos, la experiencia, hay cargos que requieren de experiencia previa y hay
cargos que no, porque aqui se forman, como por ejemplo los inspectores es un cargo que
se forma aqui, entonces no requiere mucha experiencia.

Posterior a eso, pasa a entrevista con alguna jefatura, de acuerdo al &rea donde se vaya
a desempefiar, donde si cumple con el perfil se da el visto bueno para que siga en el
proceso.

En primera instancia pasan a lo que es el examen psicolédgico y pre ocupacional, que es
una evaluacién psicolégica que hace un psicélogo externo de una consultora y posterior a
eso el examen pre ocupacional que mide vision, peso, altura, examenes de sangre,
distintos indices indicadores que te permiten a ti saber si esa persona esta apta para
desempefiar el trabajo, por ejemplo yo administrativa no tengo muchas como
contraindicaciones pero si la gente que trabaja en el exterior, la gente que es operador de
grua, o un inspector, ellos trabajan en altura, estan expuestos a mayor riesgo, entonces
ellos necesitan tener todas sus capacidades. Luego de esto, se procede a la Ultima
entrevista que la realiza el jefe de operaciones o el gerente de sucursal.

Posterior a eso, si sale ok en los dos examenes puede continuar el proceso y eso seria el
tema de la documentacion que es AFP, salud, finiquito y una serie de documentos que
tiene que cumplir, si no tiene la documentacién completa esa persona no puede ingresar,
por un tema de normativa obviamente y por un tema de que tiene que continuar el
proceso, a esa persona se le tiene que activar la AFP, el sistema de salud, se tiene que
pagar las cotizaciones que son obligatorias por parte del empleador, por ejemplo de
mutual en este caso, de caja de compensacion, cesantia y invalidez, por eso es que
necesitamos tener toda la documentacion al dia, si hay una persona que, por ejemplo no
tienen su carta de renuncia o finiquito no puede ingresar, porque puede considerarse
como que tiene un vinculo anterior con su empleador, por ejemplo que esta en litigio y si
esta en litigio nosotros no lo vamos a contratar porque quiere decir que lo més probable

gque sea una persona complicada y no necesitamos a alguien complicado en el trabajo.
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8. ¢Quién da la autorizacién en las distintas etapas del proceso de incorporacion/
seleccion?

La primera es el jefe del area, después esta la persona que estd a cargo de todos los
procesos, en este caso el jefe de operaciones, el gerente de la sucursal y para lo que es
el ingreso lo doy yo y autorizo que se haga la induccion de prevencion de riesgo, que sin
es0 no puede ingresar al trabajo, para dar la autorizaciébn yo tengo que comprobar la
documentacién, que esté apto para poder continuar con el proceso de incorporacion. O
sea, la autorizacion es de parte operacional y del perfil, la parte de recursos humanos y

obviamente el gerente.

9. ¢Unavez seleccionado, cual es el proceso de induccion?

Una vez se les da el ok para ingresar, a los trabajadores se le realizan tres tipos de
induccioén, la primera es la induccién de prevencion de riesgo, toda la persona que ingresa
a esta empresa tienen que tener esta induccion, y se le informan los riesgos que estan
asociados a su cargo, por ejemplo yo si bien estoy administrativa, tengo el riesgo del
transito de aca que se me vaya a caer algo si salgo, yo si salgo al exterior, asi que me
hicieron una induccién completa donde se nos explica la importancia y el cuidado que uno
debe tener, los riesgos y el uso obligatorio de los implementos de seguridad de proteccion
personal, todos tenemos que tener casco, chaleco anti reflectante, lentes y zapatos de
seguridad, sin eso no podemos salir al patio.

Tenemos induccion al cargo que la hace la jefatura, que le dice oye tu cargo consiste en
esto, esto, esto, no siempre le muestran el descriptor, hay varios a los que se les muestra
y otros que no, pero se les dice a la persona que tienen que hacer y se le hace firmar un
documento.

La otra induccién es la induccién que nosotros le hacemos cuando se incorporan, que es
donde le explicamos el tema de de el registro de la asistencia, el tema de los beneficios,
la presentacion de licencias medicas, el tema AFP, FONASA, le informamos a qué mutual
estamos asociados, a qué caja de compensacion, entonces todo ese tipo de detalles,
también nosotros les hacemos firmar un documento, todo respaldado con documentos.
De repente los documentos tienen falencias, que no sale bien el detalle, por ejemplo que
la licencia médica se hace entrega de tal dia a tal dia y de tal hora a tal hora, sino que se
verbaliza, pero ellos saben que debe ser dentro de los 2 dias habiles del inicio del reposo

y sale en la licencia pero asi y todo no hacen caso.
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Pero esos son los tres principales la induccién al cargo, la induccion de prevencién de
riesgo y la induccién que se hace aci de como tienen que registrar la asistencia y todo

eso, de como tienen que justificar la inasistencia y otras cosas.

10. ¢En qué consiste el proceso de Remuneraciones?

Nosotros aqui no vemos mucha remuneracion, siempre esta como mas centralizado, lo
gue nosotros hacemos es, nosotros generamos la documentacién y en Santiago la
ingresan al sistema, nosotros trabajamos con un sistema legal de remuneraciones y con
una plataforma nueva corporativa, ahi se ingresa.

Nosotros trabajamos con el sueldo base el cual se determina segun el cargo de la
persona, mas la gratificacién, porque nosotros generamos utilidades, entonces legalmente
le corresponde el 25% de la gratificacion, ésta se entrega de forma mensual y anual, por
lo que se genera un treceavo sueldo en diciembre, lo que significa un doble pago de
cotizaciones y todo eso ya, se entrega el 17% mensual y el restante se acumula a final de
afio, o sea uno gana un sueldo mas completo en diciembre, eso es imponible, eso a
nosotros nos lo pagan a mediados de diciembre y se nos pagan todas las cotizaciones
dobles y obviamente aumenta el promedio, para hacer el célculo se considera el sueldo
base mas la gratificacion y adicional a eso estan la asignacién de movilizacién que
también es imponible, las horas extras y se saca el promedio, nosotros tenemos bonos
entonces la mayoria de las personas tienen sueldos de renta variable.

Nosotros en vez de RUT trabajamos con cédigo que es de PayRoll, por ejemplo yo soy el
3131 entonces a mi a ese 3131 se me asocia todos los datos de mi remuneracion y si
tengo asociado o algun otro descuento. Aca como cAdigo estan asociados distintos item
como los descuentos obligatorios y descuentos adicionales que son los voluntarios, por
ejemplo yo estoy adherida al club deportivo entonces me descuentan $1.000, esos son
como item que van asociados a tu cuenta, entonces ingresan a mis datos y dicen la
Marialoreto tiene esto esto.

Si yo tengo licencia a mi no me paga la licencia mi empleador, me la paga mi ISAPRE o
FONASA, pero la empresa tiene establecido como beneficio el pago de los 3 primeros
dias de licencia, eso si nos descuenta lo que corresponde a movilizacion, por ejemplo si

nos cancelan $30.000 por movilizacion ellos descuentan proporcional los 3 dias.
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11. ¢(Cuédles son los controles aplicados a las remuneraciones? ¢Coémo se
controlan la renta variable las horas extras?

La liquidacion solamente, hay un limite obviamente de lo que se puede generar, no puede
exceder las 40 horas pero igual se exceden, pero siempre se esta tratando de controlar, o
sea nosotros si controlamos pero la gente igual se pasa.

11.1. ;Qué procedimientos efectlan para evitar que se excedan de las 40 horas?

Carta a la administracion, llamadas de atencion, y simplemente se limita, 0 sea nosotros
podemos no pagar la hora si no estan justificadas, nosotros trabajamos con un sistema
que esta asociado al sistema de PayRoll y si ello no esta justificado también se puede no
pagar, o sea aqui por lo general se paga no es muy cuestionable el tema de las horas
extras, pero cuando hay un abuso puede que no se le apruebe el pago de las horas

extras.

11.2. ;Entonces es mas la justificacién que la autorizacion?

Es que si se hace, de repente se conversa porque no s€, por ejemplo tienen que reparar
tantos contenedores, porque va haber embarque y necesitan esos contenedores,
entonces se hace una programacion y se consideran la cantidad de trabajadores que se
necesitan.

Ademas aqui se trabaja con programa de turno, trabajan 6 dias a la semana, 5 con
jornada practicamente completa y medio dia de un dia, entonces el que no le toca venir el
dia domingo y viene se le genera un dia compensatorio, quiere decir que se le remunera
de una forma distinta, se le da un bono y ademas se le da un dia libre por haber venido
ese dia, adicional al que le correspondia por turno y el que viene un dia domingo tiene un
bono y tiene libre el dia siguiente o sea lunes.

Pero no existe un proceso para controlar debido a la demanda de trabajo, pero si es algo
que se estd incentivando porgque estamos recién del afio pasado trabajando en eso, antes
la verdad era mas chipe libre y ahora esta mas controlado, el tema de que se tomen los
compensatorios cuando corresponde que no los dejen pasar, que debe ser dentro de la

semana siguiente al dia trabajado y todo eso.

12. ¢(En qué consiste el proceso del pago de remuneraciones?
La forma es obviamente via banco, nosotros tenemos dia de pago los 28, el dia 28

nosotros deberiamos tener la plata depositada en nuestra cuenta, la empresa tiene

97



convenio con el banco BCI, a los que tenemos cuenta asociada a BCl siempre se nos
pagan un dia antes, o sea los 27 por ejemplo si el 27 cae dia domingo a nosotros nos van
a pagar el sdbado 26 y eso todo es via electrénica y obviamente se autoriza y se paga la
remuneracion completa, siempre y cuando este no hayan inasistencia, licencias ni nada

de eso.

13. ¢El pago de laremuneracion, quién lo autoriza?
Eso lo autoriza el departamento de remuneraciones en Santiago, el jefe de

remuneraciones.

14. ¢En qué consiste el proceso de desvinculacion del personal?

La jefatura solicita la desvinculacion al departamento de remuneraciones pero con la
autorizacion de los gerentes de area de Santiago, dicen que quieren desvincular a esta
persona y los motivos ya y se hace el calculo de las indemnizaciones correspondientes,
se nos consulta a nosotros si tenemos algo pendiente de informar como horas extras,
feriados y se elabora el finiquito.

Se les da la carta con todas las formalidades, la carta a las dos personas, y se entrega al
tiro el finiquito y el cheque, no se les hace esperar a las personas, obviamente cuando es
carta de renuncia y no esta conversado previamente y es sorpresivo tenemos un margen
de como 7 dias para poder generar el finiquito, pero ese es el proceso, ya se les avisa se
tienen su carta y todo el tema del pago y si al algo pendiente por informar.

A los trabajadores se les calcula la indemnizacion de afios de servicios, el feriado
proporcional y generalmente se les paga la indemnizacion sustitutiva del aviso previo
porque por lo general no se da este aviso, como nosotros trabajamos de forma desfasada,
el proceso de remuneracion de horas extras y de asistencia de 16 a 15 del mes por
ejemplo lo que nos van a pagar ahora corresponde lo que es horas extras de 16 de julio
pasado al 15 de agosto el mes, los feriados pendientes se deben informar para poder
descontarselos y pagarselos como corresponde, se les paga las horas extras pendientes,
el feriado, cualquier otra casa que esté pendiente.

Ademas después de eso quedamos con un tema pendiente que es como un % de
gratificacion mira lo que pasa es que la gratificacion legalmente por lo que genera la
empresa por ejemplo ya una persona que tiene un imponible de $500.000 si estuvo hasta
Julio ya le pagaron lo mensual lo que la empresa le tenia que dar entonces ya no le

corresponde pero hay gente que tiene menos de eso en lo imponible entonces trabaja
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hasta octubre por ejemplo y le quedo dinero a favor que no le pago entonces nosotros en
marzo nosotros empezamos a contactar a esas personas y les entregamos su cheque
que no es obligacion por que la ley dice que si la persona no lo manifiesta en su finiquito
que queda pendiente un haber no es obligacién del empleador pero la empresa si lo hace,
hasta $10.000 los salda y trata de que la persona quede con esa plata y no haya
problema , al final de ese afio igual le va aparecer una cotizacion de la empresa porque la

empresa igual impone esa plata porque es su derecho el derecho del colaborador.

14.1. ¢Las Indemnizaciones por afios de servicios, es atodo evento o sélo despido?
Cuando es despido y cuando es renuncia voluntaria sélo si es conversado, o sea s0lo si
es conversado previamente y dice oye me quiero ir, tengo un proyecto, por ejemplo y se
van en buenos términos, asi como que plantean y dan el tiempo para que puedan buscar

un remplazo si se ha cancelado indemnizacién por afios de servicio.

14.2, ;La forma de pago es sélo cheque?
Solamente cheque se les otorga porque es un monto muy grande, no siempre pero
muchos casos son montos muy grandes entonces es un cheque que vienen nominativo

para él. No puede ser cobrado por un tercero y puede ser cobrado el mismo dia.

14.3. ;Y la eliminacion de los datos?

Eso lo hace solo una persona y estd en Santiago y lo hace por sistema y empieza a
eliminar todo, o sea lo elimina como activo, no queda como activo pero siempre quedan
los registros, 0 sea tu puedes volver a acceder a sus registros, a ver sus liquidaciones de
sueldos, no queda como activo sino que queda como guardado pero como en otra parte,
siempre queda el registro de hecho cuando una persona se desvincula yo me quedo igual
con todos sus documentos por todos los afios, por toda la vida porque esa persona puede
llagar no sé, un par de meses después y solicitar informacién que nosotros tengamos en
su carpeta personal entonces es fundamental que nosotros guardemos todos sus

documentos entonces seguimos ligados a él en ese sentido.
14.4. ;La eliminacién de las claves se hace en el momento en que se desvincula?

Se hace, lo que pasa es que como siempre se hace con tiempo hay un margen en los

dias que se hace por ejemplo se les desactiva los descuentos, se deja de pagar el seguro
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contra accidentes del trabajo, se le desactiva por ejemplo los descuentos que tenga, todo

eso se desactiva pero no se elimina.

15. ¢Cudles son los controles aplicados a dicho proceso?
La jefatura solicita la desvinculacién al departamento de remuneraciones pero con la
autorizacion de los gerentes de area de Santiago, dicen que quieren desvincular a esta

persona y los motivos.

15.1. ¢ Quién otorga la autorizacién del pago de las indemnizaciones?

Lo solicita el gerente de sucursal de acd, que eso ya es como el ok casi final en realidad
es como una formalidad lo que hay de Santiago es como ya ok.

También es no lo autoriza el jefe de remuneraciones si no que lo ejecuta de acuerdo a la
informacién que nosotros le entregamos, de su asistencia, de los feriados de los
compensatorios, ellos generan el documento y la firma, porque si bien aca hay personas
autorizadas para firmar, la legalidad la Unica persona autorizada para firmar son los
gerentes que estan en Santiago, entonces ellos firman el cheque lo giran y firman los

documentos que son los finiquitos.

15.2. ¢(Quién autoriza el pago de laindemnizacién?

Lo firma el gerente de Santiago, no a ver no la autoriza, la autoriza porque le corresponde
0 sea se lo tienen que dar entonces ok, le corresponde listo ok, no es por la facultad que
les de su cargo si no que es porque les corresponde.

Si es un adicional o sea una renuncia voluntaria si la tienen que autorizar otra persona
pero cuando es desvinculacion no hay un cuestionamiento no hay una autorizacién se les

dan los afios que sea necesario.
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ANEXO 2: ENTREVISTA N° 2

1. ANTECEDENTES GENERALES
1. Cargo que desempefia el entrevistado: Supervisor

2. PREGUNTAS

1. ¢Cémo se determina la necesidad de contratar personal?

Nosotros primero, al terminar el periodo de temporada de la fruta que es nuestro fuerte,
Enero, Febrero, Marzo, miramos nuestras estadisticas y en base a esas estadisticas, la
cantidad de trabajo que hemos tenido, es la cantidad de practicos que vamos a traer,
luego de tres meses, dependiendo de las estadisticas y de cémo nos ha ido es lo que

nosotros vamos a contratar.

Nosotros tenemos determinada una cantidad de personas con las que trabajamos,
cuando alguien decide renunciar o no cumple con las capacidades requeridas y es
despedido de la empresa se genera un cupo, esto se informa a recursos humanos quien

debe autorizar el cupo y el proceso consiste en buscar tres curriculum de préactica.

2. ¢Quién autoriza la dotacion del personal?

La dotacién la autoriza el gerente de sucursal de un afio para el otro, los gerentes de
todas las sucursales tienen reuniones donde ven la cantidad de personas que se
necesitan en cada area basandose en las estadisticas y el trabajo que se espera y se

analizan los pros y los contras de aumentar o no la dotacion.

3. ¢Se cuenta con la descripcion del cargo?
Si, cada uno de nosotros tiene una descripcion de cargo y eso esta normado bajo
ISOTOOLS, todos tenemos nuestra descripcion de cargo y segun sea el cargo de cada

uno es la remuneracién asignada y las inducciones que se realizan.
4. ¢Cuales son las caracteristicas de la descripcion del cargo?

El descriptor tiene especificado las funciones, tareas de cada cargo, caracteristicas del

cargo.
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5. ¢Coémo se realiza el reclutamiento?

La mayor parte del reclutamiento en mi &rea se realiza a través de la gente en practica
donde se mide las capacidades y el desempefio de su practica para evaluar la
contratacion, también la empresa tiene proyectos internos, entonces si se genera un cupo
se envia correos para informar que existe la posibilidad de realizar un cambio de puesto
dentro de la empresa o holding.

El reclutamiento externo es dificil que se produzca, por lo general este se genera cuando
mm los practicantes no dan el ancho, no cumplen con lo esperado, pero ahi por lo general
alguien del equipo recomienda a algun conocido, ex compafiero, ex colega.

Nosotros generalmente trabajamos con practicas, por lo que no ponemos muchos avisos
en el diario, nosotros vamos a las escuelas técnicas profesionales, las cuales nos
abastecen de practicos, por una serie de convenios que existen entre nosotros, una serie

de visitas de nosotros a ellos.

6. ¢Quién realiza el proceso de seleccion?

Intervienen distintas personas, tres supervisores, el jefe del area, la persona que revisa
los resultados de los exdmenes fisicos y psicolégicos, la encargada de personal, el jefe de
operaciones y el gerente de la agencia de Valparaiso.

7. ¢En qué consiste el proceso de seleccion?

Se selecciona una persona a través de los practicos que estuvieron con nosotros o por
recomendacion de alguien del equipo, se conversa con los supervisores, son tres
supervisores, uno por turno, mas un supervisor administrativo, mas el que les habla el
jefe del area y seleccionamos los curriculum, normalmente seleccionamos tres curriculum,
tres personas y luego hacemos una entrevista y en base a esa entrevista se elige a una
persona que va a reunir todas las capacidades y aptitudes como dedicacion, una vez que
pasa esa etapa se le informa a recursos humanos para que inicie el proceso de
examenes.

El proceso de examenes consiste en primer lugar de un examen psicolégico, ya una vez
que aprueba el examen psicoldgico la persona es enviada al IST para que se realice los
examenes médicos, una vez que termina con los examenes médicos se sigue con el
proceso de entrevistas.

La persona es entrevistada por el jefe de operaciones, para luego ser entrevistado por el

gerente de la agencia de Valparaiso ya y ahi estariamos listos.
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Se le informa a la persona que fue seleccionada y que esté listo y entre ese periodo y
antes de la entrevista se le comunica cuanto va a ganar y cuales son los beneficios que

entrega la empresa.

8. ¢Quién da la autorizacién en las distintas etapas del proceso de incorporacién?
(parainiciar el proceso)

La necesidad se crea sola, una vez que exista esta necesidad, porque falta una persona
yo como encargado del area le informo al jefe de operaciones, el jefe de operaciones le
informa al gerente de Valparaiso y el procede con el visto para iniciar el proceso de
reclutamiento.

Mas que pedir autorizacion es informar que se necesita contratar a alguien, primero tengo
que conversar con el jefe de operaciones y luego con el gerente y expresar los motivos y
argumentar porque se necesita contratar a alguien

Una vez que se autoriza iniciar buscar a una persona para contratar la primera
autorizacion la da el jefe del area luego de la entrevista, después esta la persona que esta
a cargo de todos los procesos, en este caso el jefe de operaciones, el gerente de la
sucursal y también la encargada de recursos humanos para que se realicen las

inducciones correspondientes.

9. ¢Unavez seleccionado, cual es el proceso de incorporacién?

Toda persona que trabaja en nuestra area tiene que pasar por un proceso de induccion,
todos, partiendo por la parte netamente de seguridad, ya que el terminal es un lugar
riesgoso, por lo tanto la primera induccion es la parte de seguridad, una que hace el
departamento de prevencion del puerto y otra que hacemos nosotros como area, esa la
hago yo. Estas inducciones van abocadas a lo que es seguridad, los riesgos a los cuales
el trabajador va a estar sometidos, también hay una induccion para que el conozca el
lugar donde va a trabajar

También se realizan otras dos inducciones una del cargo que la hace la jefatura donde
explicamos en qué consiste el cargo y lo que se espera y la otra induccion la hace el
departamento de recursos humanos, es mas administrativa donde se explica todo lo

relacionado con la documentacion, licencia, asistencia y esas cosas.
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10. ¢Cuédles son los controles aplicados al proceso de incorporacion del personal?
Se lleva un registro de las inducciones realizadas, para comprobar que todo trabajador la
tenga, también los trabajadores deben firmar un documento para confirmar que asistieron

al proceso de induccion.

11. ¢En qué consiste el proceso de Remuneraciones?

Hay un sueldo base determinado para cada tipo de cargo desde al ayudante, los
supervisores y jefes.

La remuneracion se va dando por cargo, un ayudante no gana lo mismo que un frigorista,
un frigorista no gana lo mismo que un jefe de turno y un jefe de turno no gana lo mismo
que un supervisor y un supervisor no gana lo mismo que un jefe de area

El sueldo es fijo, se paga el sobre tiempo, la colacion, la movilizacién hay un adicional por
noche, por lo tanto se paga bono por noche.

Todos los datos de los trabajadores ya sea mm sueldo, horas extras, licencias, son
ingresados por el departamento de recursos humanos que envian la informaciéon a

Santiago para que hagan los célculos.

12. ¢Cudles son los controles aplicados a las remuneraciones? ¢COmo se controla
la renta variable, las horas extras?

Se lleva un control en el libro de asistencia donde se registran las horas trabajadas y los
turnos, al terminar el mes se toma el libro y en el area existe una parte que se encarga de
revisar los libros, verificar la asistencia, las horas extras, los turnos, las horas extras
deben ser aprobadas por los jefes de area.

Una vez la parte encargada de revisar los libros termina de verificar la informacioén, envia
un informe con la informacién correspondiente al departamento de recursos humanos
quien se encarga de volver a revisarla, ordenarla y enviar la informacién correspondiente

a Santiago para que se procese el calculo de la remuneracion.

13. ¢En qué consiste el proceso del pago de remuneraciones?
Se cancela una vez al mes y los dias 15 se da un anticipo si es que la persona lo
requiere, todos tenemos cuenta vista por lo cual los dias 28 todos deberiamos tener

depositado.
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14. ¢El pago de laremuneracion, quién lo autoriza?

El pago se autoriza en Santiago por el jefe de remuneraciones.

15. ¢En gqué consiste el proceso de desvinculaciéon del personal?

Existen 2 formas de desvinculacion del trabajador la primera es que el trabajador se
desvincule él por si solo presentando una carta de renuncia y es acogida, se procede a
informar a recursos humanos, recursos humanos envia todo lo correspondiente al pago
de las cotizaciones previsionales, luego se va a una notaria donde se firma un acuerdo y
se le entrega al trabajador el cheque correspondiente por el monto correspondiente que

se |le adeudare.

La segunda es cuando la empresa desvincula al trabajador y ahi cambia porque al
trabajador no se le informa con anticipacién que va a ser desvinculado por lo que hay que
pagar la indemnizacién por el mes de aviso, ademas de las vacaciones proporcionales y
todo otro pago que corresponda. También si el trabajador lo requiere esto se hace con la

inspeccion del trabajo o con un notario eso lo realiza recurso humano con el jefe de area.

15.1. ¢{Cudles son los controles aplicados a dicho proceso?

El jefe de area propone, todos nosotros somos evaluados a fin de afio, si en la evaluacion
el desempefio no corresponde a lo que la empresa necesita el trabajador es desvinculado
eso lo hace el jefe de area informandole los motivos al jefe de operaciones que a su vez,
el informa al gerente de Valparaiso, la autorizacion es del gerente de Valparaiso y la final

es del gerente de area de Santiago.

15.2. ;Quién da la autorizacion del despido y el pago de las indemnizaciones?

El despido lo autoriza el gerente de sucursal de Valparaiso con la corrobacion del gerente
de Santiago.

Las indemnizaciones no se autorizan, sélo se pagan eso si estan firmadas por el gerente

de remuneraciones de Santiago.
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ANEXO 3: ENTREVISTA N° 3

1. ANTECEDENTES GENERALES
1. Cargo que desempefia el entrevistado: Supervisor Administrativo

2. PREGUNTAS

1. ¢Como se determina la necesidad de contratar personal?

Se realizan contrastes respecto de la operacion y servicio y cantidad de personas para
desarrollar las diferentes actividades y puntos de trabajo dentro de una jornada ordinaria.
En el caso de trabajo operativo, hay temporadas altas, entonces puede ser que se

requiera contratar mas personas para esa area.

2. ¢Quién autoriza la dotacién del personal?
La autorizacion de dotacion de personal la realiza directamente el Jefe de Area, en el
caso de aumento o reduccion en conjunto o con el visto bueno de su Gerente de Agencia

o Unidad de negocios pertinente.

3. ¢Se cuenta con la descripcién del cargo?

Efectivamente tenemos descripciones de cargo para los diferentes puestos de trabajo con
estandarizada en escalas jerarquicas y de grado de mando, este se encuentra normado
por ISOTOOLS.

4. ;Cuales son las caracteristicas de la descripcién del cargo?
Identifican principalmente al personal de acuerdo a las caracteristicas propias de cada

cargo, en areas como estudio, salud, desarrollo y capacidades técnicas.

5. ¢Como se realiza el reclutamiento?

Primeramente buscando en antecedentes de alumnos que realizaron la practica en
nuestra area donde se miden las capacidades y su desempefio para ver si se contrata,
nosotros contamos con un convenio con liceos técnicos, asi que a partir de eso buscamos
practicantes, luego al mercado externo con una primera entrevista que es realizada por el

Jefe de Area.
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Si aprueba se envia a exdmenes al IST pre ocupacionales para establecer condicion

fisica y mental del postulante con un psicélogo particular.

6. ¢Quién realiza el proceso de seleccion?

La busqueda del candidato la realiza directamente el Jefe de Area o su departamento en
primera instancia, hay otra persona que se a ver que se encarga de la revision de los
examenes y también la encargada de Recursos Humanos, segundo caso se realiza la

busqueda en mercado externo.

7. ¢En qué consiste el proceso de seleccién?

Mira el proceso de seleccion parte con la eleccidon de tres curriculum de los practicantes,
luego éstos pasan a la etapa de entrevista con Jefe de Area, si aprueban se avisa a
Recursos Humanos para que se realicen los examenes pre ocupacionales, si aprueba

pasan a entrevista con Jefe de operaciones de Unidad de negocios respectiva o Gerente.

8. ¢Quién da la autorizacién en las distintas etapas del proceso de incorporacion?
(parainiciar el proceso).

Directamente el Gerente de Agencia o de unidad de Negocios, luego comienza la primera
etapa el Jefe de Area solicitante.

9. ¢Unavez seleccionado, cual es el proceso de incorporacién?

Durante la entrevista con Gerente o Jefe de Operacién se le solicita una cantidad de
documentos necesarios para la incorporacion antecedentes, carnet de identidad,
curriculum vitae, licencia conducir en caso que sea necesario, titulo y certificados varios.
Después se le informa al postulante que ha quedado en el cargo ya y luego de esto, se
realizan inducciones, una corresponde a la parte de seguridad, otra para que conozca el
lugar en el que trabajara y otra tiene que ver con el cargo que tendra la persona, donde se
le explican sus tareas, responsabilidades y eso. También hay otra induccién que la hace
el departamento de Recursos Humanos pero en esa se le explican las cosas de licencias,

asistencias y eso.
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10. ¢ Cuédles son los controles aplicados al proceso de incorporacion del personal?
El primer control es el que da la entrevista, luego los resultados de los exdmenes de salud
y psicolégico y posteriormente la revision de los documentos solicitados.

En cuanto a la induccion se debe firmar un documento que demuestre que el trabajador

asistié a la induccién.

11. ¢En qué consiste el proceso de Remuneraciones?

El proceso de remuneraciones esta directamente ligado al departamento de Recursos
Humanos nuestra parte esta solamente debemos informar cantidad de horas extras
realizadas por el personal durante el mes para el cierre de liquidaciones. En todo caso el
calculo es realizado en Santiago donde se encuentra el Departamento de
Remuneraciones.

Por otra parte el concepto de pago del mismo se realiza via deposito en cuentas vista de
los usuarios en X fecha y luego él podra revisar si el depdsito realizado es coincidente con

lo demostrado en su liquidacién de sueldo.

12. ¢{Cudles son los controles aplicados a las remuneraciones?, ¢(Cémo se
controlan la renta variable, de las horas extras?

No tenemos personal con renta variable, ventas tienen un sueldo base y porcentaje de
ventas son bonos, las horas extras son reguladas y aceptadas por cada Jefe de Area y
visadas por Jefe de Operaciones o Gerente. Luego, son enviadas a Recursos Humanos,
qgue se encarga de revisarlas nuevamente y las envia a Santiago para que se realice el

célculo de las remuneraciones.

13. ¢En qué consiste el proceso del pago de remuneraciones?

Mira el proceso consta de tres pasos automatizados, en primer lugar Recursos Humanos
realiza depdsitos los dias 28 en la cuenta vista de cada trabajador, después los usuarios
realizan el retiro y revisan su liquidacién de sueldo de manera electronica, luego llega la

liquidacion en papel el cual el trabajador firma en dos copias en sefial de aceptacion.
14. ¢El pago de la remuneracion, quién lo autoriza?

Se genera por autorizaciones directas de Recursos Humanos por defecto, los adicionales

son autorizados por cada agencia o gerencia.
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15. ¢En qué consiste el proceso de desvinculaciéon del personal?

La desvinculaciéon puede darse por dos motivos, la primera es por el despido del
trabajador y la otra es por la renuncia del trabajador.

Cuando una persona no cumple las condiciones para realizar las operaciones o por
motivos de volumen es necesario realizar una desvinculacion, en este caso el Jefe de
Area en conjunto con el Gerente del Area toman la decision de realizar la desvinculacion,
para ello se informa al departamento de Recursos Humanos para generar la
documentacién pertinente y la fecha en la cual se realizara el despido. Si no se le avisa
con anticipacién se le tiene que pagar la indemnizacion por previo aviso, las vacaciones y
la indemnizacion por antigiedad si es que corre en su caso.

En caso de renuncia, el trabajador tiene que presentar su renuncia por escrito

15.1. ¢ Cudles son los controles aplicados a dicho proceso?

Se solicita la desvinculacion con fecha de la desvinculacién y detalles de horas extras,
bonos, dias adicionales y se envian al departamento de Recursos Humanos, y son ellos
qguienes confeccionan finiquito y realizan los pagos y revisan los que los pagos legales se
encuentren en regla al dia de la desvinculacion.

Una vez recepcionado el documento para la desvinculacién, se cita al personal para
realizar el finiquito, el colaborador puede optar a realizarlo directamente en notaria o en

inspeccion del trabajo.

15.2. ¢Quién dala autorizacion del despido y el pago de las indemnizaciones?
La autorizacion del despido mira la genera el gerente de agencia o unidad de negocio con
la aprobacién del gerente de Santiago, el pago de las indemnizaciones la realiza

directamente el departamento de Recursos Humanos.
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