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1. Presentacion.

Elegi “los Recursos Humanos en las pymes” como tema para mi TFG debido a que
cuenta con gran repercusion en la actualidad, que ademas sigue creciendo y
desarrolldndose, convirtiéndose en un departamento que posee sus propios conocimientos
y métodos. También me decanté por este tema debido a que personalmente me gusta,
durante mis estudios de grado pude descubrir y aprender qué es el departamento de
Recursos Humanos y poco a poco desperté el interés en mi, siendo hoy dia uno de los

departamentos en los que me gustaria trabajar.

Este TFG consta de once apartados. Vamos a hablar inicialmente sobre los
antecedentes historicos del departamento de Recursos Humanos para comprender el
origen y la evolucion que este ha sufrido hasta el dia de hoy. Proceso que llevé bastante

tiempo y que estaba muy influido por el contexto histérico en el que tenia lugar.

En segundo lugar, vamos a explicar la estructura que lo forma y las funciones que
tiene el departamento de Recursos Humanos en la actualidad, de esta manera entender
de qué consta este departamento y las funciones que lleva cada elemento de este

departamento.

Se dedica el cuarto punto, a la explicacion de un método de clasificaciéon de los
trabajadores, en el cual se recogen datos de estos, como cualidades, experiencia,
formacion, con el objetivo de tener un stock de trabajadores que nos ayudara a elegir
correctamente que trabajador puede cubrir un determinado puesto de trabajo o quien

podria promocionar.

Consideramos fundamental para la comprensiéon de la labor que lleva a cabo el
departamento de Recursos Humanos explicar los siguientes tres puntos donde se analizan
detalladamente las tareas que llevan a cabo, ya que son de vital importancia para
comprender el proceso completo de trabajo del departamento de Recursos Humanos.

Estos son:
¢ Planificacion estratégica del personal.
e Gestion de los flujos de trabajo y andlisis de los puestos de trabajo.
e Eltrabajo desde la perspectiva del trabajador enfocado a la motivacion.

Por dltimo y tras conocer las tareas fundamentales del departamento de Recursos
Humanos, planteo el caso practico de Passion for Deliveries, empresa dedicada a la

paqueteria, en la cual trabajé durante 6 meses y que ocupa el Ultimo apartado de este
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trabajo. En este ultimo apartado vemos detalladamente las tareas de Recursos Humanos
que se realizan en esta empresa. Gracias a la puesta en contexto mediante los apartados
anteriores, es facil comprender los subapartados que forman este octavo apartado. Como
digo anteriormente, este apartado es el reflejo o la transformacion de los anteriores
apartados a la practica.
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2. Antecedentes y evolucion de los
Recursos Humanos.

En este apartado vamos a hablar sobre los antecedentes histéricos de lo que
entendemos como departamento de Recursos Humanos en la actualidad. De esta forma
veremos las etapas por las que ha pasado este departamento y entenderemos mejor la

evolucion de este.

Imagen 1 Trabajo en fabrica durante la revolucién industrial

Fuente:
http://recursoshumanosantecedentesyevolucion.blogspot.com/2016/04/capitulo-1-

antecedentes-y-evolucion-de.html

2.1. Antecedentes de los Recursos Humanos.
Debemos entender que la base de los Recursos Humanos engloba los sectores de
programacion, organizacion, direccion, y control de la actividad de gestion para el
funcionamiento de una empresa como son el mantenimiento, el desarrollo y la correcta
aplicacion del factor humano. Todo esto debe ir en la misma direccion que los objetivos de

la empresa.

En sus inicios, el departamento de Recursos Humanos era conocido como el
departamento de personal, que se regia por normas que marcaban la forma de actuar,
vincular y coordinar la parte humana con la técnica en el proceso de produccién y en la

evolucion de la empresa.
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En algunas sociedades, el departamento de Recursos Humanos esta formado por

personal de la empresa, mientras que en otras se lleva a cabo por personal externo.

No hay constancia exacta de cuando nace este departamento, pero lo que es cierto
es, que siempre ha sido necesario que exista coordinacion y direccion de las personas que

lo forman para que funcione todo adecuadamente.

En la antigliedad existian civilizaciones en las que los esclavos eran las personas
organizadas para el trabajo, y que pasaban por una seleccion, en la que, en funcién de sus

caracteristicas, se les destinaba a diferentes tipos de trabajo.

La evolucion de las empresas a lo largo de los afios ha ido acompafiada de la
evolucion de los Recursos Humanos, y gracias a las necesidades que surgian, ha
evolucionado hasta lo que entendemos hoy por Recursos Humanos.

2.2. Antecedes de los Recursos Humanos en Espania.
El progreso de los Recursos Humanos en Espafia fue a la vez que en los paises
con industria mas desarrollada. A continuacién, vemos las diferentes etapas por las que

pasa.

Etapa administrativa.

La etapa administrativa abarca desde la revolucion industrial hasta 1950. En esta

etapa podemos diferenciar dos subetapas.

e Subetapa anterior a la guerra civil, en la que se da una economia principalmente

agricola con excepciones como Euskadi con industria siderometallrgica, y Catalufia,
con una economia industrial de textil. En estas organizaciones industriales no habia un
departamento de personal, era un departamento de contabilidad, funcionaban bajo el
sistema taylorista. El sistema taylorista viene del taylorismo, teoria desarrollada por
Frederik Winslowf Taylor. Este sistema se basa en dividir las diferentes tareas del
proceso de produccion. El objetivo de este sistema es el aumento de la productividad
mediante la produccién en cadena y eliminar el poder que tenian los obreros sobre los

tiempos de produccion.

e Subetapa posterior a la guerra civil. Destaca por la no existencia de més sindicatos que

el sindicato oficial, el cual carecia de importancia y poder.
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Este conjunto de circunstancias no era el ambiente ideal para que se desarrollase
el departamento de recursos humanos similar al que conocemos en la actualidad, eso

derivd en un sector industrial con mano de obra mayoritariamente no cualificada.

A partir de los afios 40, el estado pone en marcha un plan enfocado en la economia,
la politica y la sociedad que da lugar a que el departamento de personal se dedique

Unicamente a:

e Nominas

e Gestion de altas y bajas laborales
e Expedientes laborales

e Controles de asistencia laboral

¢ Aplicacién de normas

Estas tareas se le atribuian a un administrador de confianza. En esta persona se
buscaban caracteristicas tales como capacidad de imponer respeto o elevado nivel de

disciplina.

Etapa de las relaciones humanas.

Esta etapa comienza a partir de los 60 y finaliza con el fin de la dictadura del régimen
de Franco. Se caracteriza por ser una época que marc6 un cambio hacia un gran

crecimiento de la economia del pais.

Otra caracteristica importante es la llegada de nuevas corrientes como
consecuencia de la llegada de empresas extranjeras, también con la creacién de escuelas
de negocios por iniciativa privada, como son: en Barcelona (EADA, 1957; EAE, ESADE e
IESE, 1958), en Valencia (ESEE, 1958), San Sebastian (ESTE, 1956), Madrid (ICADE,

1960); en Bilbao la Universidad Comercial de Deusto.

En consecuencia, las ideas se renuevan y se nutren de las mas recientes, modernas
y actuales. Se forma una asamblea constituyente de los Recursos Humanos en la Camara
de Comercio de Madrid en 1965, de la Asociacién Espafiola de Direccion y Desarrollo de
Personas (AEDIPE).

Era necesaria una agrupacion de profesionales de Recursos Humanos. Es en
Catalufia donde tiene lugar la primera agrupacion regional operativa, con el objetivo de

compartir y transmitir los resultados y el desarrollo de este departamento, contrastdndolo
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con los resultados de los departamentos de Recursos Humanos de otras naciones

desarrolladas.

Etapa de las relaciones laborales.

Tiene lugar su comienzo entre 1975 y 1978, en plena transicién politica, y no
concluye hasta principios de los afios 80. Esta influida por la crisis del petréleo en 1973,
acontecimiento que influyd negativamente a los paises mas desarrollados, entre ellos

Espana.

Se dan conflictos entre empresas y el movimiento obrero adquiere mayor peso en
aquella época, antes de ser legal. Este movimiento obrero intentd ser frenado por el
régimen politico y continué hasta la promulgacion de la ley de convenios colectivos de
1973.

Ademés de esta nueva ley, el movimiento obrero se vio beneficiado por otras
condiciones; la libertad de reunion, la regulacion de convenios y las leyes que regulaban
las relaciones de trabajo, ademas de tratados internacionales que regulaban los derechos
econémicos y los convenios y la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) en aspectos
sobre la libertad sindical y la negociacion colectiva hasta la llegada de la Constitucién

espafiola.

En esta se recogen los derechos fundamentales y libertades politicas, y en lo que
respecta a este tema, los derechos de libertad sindical, derecho a huelga y los derechos y
deberes del trabajador, la eleccién de profesién, descanso y jornada laboral, promocion
social y econGmica a través del trabajo, el derecho a la remuneraciéon suficiente, la
negociacién colectiva, la adopcién de medidas de conflicto colectivo en los principios
rectores de la politica social y econémica, proteccién del emigrante y la politica de pleno
empleo hasta la publicacion el Estatuto de los trabajadores en 1980 prometido por la Carta

Magna.

Etapa de los Recursos Humanos.

Esta caracterizada por ser una etapa de calma en cuanto a reivindicaciones y

conflictos, y tiene lugar a principios de los 80.

Estas mismas organizaciones sindicales presentaban orientaciones mas cercanas

a sus ideas sociales y politicas. Las centrales sindicales fueron respaldadas por el Estatuto
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de los Trabajadores y la Constitucién por medio de la Ley Organica de Libertad Sindical
(LOLS) 2-08-1985.

Esto supone un cambio radical de la percepcién que se tenia del trabajo, comienza
a ser un bieny, por tanto, un cambio en los objetivos y fines de la negociacién. Cobra mayor
importancia llegar a un acuerdo con las condiciones de trabajo y el salario, y no tanto la

lucha de clases como solia ocurrir anteriormente.

Esta nueva tendencia se manifestaria con los acuerdos marco alcanzados entre la
patronal principal CEOE (Confederacion Espafiola de Organizaciones Empresariales, que
representa y vela por los intereses de las empresas y los empresarios) y las centrales
sindicales mas representativas UGT (Union General de Trabajadores) y CC OO

(Comisiones Obreras), aunque no siempre ambas.

Los trabajadores que se dedicaron méas intensamente a las actividades de
relaciones laborales tuvieron consecuencias negativas. Los maximos responsables de las
compafiias tenian una vision negativa de que los trabajadores se involucraran en dichas
actividades. Esto no podria continuar asi en el tiempo y, en consecuencia, empiezan a

dividirse las funciones de relaciones laborales en las siguientes:
e Convenios y conflictos colectivos.
¢ Relaciones con los representantes de los trabajadores.
e Disciplina.

e Regulacién del empleo.

Se atribuia el nombre de “funcién de Recursos Humanos” a la parte que se dedicaba

a las actividades mejor vistas de este departamento, como son:
e Desarrollo, promocion y formacion.
e Planes de carrera.
e Evaluacioén servicio social.

También se dan nuevas corrientes sobre la direccion de Recursos Humanos,
cambiando la visién clasica del departamento de personal, enfocado a una funcién
ejecutiva con dependencia directa de la Direccion General de la empresa. Esto supone que
sea un departamento dedicado a la consecucion de objetivos y al seguimiento de érdenes

directas, aplicando politicas de personal resultado de planes estratégicos empresariales.
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Etapa de la organizacion estratéqica.

Esta etapa de los Recursos Humanos comparte caracteristicas con la etapa de
Recursos Humanos de los afios 80 del siglo pasado. La gestion de este departamento se
lleva a cabo de una forma mas ejecutiva, englobando varios departamentos, y
convirtiéndolo en una forma de obtener rentabilidad con un enfoque organizativo y

econdmico, y no teniendo un departamento exclusivo de recursos propiamente humanos.

En resumen, una organizacion mas centrada en la rentabilidad de los recursos, con
un enfoque estratégico y decisivo, reduciendo costes de personal y centrandose

Unicamente en los objetivos de la empresa.

A partir de esta etapa podemos observar el crecimiento de mésteres dedicados a la
gestién y direccién de personal, debido a la cantidad de funciones que se pueden llevar a
cabo, desde las formas de seleccién de personal, los diferentes procesos, la seleccion del
candidato que mejor se ajusta, enfocado al bienestar del empleado como parte de la
empresa, tramitando retribuciones, bajas, movilidad dentro de la empresa, traslado
geografico a otra filial o0 sede, promociones o incluso la reduccion de plantilla, y los aspectos

juridicos y de la seguridad social.

Se produce tal cambio que comienza el planteamiento de hasta qué punto se podria
profesionalizar este departamento, ya que se trata de un departamento que tiene sus
propias disciplinas, criterios y doctrinas que hacen de él un departamento totalmente
independiente, pero de gran importancia para la funciéon de la organizacién. Sin este no
seria posible el correcto funcionamiento de la organizacién. Como consecuencia tiene lugar
la aparicibn de profesionales especialistas en esta materia y da lugar a que este
departamento requiera de formacién especifica y se convierta en un departamento

indispensable para llevar a cabo la direccion de la parte humana de la empresa.
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3. Estructuracion y funciones actuales.

En este apartado explicaremos de forma simplificada las funciones propias del

departamento de Recursos Humanos, funciones que estan en continuo cambio y evolucion.

Imagen 2 Gestion de recursos humanos

Fuente:https://www.bizneo.com/blog/6-retos-y-tendencias-de-la-gestion-de-

recursos-humanos/

3.1. La funcion del empleo.
Se trata de aportar a la organizacién el personal necesario tanto en nimero, como

el que esas personas tengan las caracteristicas apropiadas al puesto que se quiere cubrir.
Esto se lograra tanto con procesos aditivos como sustractivos:

Entenderemos por procesos aditivos, aquellos que afiaden gente a la organizacion.
Por el contrario, entenderemos por procesos sustractivos, aquellos que disminuyen el

numero de recursos humanos.

Esto supone que la funcion del empleo trata de llevar a cabo la correcta gestion de
los efectivos que van a formar parte de la organizacion, en funcion de lo que la empresa
pueda requerir en cuanto al personal. Supone también la funcién de definir los puestos de
trabajo, no solo con intencién de ajustar las retribuciones, sino también para describir las

posiciones de la estructura de la organizacion y ajustarlas a las personas méas adecuadas.
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Otra funcién compleja, es la de decision de las fuentes de reclutamiento, tanto de
forma interna como externa, para la eleccion de candidatos potenciales cuando tenga lugar

un proceso de seleccion.

Existen diferentes formas de llevarlo a cabo, en las que tendremos en cuenta el
factor tiempo de ejecucién, y puede ser por medio de agencias, Head hunters, por medio
de internet. Lo que se busca es efectividad en el minimo tiempo posible y con el minimo
numero de gastos. Ademas, mediante diferentes sistemas, internet aplica filtros para hacer
gue el candidato se ajuste al maximo al puesto de trabajo.

Por ultimo, los estudios de reduccion de plantilla, que son necesarios en ocasiones,
y que no solo son despidos, sino también las jubilaciones y que el fin es que la plantilla sea
Optima.

3.2. La funcion de administracién del personal.
Esta funcién tiene caracter puramente administrativo y se encarga de los tramites
que tienen gque darse para la gestién del contrato y durante la estancia en la empresa. Esto

supone unos requisitos burocraticos amparados en la ley.

La elaboracién de néminas es otra de las labores de la administracién de personal,
poniendo en marcha las retribuciones correspondientes a cada trabajador, con ayuda de
soportes informaticos que pueden relacionar el sistema de contabilidad y el de finanzas de

la organizacion.

También la gestion de la seguridad social, en relacién con la permanencia personal
dentro de la organizacién, contribuyendo al sistema publico de Seguridad Social, tramite
gue permite comunicar los ingresos y las bajas, gestion de jubilaciones, las prestaciones y

la asistencia sanitaria y todos los tramites relacionados con impuestos y Hacienda Publica.

Y por ultimo la organizacion del calendario laboral, esto implica programar las
vacaciones, los horarios, los turnos de trabajo y las sincronizaciones de las jornadas
partidas especiales. En relacion con este apartado, la comprobacion del cumplimiento de
las horas de trabajo, salidas, descansos y cualquier ausencia que pueda darse, en
ocasiones variara la retribucion, esto incluye el calculo de los costes para la empresa de
los salarios en funcion de las posibilidades que tenga la empresa. Las retribuciones son
clave para la atraccion de nuevos trabajadores y para la retencién de aquellos que ya estén,

al igual que las primas y los incentivos.
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3.3. La funcion de direccién y desarrollo de los
recursos.

Esta funcién es la mas complicada ya que se trata de la capacidad de promocién
tanto intelectual como profesional. En otras palabras, se trata de valorar la capacidad que
tienen los trabajadores para aprender, mejorar y rendir mas, teniendo la opcién de acceder

a puestos que exigen mayor responsabilidad.
Algunos aspectos relacionados con estas funciones son:

¢ Participacién y comunicacion. Factor necesario para que el individuo pueda
integrarse y tenga capacidad de participar, tanto en un &mbito de objetivos

generales como especificos, consiguiendo que aumente su implicacion.

o Impartir formacion basica para que la plantilla esté a la altura de las
exigencias, adaptandola a las circunstancias y caracteristicas del mercado
y a las necesidades que exige este, de caracter tecnoldgico y estratégico
para la obtencion de los objetivos.

e Promocion y desarrollo. Prevision y preparacion de ascensos de personal a
puestos de nivel superior, intentando favorecer esta politica mediante las

técnicas de adiestramiento y motivacion.

e Andlisis de la capacidad de desempefio. Teniendo en cuenta la actividad en
funcién de la capacidad y los logros a los que llegue el individuo, ya sean

posibles promociones, las correspondientes retribuciones o premios.

e Analisis del potencial. El tener en cuenta factores como las habilidades,
aspiraciones profesionales, experiencia, capacidades formativas, intereses
personales de los trabajadores. Estos factores nos brindan la oportunidad
de saber si en un futuro podran situarse en puestos de mayor

responsabilidad.

e Gestion de planes de carrera. Preparacion de personal interno, con amplios
conocimientos acerca de la empresa, no sin antes su correcta eleccion, para
el desempefio de puestos con alto nivel de importancia en la compainiia, para

cubrir las vacantes que se puedan dar.

e Motivacion laboral. Elemento de gran importancia, es una funcién basica y
hace que el personal esté a gusto y rinda al méximo en el desempefio de

sus funciones.
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Diagndstico y tratamiento del clima laboral. Se trata de llevar a cabo un
seguimiento del clima que se respira entre los individuos de un area o de

toda la organizacion.

Formacién acerca del liderazgo y autocontrol. Son herramientas que deben
reforzarse cada cierto tiempo, sobre todo en determinados puestos clave en
los que es indispensable, para no solo no estancarse, sino, para ademas
mejorar las relaciones, la estructura organizativa, el control propio y de

equipos de trabajo.

Enfocar la calidad como politica de servicio. Se trata de buscar una ventaja
competitiva mediante la calidad con que se realiza un producto o se ofrece
un servicio. Este proceso comienza desde el ambito interno con la toma de
decisiones de la estructura organizativa, y por supuesto se extiende a la

comunicacion e imagen del producto y en el servicio prestado al cliente.

3.4. La funcidn de las relaciones laborales.

La funcidn de las relaciones laborales tiene un vinculo con aspectos juridicos, esta

funcion también engloba la resolucion de conflictos, tanto de caréacter individual como

colectivo, en ocasiones con situaciones complejas.

El departamento de Recursos Humanos también tiene la funcion de representar a

la organizacion ante juzgados de lo social y 6rganos de conciliacién o mediacion.

Por ultimo, hay que comentar que tiene que responder ante inspecciones de trabajo,

representantes legales de los trabajadores, como son:

Comités de empresa y delegados de personal
Delegados y secciones sindicales
Comisiones paritarias y mixtas

Comités de seguridad y salud

Estudio colaboracién con delegados de prevencion

Y que su cometido es el de negociar y resolver:

Convenios colectivos

Asesoramiento y propuestas de caracter econdmico y social
16
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Conflictos colectivos e individuales
Gestidn de las situaciones de paro y de huelga
Representacion y defensa ante organismos como:
1. Juzgados de lo social
2. Inspeccion de Trabajo
3. Tribunales paritarios de conciliacion mediacion y arbitraje

4. Servicio publico de mediacion y conciliacion

3.5. Funciones sociales.

Otro cometido de este departamento es el de realizar ciertas funciones sociales que

ayuden a una mejor relacién y vinculo con la empresa y con el resto de personal. Estas

serian:

Actividades sociales y recreativas.

Esto ayuda a la mejora del ambiente de trabajo y de las relaciones mas alla

del vinculo laboral.

Servicios de comedores vy cafeterias.

Afecta positivamente al bienestar, haciendo mas cémodo el cubrir las

necesidades del personal y evitando ausencias por demasiado tiempo.

Asesoramiento juridico familiar.

No es el mas comun de los servicios que se ofrecen, pero si es muy eficaz
para favorecer un vinculo muy fuerte a la organizacién, acogiéndose a ella
en busca de proteccibn y en consecuencia una mejor relacion con la

compaiiia.

Servicios médicos de empresa.

Si legalmente no es obligatorio, es un servicio muy aconsejable,
minimamente primeros auxilios y para casos de enfermedad repentina o

derivada de accidente laboral.
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¢ Ayudas econdmicas vy sociales.

Servicio que dice mucho a favor de la compaiiia, y que ademas de contribuir
a que aumente el vinculo y la estima por esta, supone una enorme ayuda

en determinados casos de situaciones familiares dificiles.

4. La evolucion del individuo dentro del
puesto de trabajo.

4.1. Introduccién.
Para la elaboracién de este apartado me ha basado en el libro “Recursos Humanos.

Dirigir y gestionar personas en las organizaciones” de Miquel Porret Gelabert.

Las empresas, como entes vivos que son, tienen que adaptarse a los continuos
cambios que se producen en la sociedad en la que estan inmersas, cambios que afectan
a los individuos que las componen, y es aqui donde el departamento de Recursos
Humanos tiene la gran tarea de evaluar a cada uno de ellos para aprovechar sus

conocimientos y aptitudes para cada puesto.

Cabe decir que, entre dos organizaciones con los mismos recursos, tamafio e
incluso sector, puede haber diferencias muy notables entre el rendimiento de una y otra.
Aqui la clave esta en la capacidad y la calidad de los Recursos Humanos, que juegan un
papel tan crucial que, a igualdad de condiciones, hace que una organizacion pueda ser

mas competitiva y por tanto obtener mejores resultados productivos.

La clave de esto es conseguir el ajuste perfecto entre individuo y puesto de trabajo,
apostar por desplazamientos horizontales en los puestos de trabajo y por las promociones
internas. Para que estas decisiones tengan efecto sera necesario aplicar a los individuos
formacion, no sin antes haber realizado un correcto analisis del ajuste entre trabajador y
puesto, valorando las capacidades tanto intelectuales como humanas, de esta manera
garantizar que el candidato es el mas adecuado. No se debe ignorar que ademas de las
capacidades, debemos tener en cuenta la disposicion de un trabajador para aceptar un

cambio de puesto, ya que en ocasiones puede que no lo desee asi.

Este andlisis se llevard a cabo mediante un prondstico que nos ayudara a hacernos

una idea mas ajustada de la probabilidad de éxito de la decision tomada.

Una vez entendido esto, debemos comprender que las empresas son constante

cambio, por tanto, en ningln momento se puede consentir el acomodamiento de esta, asi
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pues, enfocado a los trabajadores, debemos contemplar el ascenso del individuo a puestos
de mayor responsabilidad y complejidad técnica, como reflejo de enriquecimiento
profesional y personal. Si bien, no todos los individuos lo desean asi, y se debe respetar
que en ocasiones no se busca el acceso a puestos de mayor responsabilidad. También
habra otros que aun queriendo acceder a puestos de mayor responsabilidad, sus

capacidades limitaran esta posibilidad.

Podemos considerar el realizar un inventario del factor humano, como herramienta
eficaz para llevar a cabo ese analisis exhaustivo de adecuacion a puestos de trabajo
superiores, como dice Diaz de Quijano “a seleccionar personal propio de la organizacion
antes de acceder al mercado generalmente para cubrir puestos de superior categoria de
responsabilidad subiendo las vacantes que se produzcan”

Con esta herramienta podemos considerar las ventajas e inconvenientes de contar
con recursos internos en lugar de externos, teniendo en cuenta los siguientes factores a

cerca de la promocion interna:
e Menor tiempo de formacion.
¢ Menor tiempo de adaptacién.
¢ Menor numero de fracasos por no ser un desconocido el candidato.
e Mayor satisfaccion integracion del personal.
e Menor coste de seleccion.

No debemos tampoco llegar a confiar en que de forma armonica estas promociones

vayan fluyendo de forma natural, esto se deba a que:

e Se puede producir una disminucion de la actividad de las personas

potencialmente validas si no tienen retos continuos que afrontar.

e Pueden abandonar la organizacion para ir a otras que les ofrezca mas alicientes

estrictamente profesionales.
¢ El desarrollo espontaneo puede ser mas lento que lo que exige el entorno.

e La competencia puede que ponga mas atencion en nuestro factor humano que

nuestra organizacion.

Por ello debemos identificar por adelantado qué empleados son mas aptos para la

empresa. Y ademas se debe enfocar todo lo que sea posible a largo plazo, en cuanto a
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objetivos y fines. Segun Harper y Lynch autores de “Modelo de Recursos Humanos de

Harper y Lynch” esto debe incluir:
¢ Planes de sustitucion.
e Cobertura de nuevas necesidades.
e Desarrollo organizacional (DO).
e Cambios tecnoldgicos.

El hecho de conocer profundamente la situacion los Recursos Humanos de la
empresa ayudara a que se puedan atender adecuadamente las necesidades, y también a
conocer bien los recursos con los que se cuenta para el futuro, facilitando el desarrollo de

la compafiia de cara a los planes y metas.

Por tanto, para realizar una correcta evaluacion, es preciso hacer un analisis o
estudio de forma individualizada de las capacidades y habilidades que iran desarrollando
las personas durante el desarrollo profesional. Es importante tener en cuenta que, aun
habiéndose realizado un inventario del factor humano con ciertas tendencias, no implica

gque se mantengan siempre asi en el tiempo.

Habitualmente el personal ha sido seleccionado en base a su historial laboral dentro
de la empresa, teniendo como dato clave la antigliedad en esta, y el paso del tiempo ha
demostrado que basarse en este criterio supone un riesgo, ya que hay personas que
pueden estar en su tope de responsabilidad, de conocimientos o de habilidades y el
promocionarlo a un puesto superior solo se traduce en convertir a una persona de éxito en
su actual puesto en una persona mediocre en un puesto superior. Por eso hay que buscar

una forma eficaz de valorar los criterios por los que ascender a un individuo.

Sera conveniente tener muy claro qué buscamos para determinados puestos de
trabajo y conocer a los individuos lo suficiente como para identificarlos de forma eficaz.

Debemos tener en cuenta:

e Un adecuado conocimiento de los individuos ahorra tiempo y errores, para
poder llevar a cabo de forma adecuada las politicas de promocion, gestion

de bajas y sustituciones a base de los recursos humanos existentes.

e Se percibe por parte del empleado la seguridad de haberse tenido en cuenta

sus capacidades y su potencial, ofreciéndosele formacion para mejorar
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sabiéndose observado y analizado, consiguiendo asi una motivacion que

beneficie su comportamiento y actitud.

Llegando a este punto definiremos la empleabilidad, término que salpica de lleno al
empleado, y se trata de tener al individuo en constante relacion, formacion y actualizacion
de conocimientos en cualquier formato, con el objetivo de tener al dia a ese individuo
evitando que pueda quedar obsoleto y fomentando que, si por circunstancias tuviera que

cambiar de empresa, pueda tener un futuro en cualquier otra compaiiia.

Por tanto, el objetivo es obtener un método capaz de coordinar los movimientos
internos de personal basado en el potencial y asi hacer que se ajusten correctamente al
puesto que se requiera, de forma eficaz. Para desarrollar este método habra que

considerar:
e Tienen potencial
o Pueden ser promocionados
o Deben ser reubicados
¢ Necesitan formacion
e Tienen mas expectativas de promocién

Segun estas consideraciones, veremos qué cualidades y aptitudes tiene en cada
caso cada individuo, asi como la experiencia y nivel de éxito, para ver la capacidad de

desarrollo de estas, que pueden alcanzar para ser idoneos para los puestos de trabajo.

Imagen 3 Individuo en la Organizacidn

Fuente: http://derechoempresarialupnorte.blogspot.com/2010/07/formas-de-

organizacion-empresarial.html
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4.2. Formacion del inventario de evaluacion
de potencial humano.

Para una mejor gestion de los Recursos Humanos es conveniente considerar el
hecho de tener organizados los datos de personal mediante medios técnicos que nos

permitan ordenar y organizar esta informacion.

Para su puesta en marcha es importante considerar inicialmente datos actuales y
anteriores, véase el CV, o el historial laboral u académico. Esta informacion sera nutrida
ademas con las expectativas que la organizacion tiene del individuo para el futuro, esto

sera considerado como inventario de potencial humano.

Debemos ser lo méas objetivos posible a la hora de recoger dichos datos de forma
que sean fieles a la realidad y, por tanto, sean efectivos para llevar a cabo un estudio de la
capacidad de cada individuo. Como se ha mencionado anteriormente, estos seran,
personales, profesionales, formacion, experiencia, aciertos en proyectos vy
comportamiento. Con estos datos organizados por medios tecnoldgicos, no es dificil, por
medio de un algoritmo, llevar a cabo una busqueda de candidatos, por medio de una serie

de criterios. Estos criterios de busqueda variaran en funcién de:

Tabla 1 Datos para la formacidn del inventario de personal

Datos personales Datos profesionales Formacidn

Nombre y apellidos. Seccién o departamento. Basica.

Sexo. Puesto que ocupa. Especifica.

Edad. Categoria. Idiomas.

Domicilio. Antigliedad.

Estado civil.

Experiencia Nivel de éxito anterior Factores psicométricos
Resultado de evaluaciones de Capacidad de

Tecnologia. desempeno. razonamiento.

Duracion de la misma. | Informe de sus superiores. Riesgos de personalidad.

Equilibrio personal.

Fuente: Basada en la tabla del capitulo 8 apartado 1.2 del libro “Recursos humanos.

Dirigir y gestionar personas en las organizaciones” de Miquel Porret Gelabert
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1. Las metas u objetivo que la organizacion persiga alcanzar, esto varia en

funcion de las necesidades.
2. La capacidad de obtener datos fiables, saber que datos que se desechan.

3. Nivel de tolerancia a ser analizado, examinado y a realizar diferentes

pruebas.

4.3. Objetivos del metodo de inventario de
personal.

Como todo método, se aplica con intencién de lograr una meta, es decir unos

objetivos, que en este caso son:

1. Detectar el potencial de forma detallada y personal con la finalidad de ajustar
a cada individuo al puesto de mayor rango, segun sus capacidades.

2. Realizar una relacion del personal que puede ser candidato para cubrir un

determinado puesto.

3. Llevar a cabo un plan de carrera para aquellos individuos que tienen un gran

potencial.

Estas oportunidades deben ser reales y en proporcién a lo que la empresa pueda
ofrecer y necesite, ya que crear ilusiones que no van a ser reales o que no sean realmente
accesibles, provocara conflictos. Ademas, es de vital importancia plantear estas
oportunidades de desarrollar un plan de carrera en un plazo de 5 a 10 afios, debido a que

lleva un tiempo tomar la decisién correcta de que trayectoria seguir y como llevarlo a cabo.

4.4. Meétodos y herramientas para la
elaboracion del inventario de personal.

Existen numerosos métodos y herramientas que varian dependiendo de las

caracteristicas de la empresa, como la capacidad econémica para soportar ciertos costes.

e FEvaluacién por expertos.

Se hard mediante un comité formado por ejecutivos de la empresa y/o con

profesionales externos como son las consultorias.

Se trata de redactar un informe completo en el que se recoja toda la informacion del
individuo, evaluado por expertos, basada en entrevistas y evaluaciones psicotécnicas, para

después ser analizado.
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e Criterio del comité de direccion.

Es la evaluacién directa acerca del potencial de un individuo por medio de una
comisién formada por personas, que con conocimientos acerca de este, se basan en los
datos y experiencia para realizar dicha evaluacion, con ayuda de una lista. El principal
inconveniente es la importancia que se le otorga a su historial, cuando habria que mirar a

gué puede llegar a hacer en el futuro.

e Simulaciones de futuros desempenios.

Son conocidas por la objetividad con que se analiza a un individuo. Es una forma
muy exigente de evaluar el potencial de las personas. Utiliza como medio de evaluacion,

dindmicas de grupo, principalmente mediante assessment centers.

Los assessment centers o centros de seleccion son una serie de ejercicios en donde
se prueban las habilidades de los candidatos requeridos para una vacante laboral
especifica. Estos son uno de los métodos mas fiables a la hora de evaluar y conocer las

aptitudes de los candidatos que se postulan a una vacante.

Sera un evaluador profesional quien valore estas dinamicas, cuestion importante,

ya gue no seria tan objetivo si lo llevase a cabo alguien de la empresa.

e Opinion del jefe directo.

Existen numerosos sistemas de evaluacién en los que, quien tiene el mando sobre
el empleado, es quien valora el posible potencial y la evolucién que puede darse en el
futuro. Es cierto que es el camino mas breve y de menor complejidad, pero no siempre es
un método fiable, ya que, esta valoracién esta condicionada por las percepciones y criterios

de una persona.

Ademas, sera un prondstico pobre, el criterio sera en funciéon del puesto que
desarrolle en el presente, cuestion que hace muy dificil poder evaluar el potencial que

puede llegar a desarrollar o que tenga, pero en otro sector o area diferente.

e Autoevaluacion del empleado.

Este método peca de falta de objetividad, debido a que valorarse a uno mismo
puede estar afectado por una infravaloracion o, al contrario, se puede estar haciendo una
sobrevaloracion de uno mismo, ya que es complejo valorarse adecuadamente cuando no
se ve desde fuera y en ocasiones puede estar viciado por los intereses que el individuo

persiga. En ocasiones hay personas con potencial pero que no estan interesados en
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realizar determinadas tareas, factor que también afecta a la realizacion de la

autoevaluacion.

Con esto se persigue mentalizar y hacer saber al trabajador el potencial que posee,
y que tome conciencia de la responsabilidad que esto supone para que su formacion sea
tomada en serio. Debemos tener en cuenta que este método ird acomparado de otros, ya

que por si solo no sera determinante, pero si una buena referencia.

4.5. Finalizacion del proceso.

Esta es sin duda la parte mas compleja, en la que, para proceder, debemos reunir
profesionalidad, empatia y tacto. De no ser asi, se puede hacer dafio al empleado,
haciendo que su autoestima de cara al futuro se vea afectada. Se debe explicar al
trabajador el motivo por el cual se ha llevado a cabo este método, para no llevar a confusién

al empleado, ni causarle dudas sobre sus capacidades.
Siguiendo el proceso normal debemos atender a las siguientes partes:

e Apreciacion de la capacidad de desarrollo.

1. Nivel de promocionabilidad.

Es el estudio de las posibilidades de promocionabilidad y los puestos que se

puedan ocupar, asi como los medios mas idoneos para llegar a ellos.

Segun los niveles de potencial de cada individuo y la progresién de su

capacidad, los clasificamos en:

a. Excepcional, qué tiene una elevada y creciente capacidad,
consecuentemente también tiene un rapido y continuado

progreso.

b. Destacado, qué tiene una elevada y mantenida capacidad de

desarrollo y un continuo progreso.

c. Normal, qué tiene suficiente capacidad, mejora de forma

gradual y selectiva.

d. Limitado, tiene ciertas dificultades de capacidad y es

improbable que se den progresos.
2. Analisis de capacidades gerenciales.

Se examinara de acuerdo con las siguientes caracteristicas:
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a. Capacidad de:
Planificar
Organizar
Controlar
Evaluar

b. Capacidad para:
Motivar
Comunicar
Tomar decisiones
Delegar

3. Deteccion de intereses profesionales.

Estara realizado en forma de preguntas que en funcién de las respuestas
denotaran el grado de interés profesional que sostienen los candidatos, como
sus intereses, tipo de actividad que quisieran llevar a cabo y puesto de trabajo

dentro de esa actividad.

¢ Toma de decisiones.

La elaboracion del informe serd llevada a cabo por el comité de evaluacién si es

gue existe, y en caso contrario, por el encargado asignado para ello.

Una vez que el potencial ha sido identificado, el siguiente paso es intentar
convertirlo en realidad. Para ello debemos descubrir si los individuos tienen o
no realmente interés en ofrecerse para otros puestos de trabajo, y si tienen
suficiente ambicion para querer trabajar en lo que puede ser un nivel

considerablemente mas alto y exigente.

Es conveniente fijar:
1. Plazo de promocion.
2. La formacion especifica que debe darseles.
3. Qué puestos deben ocupar.

4. Sistemas de control de toda la accion a lo largo del desarrollo de esta.
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5. Determinaciones que tomar con personas poco eficientes.

Los datos aqui tratados, asi como las conclusiones obtenidas han de tener

caracter confidencial.

e Comunicacion de las decisiones.

Asimismo, y dada la naturaleza de los temas deberd prestarse especial atencion
a la comunicacion de las diferentes acciones en sus destinatarios, pues no es
conveniente dejar al azar o que los rumores y comunicaciones oficiosas den

lugar a malentendidos y pueda derivar en conflicto.

Para ello conviene crear una estrategia de comunicacion que posea informacion

clara la cual requiere el saber el fin de cada una de las fases de actuacion.

Es muy conveniente y de forma especial para los que hayan participado
directamente como candidatos potenciales, hacerles saber la opinién de la
organizacion respecto a sus posibilidades futuras, y a ser posible, preparar un

plan de carrera individualizado con los elementos formativos convenientes.

Para el resto de personal sera también positivo dar a conocer que el estudio
sirve para algo y que el esfuerzo en formacién y dedicacion podran ser razon

por la cual, ser incluidos en el futuro en un plan de promociones.
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5. Planificacion estratégica del personal.

Segun Javier de Lucas, una de las funciones principales de la direccién de una
organizacién es la planificacion. Esto es la punta del iceberg de una serie de valores,
politica y procedimientos que se aplican a todos los responsables, en mayor o menor

medida, segun el nivel jerarquico.

Se puede definir la planificacion como el conjunto de actividades organizadas y que
son enfocadas a corto plazo para la consecucion de los objetivos mediante las estrategias
establecidas, sumado a los recursos materiales y humanos previstos, por medio de unos

métodos para la consecucion de los objetivos.

Como afirma Ferndndez Caveda “la planificacion de los recursos humanos ha de
estar integrada en el plan estratégico general de la empresa entendido éste como un marco
plan base en el que asimismo se incluyen planes de las distintas areas que componen la

organizacion”.

Por tanto, para mejorar la eficacia y eficiencia en la consecucion de los objetivos,
debe darse que el plan estratégico de Recursos Humanos sea resultado del plan general
y de las politicas de gestién de personal que se hayan establecido.

Imagen 4 Planificacién estratéqgica

Fuente: https://medium.com/@facilitadorimpulsa/los-4-principales-componentes-
de-la-planeaci%C3%B3n-estrat%C3%A9gica-86898e9f314f
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En conclusién,

5.1. Objetivos.

Se trata de obtener los recursos humanos necesarios, tanto en
namero como en calidad, como siempre en funcion de las
necesidades de la empresa. Para esto se lleva a cabo una
aproximacion lo mas ajustada posible, y que no suponga una pérdida
econdmica por exceso de personal, ni tampoco una excesiva carga

de trabajo por falta de este.

Coordinacién de las actividades de formacion, tanto profesional
como humana que recibira un trabajador, con las actividades

laborales a las que se dedicara.

Conseguir motivacion real de los individuos que forman la
organizacion, que se traduce en un equipo con ganas de aprender y

formarse adecuadamente.

Hacer del ambiente laboral un entorno agradable, que ayude a que
exista un vinculo entre los trabajadores que incite al trabajo en

equipo.

Adelantarse a las necesidades, reduciendo costes innecesarios,
optimizando los recursos y, en consecuencia, los beneficios y

controlando los gastos.

llevar a cabo un analisis de la capacidad de produccién y de ventas

para hacer un célculo del personal que serd necesario e identificar los limites que existen

en funcion del personal de la empresa.

5.2. Elementos esenciales de la planificacion de los

Recursos Humanos.

Para realizar una buena planificacién de los Recursos Humanos, recurrimos a una

serie de técnicas o procedimientos que van encaminando el rumbo hacia los objetivos.

e Establecer informacion dirigida a los Recursos Humanos. Ademas de los datos que

serecogenen

los mencionados inventarios de Recursos Humanos, es de gran valor

llevar a cabo clasificaciones en funcién de la actividad a la que se dedica el individuo

sobre el que se aplica.

e Conocer cada unidad y su analisis. Llevar a cabo otra clasificacion, esta vez en

funcion del departamento, seccién u agrupacion a la que pertenece cada individuo.

29

Gestion de Recursos Humanos de las PYMES. Caso practico RRHH en Passion for Deliveries.
De Castro Delgado, Alvaro



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

e Conocer perfectamente los puestos de trabajo y hacer un andlisis sobre ellos.

Conjunto de actividades, tareas o servicios que se asignan a un individuo y que no

tienen por qué suponer siempre un lugar fisico.

o Andlisis de las cargas de trabajo. Se trata de estudiar el grado de dedicacion e

intensidad, no solo fisica, que tiene un determinado grupo de tareas asignadas a

uno o varios individuos.

En la siguiente tabla encontramos de forma esquematizada los aspectos que hay

que tener en cuenta a la hora de realizar la planificacion, en funcion de los diferentes

departamentos y los tipos de cargos.

Tabla 2 Resumen de los departamentos y carqos para llevar a cabo la

lanificacion
Directivos Mandos intermedios Personal de base

Y técnicos

Produccion

Ne de centros de
produccion

N2 de operarios y
empleados de apoyo

Tiempo y ritmo de
produccion

N2 de cambios de
productos

Ventas

N¢ de centros de
ventas

N2 de vendedores y
de personal de apoyo

Volumen de ventas
N2 de clientes
Variedad de
productos

Administracion

Ne¢ de oficinas

N2 de administrativos

N2 de facturas
emitidas y recibidas

Compras

Ne¢ de oficinas

N2 de administrativos

N2 de proveedores,
de ofertas recibidas y
de pedidos realizados

Informatica

Ne¢ de oficinas

N2 de informaticos y
personal de personal
de apoyo

N2 de actuaciones de
soporte, consultas y
proyectos

I+D

N2 de laboratorios

N2 de técnicos y
personal de apoyo

N¢ de andlisis, de
pruebas y proyectos

Fuente: Basada en la tabla del capitulo 8 apartado 1.2. de “Recursos humanos.

Dirigir y gestionar personas en las organizaciones” de Miquel Porret Gelabert.

Dicen Claver, Gasco y Llopis 1995 “Se suele tener en cuenta para la planificacion

de los Recursos Humanos unos indicadores esenciales del negocio, tales como las ventas,

el volumen de produccion, cantidad de clientes, nimero de proveedores, centros de venta,
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centros de produccion... Lo cual es necesario para saber la carga de trabajo que tiene el

eguipo humano de la organizaciéon.”

5.3. El tiempo en la planificacion y sus fases.
El tiempo: Este factor como muchos otros variara segun las caracteristicas de
la empresa y los objetivos que se quieran alcanzar. Cuando planificamos, lo
hacemos en vista a un tiempo aproximado para marcar unos limites en los que

llevar a cabo la actuacién y en la que probar la eficacia en la misma.
Por tanto, reconocemos tres plazos:

1. Corto plazo. Periodo contenido entre los 6 meses y 1 afio. Suele
utilizarse para sucesos repentinos que deben solventarse lo
antes posible.

2. Medio plazo. Abarca un plazo desde 1 a 3 afios. Esta orientado
a planificaciones que exigen cierta preparacion y formacion de

los Recursos Humanos.

3. Largo plazo. En este caso el marco temporal sera de méas de 3
afios. A largo plazo las predicciones son muy complejas, ya que
también afectan factores externos, y su control es inviable,
tendiendo a ser una prediccién en funcién del camino que sigue

la organizacion.

Por otro lado, no existen plazos establecidos para los planes generales de empresa

o para los planes estratégicos, sin embargo, Cristina Pefia Sainz resalta los siguientes:
1. Corto plazo de 6 a 3 afios.

2. Medio plazo de 3 a 5.

w

Largo plazo aproximadamente 10 afios.
4. Muy largo plazo superando los 10 afios.

Aunque lo ideal seria una planificacion al mas largo plazo posible, los tiempos de
constante cambio que vivimos hoy dia, hacen que sea muy complejo, por tanto, sufriran
enormes desviaciones respecto a lo que habiamos previsto, y mas si nos referimos a los

Recursos Humanos.

Se trata de una aproximacién, por tanto, los datos de los planes generales o de

personal estdn muy bien para comenzar, pero habra que complementarlos méas adelante.
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Dentro de las fases distinguiremos las siguientes:

e Fase de autoandlisis: Se trata de llevar a cabo una autoevaluacion de las

diferentes areas de la empresa comprobando que hayan realizado

correctamente sus funciones. Las categorias profesionales las componen

los actuales niveles de capacitacion profesional y la experiencia aportada

por cada operario.

e Fase de evolucién de la organizacién del trabajo: Es necesario antes de

llevar a cabo una planificacion y la busqueda de un rendimiento éptimo de

la plantilla, hacer un analisis muy preciso sobre como se ha organizado el

trabajo, de forma que sacaremos en clave las debilidades y fortalezas en los

gue debamos poner especial atencion.

Para llevar a cabo esta valoracion hay que diferenciar cinco aspectos:

1.

Eficacia. Se traduce en la capacidad de llegar a la produccién

prevista con los recursos disponibles.

Sistema de produccién. Dando autonomia a cada uno de los

equipos de trabajo de la compafia que forman los equipos de

produccion haciendo que funcionen por sus propios medios.

Estabilidad del sistema de produccion. Llevar a cabo una

perfecta organizacion, previendo todo lo que pueda venir, para

poder continuar con la trayectoria trazada.

Puestos de trabajo atractivos. No solo la remuneracion despierta

el interés de los trabajadores, crear puestos de trabajo atractivos

despierta interés en aprender y progresar como profesional.

Calidad de vida en el trabajo. Esto hace referencia a todos los

factores de ambiente que comprenden el entorno de trabajo
como puede ser la postura, el clima, la salud del ambiente, el

buen ambiente de trabajo o la peligrosidad.

De acuerdo con Godet se desarrolla esta tabla, que nos muestra un diagnostico

interno en el que vemos cada elemento juzgando si sera una fuerza o una debilidad.
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Tabla 3 Caracteristicas de los departamentos

Recursos Humanos « Cualificacion y formacion de persona
+ Elemento social, culiura de la empresa
« Rotacion del personal

+« (Calidad de los mandos intermedios

Recursos « Modernidad del equipo
tecnologicos « Capacidad de produccion
= Potencial de investigacion

« Proteccion técnica del personal

Recursos comerciales « Fuerza de |a red de distribucion
+« (Calidad de productos v senvicios
« \aredad de la gama de productos y servicios

+« |magen de la marca

Recursos financieros » Estructura de costes

=« (Cash Flow

« Capacidad de autofinanciacion
+« Endeudamiento

« Sistema de gestion

Fuente: Basada en la tabla del capitulo 8 apartado 2.4. del libro “Recursos

humanos. Dirigir y gestionar personas en las organizaciones” de Miquel Porret Gelabert.

e Fase de previsién. Supone hacer una prevision lo mas exacta posible de

los objetivos y metas, teniendo en cuenta las caracteristicas de la
empresa, y basandose en los factores externos de la empresa, como por
ejemplo aspectos sociales y politicos del pais, la situacion econémica.
Esta prevision ser4 sobre los cambios en la organizacion, en la
produccion, en la tecnologia o incluso en los puestos de trabajo y en el

organigrama de la empresa.
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Fase de establecimiento de objetivos. Estos vienen influidos por el plan

estratégico. Habra diferentes objetivos segun el ambito de la empresa,

pero todos tienen que ir encaminados a un fin concreto.

Fase de programacién. La programacion son los procedimientos que,

junto con la fase de prevision, nos ayuda a encasillar en funcién de las

variables tiempo y personas, y otros medios, los planes de la empresa.

Fase de ejecucion. Cuando se han llevado a cabo todas las anteriores

fases y evaluado el estado de la empresa llega la fase de ejecucion, en
la que deben estar implicados todos los departamentos y todo el
personal, siguiendo las estrategias que se habian establecido. De este
proceso estara al tanto un responsable que tendra que seguir el proceso

y que no exista desviacion respecto a los planes establecidos.

Fase de control y sequimiento. Esta fase de alguna manera es la

comprobacion del éxito, o no, de todas las fases anteriores de
preparacion, y una vez que se ha puesto en marcha el plan, es decir, ha
tenido lugar la fase de ejecucién. Con esto podemos comprobar si se
desvia respecto al plan inicial, que factores han fallado y, en

consecuencia, que se debe mejorar y cambiar.

5.4. Areas de planificacion.

Este area se encarga de hacer un calculo de la necesidad de personal en cada area

funcional, teniendo en cuenta los recursos de los que se dispone, en funcién de las

actividades que se vayan a llevar a cabo en la empresa y el volumen de produccion.

Partiendo de que se trata de efectuar una prevision de lo que sucederda en el futuro,

debemos formularnos una serie de preguntas para poder desarrollar unas respuestas.
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a) Plantilla

Es decir, cuantos empleados tendra la empresa. En otras palabras, se trata de
anticipar una fotografia de cdmo quedaria constituida la plantilla en el futuro segun las

previsiones formuladas.

b) Necesidades de personal

Con ello se pretende hacer una prevision de qué necesidades, cualificaciones y
requisitos minimos se requieren, teniendo también en cuenta la formacion que recibiran en

el futuro.

c) Carreras profesionales

Qué trabajadores de la plantilla actual son promocionales para cubrir las futuras
necesidades de personal cualificado.

Se trata de prever cuantos de los trabajadores actualmente encuadrados en la
plantilla con una determinada cualificacion y que dominan determinados trabajos podran
ser sujetos de una promocion interna de cara a la configuracion de la futura plantilla segun

las necesidades.

d) Reclutamiento de personal

Como y dénde obtener profesionales en el futuro.

El objetivo que con ello se persigue es de cuantos trabajadores y con qué
cualificaciones podremos abastecernos del mercado laboral, donde encuadrarlos y para

qué trabajo.
e) Formacién

En primer lugar, debemos valorar a quién formar, en qué momento y para qué. La
organizacion debe encargarse de programar las actividades formativas, definir a quien van
destinadas y cual son los objetivos de mejora de las cualificaciones a los que se estima
llegar. El planteamiento de esta cuestion estriba en determinar a qué trabajadores se podra

especializar cuando y para qué departamentos.

f) Costes de personal

Cuando nos gusta la plantilla prevista, es necesario en todo proceso de planificacion
de los recursos humanos cuantificar los costos que va a generar la estructura humana de
la organizacion tal como la hemos previsto, es decir, la determinacion de las necesidades

cualitativas y cuantitativas de los Recursos Humanos.
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6. Gestion de flujos de trabajo y realizacion de
analisis de puestos de trabajo.

Actualmente y como consecuencia del constante cambio, la tecnologia esta
llevando a que los directivos adapten la compafiia hacia una competencia global. Esta
competencia global estd caracterizada por el valor que se concede a la satisfaccion del
cliente. De tal manera que la empresa se adapta, haciendo que los puestos, la

organizacion, las estrategias y los objetivos estén enfocados en los clientes.

Para mejorar los flujos de trabajo, se incorporan nuevas formas de estructura, en la
que se pasa de individuos o trabajadores a equipos de trabajo, en el que varios
trabajadores enfocan su actividad en una misma direccién, para que, llevando a cabo las
tareas correspondientes, logren alcanzar el objetivo comdn del equipo de trabajo. En
relacion con este apartado, el equipo de trabajo puede estar orientado a la satisfaccion de
las necesidades del cliente.

Véase General Motors, donde el tiempo de produccién de uno de sus modelos era
de 12 semanas, tiempo que disminuy6 al desarrollar un equipo de ingenieria, que integraba

colaboraciones con intercambios de informacién con proveedores, a tan solo 2 semanas.
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Imagen 5 Gestion de los puestos de trabajo

1\ Mae

Fuente: https://www.gestion.org/analisis-y-descripcion-de-puestos-herramienta-

basica-y-primordial-en-la-gestion-de-recursos-humanos/

6.1. El trabajo desde la perspectiva de la organizacion.

La estructura de la organizacion se refiere a las relaciones que tienen lugar dentro
de la empresa entre las personas que forman parte de ella. Es de destacar la importancia
de entender el término flujos de trabajo como la manera de organizar el trabajo con el fin
de alcanzar los objetivos fijados en cuanto a produccion. Las estructuras basicas de la

organizacion son:

e Estrategia y estructura de la organizacion.

Cuando una empresa pone en marcha una estrategia de empresa, es después de
haber realizado una evaluacion de las amenazas y oportunidades, examinado de forma
objetiva como llevar a cabo dicha estrategia y qué medios se destinardn a ello, con
intencidn de lograr unos objetivos a largo plazo. Por tanto, cuando la organizacion cambia

de estrategia de empresa, debe también hacer cambios en su estructura organizativa.

Segun las circunstancias de las organizaciones, se ajustan mejor unas u otras
estrategias. Por ejemplo, la estrategia de Recursos Humanos sera seleccionada,
adaptandola a las particularidades de la empresa como la estrategia competitiva que tenga
y a la estructura de la empresa.
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General Electric firmd un acuerdo de mantenimiento de 10 afios de duracién con
British Airways para realizar el mantenimiento y la puesta a punto de su flota. Este acuerdo
permitié a British Airways ahorrar costes mediante la contratacion de los servicios de
General Electric. Por su parte General Electric ha definido como una de sus futuras
actividades, entrar en la construccién disefio y mantenimiento de motores de aviones

comerciales.

e Diserfio de la organizacion.

Optar por una estructura organizativa es parte intrinseca del disefio de la

organizacion, y sera clave para alcanzar los objetivos.

1. Organizacién burocratica. Suele ser propio de organizaciones con una

estrategia defensiva. Se caracteriza por ser una estructura piramidal en la que
tenemos mudltiples niveles de direccién. Se identifica con la jerarquia tradicional de

mando, en la que las ordenes van desde los altos cargos hacia abajo.

En esta forma de organizacion se da una division funcional del trabajo, es
decir, los individuos se organizan en grupos por funciéon que desarrollen, y por
tanto se dan divisiones que separan en unidades funcionales. Ademas, las

divisiones también se dan entre trabajadores y directivos.

En la estructura burocratica es clave la especializacion del trabajo, con
descripciones de las tareas de cada individuo. Esto lleva al aislamiento de cada

trabajador en su tarea.

Esta estructura es 6ptima en entornos estables y predecibles, ya que suele
tratarse de un tipo de organizacion centralizada, y los trabajadores llevan a cabo

tareas repetitivas bajo manos de los directivos.

2. Organizacién plana. La organizacién plana es caracteristica de estrategias

con caracter explorador. Se caracteriza por tener pocos niveles de direccion y por
ser de tipo descentralizado. Es muy beneficiosa para incentivar la alta participaciéon
de los trabajadores en decisiones de la compafia. Las organizaciones planas
suelen, dividirse en equipos de trabajo. Cada uno de estos con cierta

independencia, de forma que puedan resolver problemas y tomar decisiones.

La ventaja de este sistema es, que los trabajadores se integran mejor con
otros, evitando barreras, ya que se organizan en grupos de trabajadores, de la

misma manera que tampoco las hay con los directivos.
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Esta estructura organizativa sera Optima para estrategias enfocadas a la
satisfacciéon del cliente. Esto se debe a la facilidad para realizar cambios,
adaptandose a las necesidades del cliente, ofrecer un buen producto o servicio y

buena atencion tanto anterior como posterior a la venta.

3. Organizacién sin fronteras. Este tipo de organizacion hace que sea posible

un tipo de estructura en la cual se lleven a cabo relaciones entre diferentes
elementos que forman parte del entorno de la empresa, como son los clientes,
proveedores e incluso los competidores. Esto es una ventaja, ya que lo convierte
en un sistema de beneficio mutuo, algo muy positivo en un entorno de constante

cambio.

La forma mas caracteristica de este tipo de estructura es mediante la
creacion de Joint Venture, que es una alianza empresarial mediante la cual dos o
mas empresas colaboran y comparten recursos de todo tipo, empleados, propiedad
intelectual, gestion de distribucion, marketing e incluso recursos financieros, con el

objetivo de llegar a una misma meta.

Este tipo de organizacion sin fronteras no dista mucho de las organizaciones
planas. La diferencia es que en las planas no hay barreras entre trabajadores y
directivos, de la misma manera que tampoco las hay con las decisiones y
responsabilidades. Sin embargo, la organizacion sin fronteras rompe las barreras

también con agentes exteriores de la empresa.

6.2. Analisis del flujo de trabajo.

El flujo de trabajo esta definido como el método con el cual organizamos el trabajo
para alcanzar las cifras de produccion previstas. El enfoque de llevar a cabo un analisis de
estos flujos de trabajo esta orientado a la consecucién de una ventaja competitiva mediante
los procesos empresariales. Este andlisis se lleva a cabo mediante el estudio de la
evolucion del trabajo durante el proceso productivo, y que no cesara hasta que sea un

producto terminado.

En cada seccion del proceso de produccion se le afiade valor al producto mediante
el trabajo. En el analisis de los flujos de trabajo a lo que se quiere llegar es a estudiar
minuciosamente este proceso de produccion, con el objetivo de ver cuanto de productivos

son los diferentes procesos y en cada caso reajustarlos o eliminarlos.
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6.3. Reingenieria del proceso empresarial.

El término Reingenieria fue acufiado por Michel Hammer y James Champy en su
libro pionero Ringing in the Corporation. James Champy resalta que no es lo mismo
reingenieria que restructurar o reducir plantilla. Este proceso es un proceso estudiado de
redisefio de los procesos empresariales, con el objetivo de ganar en eficiencia, calidad y

producir mas rapido.

Por tanto, se puede definir como el proceso mediante el cual se analizan de forma
estricta los diferentes procesos que siguen la produccion, y el resto de proceso hasta la
puesta a disposicion al cliente, sacando el mayor partido a los recursos con los que se

cuenta, pero con cambios en su forma de administrarlos, con el fin de mejorar el proceso.

Como ejemplo de aplicacion de Reingenieria del proceso empresarial, la figura
siguiente muestra los pasos necesarios para procesar una solicitud de crédito en IBM
Credit Corporation antes y después de una Reingenieria del proceso empresarial. Antes
de llevar el caso a la Reingenieria del proceso empresarial, el analisis de los flujos de
trabajo puso de manifiesto que las solicitudes de crédito se procesaban en 5 pasos con 5
especialistas en créditos. Cada uno de los especialistas hace algo diferente con la solicitud.
Todo el proceso tarda una media de 6 dias en realizarse, lo que daba a los clientes la
oportunidad de buscar financiacion en otros sitios. Durante una buena parte de ese tiempo,
la solicitud estaba en transito entre los especialistas esperando sobre la mesa de alguno

de ellos a ser procesada.

La Reingenieria del proceso empresarial integré los puestos de los 5 especialistas
en un Unico puesto generalista, denominado estructurador de acuerdos. Esta integracion
se hizo posible mediante la utilizacién de un nuevo programa de software que permitia
imprimir el contrato estandar de préstamo acceder a las distintas bases de datos de control
de créditos y establecer el precio y las clausulas finales del contrato. Con el huevo proceso

las solicitudes de crédito podrian realizarse en 4 h en vez de en 6 dias.
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llustracion 1 Flujos de trabajo antes y después de llevar a cabo la

Reingenieria del proceso empresarial

Recepcionista Especialista en
S Controlador .
del servicio de d dit practicas
= =
consumidores EICIECI RS comerciales

Fijador de
precios

Estruturador
del acuerdo

Cliente

Fuente: llustracion basada en el capitulo 2° del libro “Gestion de recursos humanos”

de Luis R. Gmez Mejia.

6.4. Equipos autogestionados.
Las empresas cada vez més estan integrando equipos de trabajo autogestionados.
Esto equipos suponen un aumento de la calidad y la productividad y ademas una

disminucion de los costes operativos.

Estos equipos realizan de forma autébnoma el proceso completo de produccion. Por
este motivo, los individuos que forman los equipos autogestionados, (EAG en adelante)
reciben una formaciéon mudltiple, derivada de las tareas que competen al equipo. Una
caracteristica importante de los miembros que forman un equipo autogestionado es la de
poseer diversas cualificaciones, esto se debe a las diferentes obligaciones que recaen

sobre estos, entre ellas directivas, en las que competen:
-Planificacion del trabajo
-Seleccién de los métodos de trabajo
-Peticion de materiales
-Evaluacion de los resultados

-Disciplina de los miembros del equipo
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Una empresa que ha creado EAG es el zoo de San Diego. Tradicionalmente los
empleados del zoo tenian responsabilidades laborales concretas y bien definidas. Los
guardianes se ocupaban de los animales y los jardineros de cuidar el jardin. Entonces el
zoo decidi6 desarrollar zonas bioclimaticas, en las que las plantas y animales se agrupaban
en recintos abiertos similares a sus habitats naturales. Puesto que las zonas eran
interdependientes, los empleados que trabajaban en ella si debian colaborar. Por ejemplo,
en el recinto del rio, el tigre, estaba controlado por un equipo de 7 miembros de
especialistas en pajaros y mamiferos, horticultores y trabajadores de mantenimiento y

construccion.

Si enfocamos a los Recursos Humanos los EAG deberian seguir las siguientes
pautas:

Seréan los comparfieros y no el supervisor los que evalten el rendimiento de

los empleados.

e La politica retributiva deberia ir en funcién del rendimiento por equipo

sustituyendo a politicas retributivas por antigtiedad.

e Las decisiones deberian salir de los miembros del equipo, para decisiones
tales como seleccion de nuevo personal, y no dependiendo tanto de las

decisiones de los directivos o de los encargados de recursos humanos.

e Liderazgo compartido como método de motivacién y para incitar a la
implicacién, haciendo que rote en funcion de la tarea que se vaya a

desempeniar.

Este proceso de implantacion de un equipo autogestionado lleva unos afios
hasta que se pone en marcha, ya que supone un proceso en el que los
miembros de este necesitan formarse para llegar a ser personal
adecuadamente cualificado, proceso que podra ser acelerado por el
departamento de Recursos Humanos mediante la adaptacién de los
empleados para ser miembros del propio departamento. Seran requisitos

importantes:

1. Capacidades técnicas. Es importante que los integrantes de los
equipos reciban formacién sobre nuevas habilidades técnicas. De
esta manera podran abordar diferentes puestos en funcion de cada
situacion, en consecuencia, un aumento en flexibilidad y en

eficiencia.
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2.

Capacidades administrativas. Otro de los puntos fuertes de estos

equipos es que sean capaces de hacer mudltiples tareas
correspondientes a los supervisores en compaiiias en las que no hay
equipos. Razén por la que los individuos que forman un equipo
deben recibir formacion en actividades directivas administrativas

como:
a) Realizacion de presupuestos

b) Calendarios de trabajo

c) Control y evaluacion de los compafieros

d) Entrevistas de seleccion de candidatos a puestos de trabajo.

Capacidades _interpersonales. La clave para el correcto

funcionamiento de un equipo de trabajo es la comunicacion entre los
miembros, por tanto, es una caracteristica esencial la capacidad de

comunicarse de forma eficaz.

6.5. Otros tipos de equipo.

Lo EAG no son los Unicos tipos de equipo que existen, podemos encontrar:

e Equipo para la resolucién de problemas.

Compuesto por individuos de forma voluntaria, procedentes de una unidad

departamental que mediante reuniones una o dos horas a la semana, se

dedican a analizar la situacion de la empresa en aspectos de calidad, costes,

armonia en el ambiente de trabajo. No supone una restructuracion de la

organizacidon ya que este equipo es de caracter temporal, concluye en

cuanto

se logran los objetivos que se proponen.

e Equipo con un objetivo especifico task force.

Es un

equipo formado por individuos de todas las areas de caracter

organizativo, cuya funcion es la de analizar cuestiones mas complejas, por

ejemplo:

- Laintroduccién de una nueva tecnologia.

- La

mejora de la calidad de un proceso laboral que abarca varias

unidades funcionales.
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- El fomento de la cooperacién entre trabajadores y directivos en una

negociacion.
¢ Equipo Virtual Team.
Equipo que se desenvuelve con tecnhologia, informatica, internet, groupware.

Con este Ultimo es posible que un grupo de personas desde diferentes
dispositivos puedan llevar a cabo tareas conjuntas, en tiempo real y sobre
un mismo proyecto. Es también un equipo con caracter temporal concreto,
cuya duracion ird en funcion de lo que dure una determinada tarea y no

requiere siempre participacion a tiempo completa de sus miembros.

Esto hace posible llevar a cabo trabajos y tareas en las que a lo mejor no
fuera posible la presencia fisica de ese grupo de personas y con la ventaja
de la flexibilidad que esto permite.

7.El trabajo desde la perspectiva
individual.

Seré este el ultimo enfoque desde el que analizaremos los flujos de trabajo. Para
introducir este apartado es clave resaltar la importancia de las motivaciones para conseguir

una mayor productividad.

Imagen 6 Motivacion
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Fuente: https://www.prevencionintegral.com/actualidad/noticias/2018/07/05/6-

tecnicas-motivacion-laboral
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7.1. Motivacion de los empleados.
La motivacion es aquel elemento que refuerza y mantiene una conducta, en este
caso, de un individuo. En cuanto a Recursos Humanos respecta, se trata de hacer que un
individuo lleve a cabo su trabajo de la mejor manera posible y poniendo todo su potencial,

Y, en consecuencia, dirigir la conducta a la consecuciéon de un objetivo.

La teoria de la motivacion se basa en que existe la necesidad de que los directivos
comprendan la adecuacion entre el trabajo y el individuo, factor fundamental para mantener

motivados a los trabajadores, y que repercutird en ofrecer un mejor producto o servicio.
e Teoria de los dos factores.

Teoria desarrollada por Frederick Herzberg, la cual divide en dos grupos, aquellos
factores que un trabajador estima satisfactorios. En el primer grupo recoge aquellos
factores que son internos al puesto de trabajo y conllevan motivacion y satisfaccion laboral,
son necesarios para el desarrollo de todo el potencial del trabajador. Estos son factores
como la responsabilidad, capacidad de promocién laboral o el reconocimiento.

Por otro lado, el otro grupo de factores de motivacién se identifican como factores
externos al puesto de trabajo y que se consideran de mantenimiento. En este segundo

podemaos encontrar:
1 Politicas de empresa
2 Condiciones laborales
3 Seguridad laboral
4 Salario
5 Prestaciones
6 Relaciones con supervisores y directivos
7 Relaciones con los comparieros
8 Relaciones con los subordinados

Esta teoria defiende que este segundo grupo de factores debe verse
complementado con el primer grupo de factores motivadores para que exista realmente

motivacion.

e Teoria del ajuste laboral.
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Esta teoria defiende que la motivaciébn dependerd de la concordancia entre el
mismo trabajador con sus capacidades, necesidades, cualidades y las caracteristicas del

puesto de trabajo.

Por tanto, es importante llevar a cabo un buen disefio del puesto de trabajo, en el
que se adecue a las caracteristicas del trabajador. También es clave respetar la decision
del trabajador, hasta qué punto estd dispuesto a responsabilizarse o a implicarse en la

toma de decisiones.
e Teoria del establecimiento de objetivos.

Teoria desarrollada por Edwin Locke, defiende que los objetivos del individuo
guardan relacion directa con la motivacion y la eficiencia en el trabajo. Esto se basa en que
la consecucion de objetivos dificiles exige una motivaciéon elevada, por la naturaleza de
gue la motivacion esté dirigida a alcanzar objetivos. Es importante gestionar el proceso de
establecimiento de objetivos, ya que es una herramienta Gtil que tienen los directivos para

aumentar la motivacién de los trabajadores.

Es importante para que la motivacion exista que los objetivos sean alcanzables, que
sean objetivos claros y especificos y que los propios trabajadores participen del

establecimiento de los objetivos.
e Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo.

Esta teoria fue desarrollada por Richard Hackman y Greg Oldham, y afirma que la
motivacién dependerd de la medida en que el puesto de trabajo cumpla ciertas

caracteristicas esenciales. Estas son:
1. Variedad de la tarea
2. ldentidad de la tarea
3. Importancia de la tarea
4. Autonomia
5. Retroalimentacion

Existen estados psicol6gicos criticos que se ven afectados por estas cinco

caracteristicas esenciales, y son:
a. Significatividad aumentada
b. Responsabilidad experimentada

c. Conocimiento de los resultados
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El que un puesto de trabajo cumpla estos tres estados psicolégicos supone una
generacién para el trabajador de recompensas internas, que en consecuencia aumentan
la motivacion. Esta se da en la medida en que la persona puede aprender, ha realizado

bien su trabajo y se preocupa.

Esto supone un beneficio para la empresa, ya que mejora la productividad, el

rendimiento, menor absentismo y mayor satisfaccidn del trabajador.

llustracion 2 Factores de la motivacion

Caracteristicas esenciales del Estados psicologicos Resultados personales
puesto de trabajo criticos

Variedad, Cuanto de
importancia e significativo es Alta motivacidn
identidad de la para el interna.
tarea. trabajador.

Responsabilidad Alta calidad del
. percibida de los rendimiento y
Autonomia resultados del satisfaccion
trabajo. laboral.
Conocimineto de . .
Baja rotacion y
. . los resultados de B
Retroalimentacion . . absentismo
las actividades laboral

laborales.

La fuerza de estas relaciones
depende de la actitud de buscar el
crecimiento personal del
trabajador

Fuente: Fuente: llustracion basada en el capitulo 5° del libro “Gestion de recursos
humanos” de Luis R. Gbmez Mejia.
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8. Los Recursos Humanos en Passion for
Deliveries SL.

8.1. Introduccion.

En este apartado voy a explicar el proceso completo de la gestion de Recursos
Humanos en Passion for Deliveries, desde el proceso de reclutamiento, hasta la tramitacion
de las bajas, explicando también el proceso que tiene lugar cada mes con cada trabajador
en cuanto a la elaboracion de ndminas, fichaje de las horas de trabajo, etc, y que es similar
en términos generales al proceso de Recursos Humanos que se lleva a cabo en cualquier
PYME.

passion

for
deliveries

laxl mile lugistics

Passion for Deliveries SL

B94203379

Fecha de constitucion: 29/04/2020

Domicilio: Avenida Euro 7, Oficina 212A. 47009 Valladolid
passionfordeliveries.com
https://es.linkedin.com/company/passion-for-deliveries
Administrador Unico: Francisco Vazquez Neves, 502255052

https://es.linkedin.com/in/fvazquezne

Me he basado en la empresa Passion for Deliveries SL, empresa dedicada al
reparto de paqueteria en la ciudad de Valladolid en la cual trabajé durante 6 meses. Esta
empresa es fundada por Francisco Vazquez Neves, como administrador Unico, el 29 de
abril de 2020. La empresa esta formada por Francisco, que como comento anteriormente

es el administrador, por los dispactchers y por los DA’s.
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Los dispatchers son los encargados de apoyar las rutas desde la oficina, ofreciendo

ayuda a los DA’s, que son son los drivers, es decir los repartidores.

Imagen 7 Oficina de Passion for Deliveries

Fuente: https://www.passionfordeliveries.com/

Estas ayudas principalmente son; contactar con clientes que no se encuentran en
su domicilio e informar al repartidor sobre qué hacer con sus paquetes, informacién de
como actuar en algunas situaciones imprevistas, resolver problemas que puedan surgir,
seguir la evolucion de las rutas y gestionar las ayudas entre repartidores (cuando un

repartidor ha terminado suele ir a ayudar a otro cuya ruta vaya atrasada).

Quiero destacar que en Passion for Deliveries se hace una gestion de empresa
impecable, se me ha tratado muy bien durante mi estancia en la misma, y se me han
facilitado todos los datos que he solicitado sin ninguna traba, para la elaboracion de mi
TFG.
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8.2. Formas de reclutamiento.

El primer paso es el reclutamiento. Hacer bien el reclutamiento es fundamental para
poder encontrar un candidato que se ajuste a las necesidades sin invertir mas tiempo que
el necesario, evitando el tener que despedir trabajadores y repetir procesos de seleccion
hasta dar con un candidato que encaje con las necesidades que se requieren en la empresa
para un determinado puesto de trabajo. En el apartado 3.1 veiamos con detalle los factores
que se tienen en cuenta a la hora de buscar un candidato para un puesto de trabajo y los

tipos de fuentes de reclutamiento.

En Passion for Deliveries se recluta personal mediante cooptacion, es decir,
mediante recomendacion de otros integrantes de la empresa, y mediante portales de

empleo.

Aunque se utilizan las dos fuentes de Recursos Humanos, la més recurrida y con
mejor resultado es la cooptacién. Alguien de dentro de la empresa tiene referencias sobre
el puesto de trabajo y sobre el candidato, y habra valorado el ajuste entre ambos antes de
hacer una recomendacion. Siempre supone una responsabilidad el recomendar a una

persona.

Por otro lado, Infojobs es, segun la experiencia de Fran Vazquez, el portal de
empleo que mejor resultado tiene, debido a todas las prestaciones que este portal ofrece,

especialmente informacion del candidato, filtros de busqueda y facilidad de contacto.

8.3. Entrevista.
Previamente a la entrevista, tiene lugar un primer contacto con el candidato, con el
cometido de fijar fecha y hora para dicha entrevista. Tanto este primer contacto como la
entrevista serd llevada a cabo por Fran o por los Dispatchers.

Las entrevistas se llevan a cabo de forma telefénica, debido a la comodidad y ahorro
de tiempo que supone tanto para el candidato como para el entrevistador, evitando el tener

que desplazarse.

En Passion for Deliveries existe un protocolo de entrevista de trabajo, el cual viene
seguido de una evaluacion, organizado en diferentes aspectos sobre los que se le pregunta

al candidato.

Una vez llegado el momento de la entrevista, los dos primeros minutos de llamada
se ocupan hablando de la empresa y de las condiciones. Esto se debe a que, en los dos

primeros minutos de una entrevista, el candidato, alcanza el pico maximo de nervios, que
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el entrevistador hable durante ese tiempo lleva a que el candidato pueda relajase y asi

sentirse cdmodo durante la entrevista. Y también porque si ho esta de acuerdo con las

condiciones evitamos hacerle perder tiempo.

Aspectos de la empresa de los que se habla justo antes de comenzar la entrevista:

Nace en 2020 con el objetivo de llegar a cada casa a entregar cada compra,

cada paquete, cada regalo, con la mejor de las sonrisas.

Buscan drivers/conductores que valoren la importancia de cada entrega, con

pasion, como si fuera para nosotros.

Quieren formar un equipo de drivers responsables, que les guste trabajar en
equipo y tengan esa conciencia de pasion por el cliente (servicial, atento,
preocupado...)

Condiciones:

La jornada ordinaria serd de 30 horas semanales de trabajo efectivo en

cdmputo mensual.

El horario sera flexible, de mafiana y tarde, a pactar semanalmente entre

empresa y trabajadores de acuerdo con las necesidades del servicio.

El trabajador deberad cumplir con los servicios encomendados aun cuando
con la realizacion del ultimo se sobrepase la teédrica jornada diaria, sin que
pueda por dicha causa abandonar el trabajo o demorar el servicio. El exceso

trabajado se compensara de forma inmediata en las siguientes jornadas.

Después de cada periodo de cuatro horas de conduccién ininterrumpidas en
vias interurbanas, el mensajero y el conductor tendra derecho a un periodo
de descanso de 30 minutos que se computara como si fuera de trabajo

efectivo.

Salario 30h 947€. Posibilidad de horas complementarias hasta jornada

completa. 8,24€ brutos aproximadamente.
Para empezar el dia x.

Se busca tener disponibilidad de cierto nimero de DA’s listos para descolgar
el teléfono e ir a trabajar. Esto es necesario ya que hay un volumen incierto

de trabajo y se necesita tener disponibles conductores.
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8.4. Evaluacién del candidato.
Posteriormente, se pasa a la evaluacion del candidato. A continuacién, se muestran
los aspectos que se tienen en cuenta a la hora de reclutar personal, que en su mayoria son

las requeridas para cualquier puesto de trabajo.

Dicha evaluacion tiene lugar después de la entrevista y se lleva a cabo rellenado

una hoja de Excel valorando del 0 al 5 los siguientes aspectos:
Perfil.
e Cuéntame sobre ti ¢,a qué te has dedicado?
e ¢ Qué hacias en este trabajo o en este otro?
e ¢ Te has relacionado con clientes en otras experiencias profesionales?
o ¢ Dobnde te ves a corto plazo? ¢ Y a medio?
e ¢ Por qué te has inscrito en esta oferta de trabajo?
e (COmo te imaginas el dia a dia de un repartidor de paqueteria?
e ¢ Qué destacarias de ti?

e ¢ Por qué crees que este puesto se adapta a ti?

Habilidades.
-Conducir:
e ¢ Qué tal te desenvuelves circulado por la ciudad?

e (Y fuera de ciudad en viajes de 1h hora aproximadamente?

-Tecnoldgicas:

e ¢ Tienes smartphone? ¢Qué tal te manejas con Google maps? ¢Qué tal se

te da el uso de apps?
-Comunicativas:

e (Qué tal se te da hablar y escribir?
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Feeling.

e Percepcion del entrevistador en cuanto a sensaciones que le ha

transmitido)

Estos datos son evaluados de 0 a 5 y dan lugar a una suma total de como maximo

65 puntos.

El minimo de puntuacion para ser seleccionado en la empresa es de 60 puntos, con
la excepcion de poder ser seleccionado con 58 y 59 puntos en caso de haber tenido una
muy buena puntuacion en el apartado feeling.

Imagen 8 Entrevistas a varios aspirantes y sus valoraciones

21 | perfil Ed 3T 3 kil
25

23 | cudntame sabre ki, 2 qué' te haz dedicado 3 5 4 5
30

31 | qué hacias aqui® qué haci'as alli ¥ 4 4 <] 4
32

55 | ke has relacionade con clientes en sz experiencias profesionales? 4 5 4 4
34

55 | donde ke ves 2 corto plize? v o medio® 3 4 4 5
36

57 | por qué ke haz inserika en la aferta? 4 5 4 5
35

54 | cdme te imaginas el dia a dia de un repartidor de paqueteria® 4 5 <] 5
40

41 | qué destacarias de i 4 4 4 g
42

45 | por qué crees que cste pussto se adapta a k¥ 5 5 5 5
44

45

45 | habilidades 10 15 14 15
47

45 | conducir

43 | qué tal te desempeiias circulanda por la civdad 5 5 5 5
50

%1 |y Fuera de ciudad, viajes de th aprox® 5 5 4 5
52

53 | IppF

%4 | tienes smartphone® Google maps? 5 5 5 5
55

56

E7 | comumicativas 5 10 3 10
55 | hablar y escribir 5 5 3 5
53

&0 | Feeling 5 5
&1

&2

55 | total 46 62 418 63

Fuente: Passion for Deliveries

En laimagen observamos los aspectos que se tienen en cuenta a la hora de reclutar

personal que, salvo algunos muy concretos, son los habituales para cualquier puesto de
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trabajo. En cada columna se recoge la puntuacion de un individuo en funcién de lo que se

valora en la fila de la tabla en la que se encuentra.

8.5. Tratamiento de datos.

Los datos son registrados en carpetas, que, por la ley de proteccion de datos, son
escrupulosamente archivados de forma privada, de tal manera que no se puede acceder
libremente a ellos, ni pueden ser difundidos. En el caso de Passion for Deliveries, estas
carpetas se guardan en Google drive en la cuenta de correo de la empresa. Estas carpetas
recogen los datos del proceso completo de la gestion de Recursos Humanos de la empresa
y son:

e Alta de conductores

e Alta de conductores autbnomos

e Baja de conductores

¢ Bajas médicas

o Certificado de estar dado de alta en la seguridad social
o Ofertas de trabajo publicadas

e Plan de prevencion de riesgos laborales
e Politicas corporativas

e Registro de Jornada

e Seqguros

e Documentos empresa

e Formaciones

e Mutua de accidentes

e NOminas

e Vacaciones y permisos

En la siguiente imagen se muestra como tiene Passion for Deliveries organizada la

carpeta de Recursos Humanos.
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Imagen 9 Carpeta de RRHH de Passion for Deliveries

BB Ahade conductores BB Ahade conductores au... BB &aja de conductores
. Ofertas de Trabajo pub . Plan de prevencion de . Politicas corporativas
. Bajas medicas . Cenificado de estaral .. . Documentos empresa
BB Registro de jornada BB Ssegurcs BB Vacaciones y permisos
. Formaciones . Mutua de accidentes y .. - Nominas

Fuente: Passion for Deliveries

Y en la imagen 10 observamos como se registran los datos por cada uno de los
trabajadores, concretamente muestra la hoja de calculo con mis datos personales.
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Imagen 10 Datos personales del trabajador

A B C D E F G H | ]
Namero Tipa Fecha Fecha Cad
Mombrey  docwmento documentos Fecha Caducidad Permiso
1 Mombre Apelide1 Apelido 2 Apelidos  apalidos  identidad idemtidad Macimiente DI Conduci
ALVARC DE
DE DE CASTRO CASTRO
2 |ALVARD CASTRO DELGADD DELGADD DELGADD T1174280F DN ZA08/M10998 0312021 DAMN272024
K L M M o P Q R 5 T
Fecha
In:urpnrulﬁ Cusnia Email Ermail
1|m Fecha baja Bancaria NASE Domicilia personal persanal Tedislano Driver Mail tipa
CALLE LUNA,
&, I1Z, 3E ALVARDDEC
ES8400488T1 VALLADOLID sharcadecs ASTRODELG
ETa2E800450 § ADOEGMAIL pasn dgllfig
2 13032021 81 4, T1024E+11 WALLADOLID « COM 805304521 daB3  mailcom
T U v L X ¥ Z A, AR AL AD
Email Tipo de  Molive Active ! Alta  Conirato
1 Mail ops Empresa Contrasefa Coniralo contratacion Base horara Duraclon Salano 585 Firmado RPF
F
Eveniual por
crcunabranciay
pasn aglli@g  dallpasn.dgll dela
2 mailcomr Egmail com  valladobd Tempanl  produccidn 30 IMESES BaT3T -] i 1|
AE AF AG AH Al Al L1 AL AK AN AD AP
Glausula
Cenfidenciall Clausula Talla Coniraic
1 dad GOPR Calraco Talla Sup Tallain! PAL ARa KPMG subsds  IRPFsubide Transpon D
2 8 =] =1 | LOT0T FSE

Fuente: Passion for Deliveries

Por ley, los datos de cada trabajador, asi como todos los documentos relacionados

con su estancia en la empresa durante la relacion laboral, debe conservarse durante 5

anos.

8.6. Incorporacion de rutas

Por diferentes factores de la produccion, en determinados momentos aumenta el

namero de rutas. Los principales motivos son las campafias, como por ejemplo en la época

navidefa, y la concesion de més rutas de reparto de paquetes a Passion for Deliveries por

llegar a los objetivos que fija la firma para la que reparte. Los objetivos se miden en éxito

de entrega (porcentaje de paquetes entregados) y en numero de rutas completadas

(completar todas las paradas de la ruta), con el menor nimero de reclamaciones. Tanto en

las necesidades de personal por factores temporales (como es el caso de las campafas),
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como en las necesidades de personal por factores que seran permanentes en el tiempo

(concesion de nuevas rutas), se debe hacer una previsién de las necesidades de personal.

Las nuevas incorporaciones de personal para las nuevas rutas de reparto de
paquetes son gestionadas para que el trabajador se incorpore como minimo, una semana
antes del comienzo de la campafa. Esto se debe a que previamente a la incorporacion
tiene lugar la formacion, que consta de dos dias y que son remunerados. En esa primera
semana en la que el trabajador se incorpora, las rutas tan solo seran del 50% del volumen
de carga de la furgonta. Despues de la primera semana, el volumen de carga aumenta y
serd un 85% durante la segunda semana, y de ahi en adelante empezara a hacer las rutas
al 100% del volumen de carga. De esta manera el trabajador estara preparado para el
comienzo de la campafa con al menos la formacion realizada y con una semana de

aprendizaje de la dinamica de reparto de paqueteria.

Imagen 11 Calendario de trabajo

16/sept./| 17/sept./| 18/sept./]| 19/sept./ 20/sept] 21/sept./| 22/sept.]

miércoled jueves | viernes | sabado domingd lunes | martes

ALVARO L1 L1 L1

23/sept./| 24/sept./| 25/sept./]| 26/sept./ 27."sept_'l 28/sept./| 29/sept./| 30/sept./

’niércoleq jueves | viernes | sabado domingd lunes | martes rniércoleq

L1 L1 L2 L2

29/sept /] 30sept/H octuer 2 octubre | 3 octubre | 4 octubre | 5 octubre | & octubre

martes jmiercoleq jueves | viernes sabado | domingo lunes martes

L2 L2 L sTD sTD

Fuente: Passion for Deliveries

L1 significa que vas al 50% de carga, L2 al 85% y STD al 100%, L1 y L2 es solo

para las nuevas incorporaciones.

El ajuste entre las rutas de reparto de paquetes completadas y el equipo del que se
dispone, ademas de ser uno de los principales objetivos en esta empresa, también es uno
de los aspectos fundamentales para medir el éxito de la gestion de Recursos Humanos de

la empresa. Las siguientes graficas muestran la relacion entre las rutas de reparto de
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paquetes que se han completado y equipo humano del que se disponia para llevar a cabo
esas rutas. Esa relacion viene determinada por la anticipacién a las circunstancias de la
produccién, es decir, el ajuste entre el equipo humano con el que cuentan en ese momento,

formado y preparado para trabajar, con el nimero de rutas que habra que realizar.

Gréafica 1 Rutas y equipo
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Fuente: Passion for Deliveries

Grafica 2 Rutas y equipo normalizados

Rutas & equipo normalizados
1E
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Fuente: Passion for Deliveries

Normalizar es un término que se utiliza para la evaluacion de resultados mediante
gréficas caracteristico de las empresas de paqueteria. Significa dividir cada momento (cada
semana), entre la media de las semanas que figuran en las gréficas. ¢, Por qué hacer esto?
Como las rutas son cientos y equipo decenas, si comparamos en términos absolutos, al
tener valores mucho més altos las rutas, graficamente no se aprecia la concordancia entre

rutas y equipo, es decir, en la primera grafica, la curva de equipo se aprecia poco.
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8.7. Organizacion del calendario laboral.
Tanto este apartado como el siguiente se corresponden con el punto 3.2. que trata
de la parte de administracion de los Recursos Humanos. A continuacién, se explica
concretamente como es en el caso de Passion for Deliveries. Esta tarea de organizacion

del calendario laboral es llevada a cabo por Fran.

Dias antes del comienzo de un nuevo mes, o de la incorporacion de un nuevo
trabajador, se envia por WhatsApp al teléfono personal de cada trabajador, el calendario
de trabajo de todo el mes. De esta manera el trabajador puede organizarse, teniendo en
cuenta sus dias de trabajo y sus dias de descanso. Particularmente en esta empresa, los
dos dias de descanso a la semana no siempre coinciden con el fin de semana, ya que los
sabados y domingos también se reparten paquetes. Para ello Fran administra quienes
trabajan cada fin de semana, con el objetivo de que todos los trabajadores descansen y

trabajen el mismo numero de dias en fin de semana o festivos.

Ademas de enviarse con cierta antelacion el calendario mensual de trabajo, como
se explica en el anterior parrafo, se envia también todos los dias un mensaje al teléfono
personal el dia antes por la tarde, como recordatorio a las personas que trabajan al dia

siguiente, y como informacion sobre la hora a la que comenzaran la jornada laboral.

La misma mafiana de trabajo, a la hora a la que entra el trabajador, recibe otro
mensaje, esta vez al teléfono del trabajo, en el que se le informa del nimero de ruta y cual
de los dos turnos para ir a la zona de carga le corresponde a cada trabajador, de esta
manera, con el nimero de ruta, ya sabe que paquetes le corresponden. Existen dos turnos
de carga debido a que no hay espacio suficiente en la zona de carga para toda la flota de
furgonetas en un solo turno. A los turnos se los considera Waves, por tanto, seria el Wavel

y el Wave 2.
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Imagen 12 Zona de carga

Fuente: https://www.passionfordeliveries.com/

8.8. Gestion de nominas.

Actualmente las tecnologias nos acompafan de forma permanente en muchos
ambitos de nuestras vidas. En el ambito empresarial sucede lo mismo, particularmente, en
Passion for Deliveries, el fichaje de las horas de trabajo se hace mediante una app y la
tramitacion de las ndminas se lleva a cabo de forma automatica por medio de un sistema
informatico. Este sistema recoge en una base de datos el fichaje de las horas de cada
trabajador y genera y envia de forma automatica la némina correspondiente.

Cada manana al entrar al emplazamiento de trabajo el trabajador debe fichar la
entrada desde la app previamente accediendo con su usuario y contrasefia. Lo mismo
sucede cuando el trabajador sale del trabajo, desde la app debe fichar la salida y cerrar
sesion. La app es una plataforma muy sencilla que se descarga en el dispositivo movil y se
accede con un usuario y contrasefia. Dentro de la aplicacion encontramos la opcién de
fichar entrada y salida y un menu sencillo en un lateral con informacion del usuario, registro

de dias fichados, ajustes y cierre de sesion.
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En la base de datos se recogen no solo el nimero de horas, sino que también
clasifica por separado las horas extra de las ordinarias. De esta manera se remunera de
forma adecuada las horas de trabajo en funcion del tipo que sean. También aplica de forma
automatica los pluses o extras que tengan lugar. En definitiva, esta herramienta gestiona
de forma correcta las remuneraciones correspondientes a cada mes, facilitando el trabajo

en gran medida y reduciendo la probabilidad de error.

Por ultimo, resaltar que todo este proceso, a pesar de que al automatizarlo reduce
al minimo la probabilidad de error, es revisado igualmente por una persona, cuya labor es
la de verificar que se ha registrado de forma adecuada las horas de entrada y salida de
trabajo. También esta persona es quien se encarga de revisar que las néminas se
correspondan con el trabajo realizado, asi como resolver cualquier incidencia o consulta

de los trabajadores sobre la app de fichaje o las néminas.

8.9. Capacidad de promocién.

La capacidad de promocién en Passion for Deliveries estad enfocada en dos
sentidos, por un lado y la méas habitual, en la posibilidad de firmar contrato indefinido. Para
la mayoria de los trabajadores es una de las principales motivaciones, ya que siempre, y
en especial en los tiempos que vivimos, la estabilidad laboral es un factor de mayor

importancia incluso que el factor salario.

La otra forma de promocion, pero que es poco comun, es el ascenso de DA a
dispatcher. Es poco habitual debido a que no se necesita un apoyo desde oficina por cada
trabajador, sino que con tres dispatcher se puede ofrecer cobertura a todo el equipo de
repartidores, de manera que solo se incorporan dispatchers cuando se dan grandes
crecimientos en la plantilla. La empresa comenz6 con tan solo dos personas en la oficina,
Fran (fundador y administrador de la empresa) y Jose, que empezaron directamente en la
oficina. Con la incorporacion de nuevas rutas y por tanto mas trabajadores, se ascendi6 a
dos de ellos de DA’s a dispatchers en primavera del afio pasado, esta demanda de nuevo
personal en oficina se debio al gran crecimiento de la empresa. Posteriormente, en octubre
de 2020 otro DA pasa a dispatcher también a razon de otro gran crecimiento de la empresa

con la incorporacion de mas rutas.

Podemos fijar ciertos requisitos y cualidades para desarrollar el trabajo de oficina.
Todos los DA’s que ascendieron a dispatchers coincidian en ser personas muy eficaces
repartiendo, que conocian muy bien las rutas, tenian facilidad de mejora, sabian resolver
problemas de manera autbnoma y tenian habilidades para motivar y dirigir grupos de

personas.
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9. Conclusiones.

Con este TFG he podido aprender y descubrir aspectos complementarios y
practicos sobre los Recursos Humanos, debido a que me ha llevado a fijarme de forma
exhaustiva en este departamento. He empezado con un apartado dedicado a la historia y
origen de este departamento, me ha ayudado a conocer y mostrar el camino que han
seguido los Recursos Humanos y sobre todo cémo han evolucionado hasta el dia de hoy.
Debido a la situacidén histérica en la que tiene origen el departamento de Recursos
Humanos, tuvo muchas dificultades para evolucionar, pero afortunadamente ha podido

desarrollarse hasta lo que conocemos como Recursos Humanos en la actualidad.

He aprendido aspectos mas técnicos y estructurales al incluir los apartados de
funciones, estructura, organizacion, planificacién, gestion de los puestos de trabajo y
motivacién de los trabajadores, apartados que, aunque aportan una personalidad bastante
tedrica a este trabajo, sirven de nexo para la comprension del caso practico del dltimo
apartado, donde se engloban todos estos aspectos de forma real en la empresa en la que
trabajé.

Tras el desarrollo de los apartados anteriores, y mi experiencia en Passion for
Deliveries, he podido comprender mejor el enfoque practico de este departamento y asi lo
muestro en el octavo apartado, obteniendo informacion y fijandome en la forma de proceder
gue tiene la empresa en la que me he basado, ademas de por la informacién que se me
facilitd, también por mi propia experiencia dentro de esta empresa. Por tanto, he vivido y
trabajado de forma mas intensa la relacién existente entre la parte tedrica de los Recursos

Humanos con su realidad practica.

Por dltimo, resaltar la importancia del departamento de Recursos Humanos,
calificandolo como imprescindible, no solo el departamento en si, sino también el que haga

bien su funcién.

En una empresa en la que el departamento de Recursos Humanos no realiza bien
su trabajo, existira cierta ineficiencia, ademéas de que antes o después se vera envuelta en

problemas de organizacion y problemas con las personas que forman la empresa.
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