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HEMOS LLEGADO AL ULTIMO DE LOS SEIS PROCE-
sos de la administracion de recursos humanos. Dedi-
caremos esta parte a los procesos para supervisar a las
personas dentro de las organizaciones. La palabra su-
pervisar adquiere un significado especial en esta parte,
que es seguir, acompanar, orientar y mantener el com-
portamiento de las personas dentro de determinados
limites de variacion. Preferimos la palabra supervisar
en lugar de controlar porque evita el significado de la
fiscalizacion externa y de la sujecion estricta a reglas y
reglamentos impuestos. En una cultura democratica y
participativa el autocontrol y la autonomia de las per-
sonas sustituyen al control externo para alcanzar metas
y resultados.

Las organizaciones no operan en razon de simple
improvisacion ni funcionan por azar, sino que se rigen
por determinados planes que tienen por objeto alcan-
zar objetivos, cumplir la mision y realizar la vision por
medio de estrategias bien definidas. El comportamien-
to organizacional no puede ser casual ni erratico, sino
que debe ser deliberado y racional. Por lo mismo, las
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organizaciones deben hacer un esfuerzo considerable
para supervisar sus diversas operaciones y actividades
Supervisar significa dar seguimiento a esas operaciones
v actividades a efecto de garantizar que los planes sean
debidamente ejecutados y que los objetivos sean alcan-
zados. Los procesos de supervision se aplican a las fun-
ciones que permiten alcanzar los objetivos en razén de
la actividad de las personas que componen la organiza-
cion. En este sentido, la funcion de staff del departamen-
to de recursos humanos y la responsabilidad general de
linea tienen tareas precisas. La funcién de staff consiste
en disenar sistemas para reunir y obtener los datos que
abastecerdn al sistema de informacién administrativa
que sentara las bases para las decisiones de la gerencia
de linea. Los gerentes y los colaboradores deben tener
informacién en tiempo real para tomar decisiones y ha-
cer que sucedan las cosas.

Los procesos de supervision pueden ser objeto de un
enfoque tradicional, en la medida que se cinan al pa-
radigma de la teoria X (desconfianza en las personas y
control sobre su comportamiento, un esquema de con-
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FiguraVIl.1 Los seis procesos de la administracion de recursos humanos.
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FiguraVIl.2 ;Qué calificacion daria a los procesos para supervisar a las personas en su organizacion?. Adaptado de: Idal-
berto Chiavenato, Recursos Humanos: O Capital Humano das Organizagoes, Atlas, Sao Paulo, 2004, p. 131.

trol externo y rigido que las personas deben obedecer)
(jue adopta una postura de fiscalizacion y vigilancia (pa-
ra obligar a las personas a obedecer) por medio de un
codigo de disciplina severa (para cercenar y sesgar su
comportamiento) que impone restricciones y limitacio-
nes (para mantener la dependencia de las personas) en
un sistema centralizado (administrado por el érgano de
recursos humanos). Ademads, la organizaci6n privilegia
un sistema de castigos y sanciones.

En el otro extremo estan los procesos de supervision
con un enfoque moderno, en la medida que se cifian al
paradigma dela teoria Y (confiar en las personas e incen-
tivar su comportamiento), con un esquema de autocon-
trol y flexibilidad (atribuyendo facultades de decision a
las personas con total autonomia para desempenarse)
que adopta una postura de libertad y autonomia (para
impulsér su iniciativa y creatividad) que ofrece la disci-

.

plina por consenso (deja a las personas y a los equipos en
libertad para decidir) y plena autoridad y responsabili-
dad (para aumentar la participacién y el compromiso de
las personas) en un sistema totalmente descentralizado
en las gerencias de linea y en los equipos de trabajo.

Esta séptima parte aborda la supervisién delas perso-
nas que trabajan en organizaciones. El objetivo principal
es mostrar c6mo las organizaciones establecen medios
para supervisar el comportamiento de las personas den-
tro de un estilo democratico y participativo. En la actua-
lidad el control deja de ser externo, impositivo y coerci-
tivo para sustentarse en el conocimiento de las personas
y en la informacion que reciben como realimentacién de
sus actividades y aportaciones a la organizacion.

En el capitulo 16 abordaremos los fundamentos de
las bases de datos y los sistemas de informacién de los

recursos humanos.
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Objetivos de aprendizaje

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Definir la necesidad de tener informacion sobre la administracion de recursos
humanos

Conocer el formato adecuado del banco de datos de la administracion de
recursos humanos

Describir los sistemas de informacion administrativa de la administracion
de recursos humanos

Definir los sistemas de supervision de la administracién de recursos humanos

Describir el balance social de las organizaciones

Lo que vera a continuacion

Comunicaciones internas

Necesidad de informacion

Base de datos de la administracion de recursos humanos

Sistemas de informacion de la administracion de recursos humanos
Sistemas de supervision de la administracion de recursos humanos

Balance social
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TRADICIONY PASADO, S.A.

Genivaldo Pantaleao, el antiguo jefe de personal de Tradi-
cion y Pasado, S.A., era el tipico ejemplo del jefe tradicio-
nal de personal. Contador de profesion, Genivaldo trata
a las personas a partir de indicadores numéricos y de su
deber y haber dentro de la compania. En su opinién, de
un lado estan los buenos trabajadores, quienes no tienen
ninguna anotacion en su expediente individual, y del otro
lado estan los malos trabajadores, que no son puntuales
ni asiduos, y que tienen varios registros y anotaciones de
sus transgresiones al contrato de trabajo. Cada uno de los
mil funcionarios de la compaiiia tiene un expediente indi-
vidual en el Departamento de Personal, donde se anotan
sus faltas, retrasos, advertencias e indicadores negativos,
como en un cartel de protestas. Cuando el trabajador no
tiene ninguna anotacion, se presume que se trata de un
empleado excelente, pues no hay nada que lo desacredite.
El expediente individual es el depésito de las cuentas ne-
gativas de cada trabajador. Las cuentas positivas —como
el buen desempeiio, las buenas ideas, la solucién de pro-
blemas de la empresa— son obligacion de los empleados

y no se consideran en esa extraina y tendenciosa contabi;.
lidad. Ademas, todo es estrictamente confidencial, guar
dado bajo siete llaves, en secreto absoluto. Nadie puede
conocerio. :

Cuando Genivaldo se jubilé, fue sustituido por Reginé‘f
de Oliveira. La primera medida que tomo Regina fue des-
burocratizar el viejo feudo, el Departamento de Personal; :
llamé a su equipo y realizé un cimulo de cambios. Mandé
quemar todos los expedientes individuales en una cere-
monia publica y libero espacio fisico y tiempo de los tra-
bajadores para otras actividades mas constructivas, que
agregaran valor a las personas y a la organizacion. Regina
queria marcar en laimagen de los trabajadores —tanto los
del Departamento de Personal como en los de toda la em-
presa— una nueva etapa, en la cual los tiempos de control
coercitivo y restrictivo serian cosa del pasado. Ahora pre-
dominaria una nueva mentalidad democratica y abierta.
No valia la pena guardar cosas del pasado negativo, pero
si era preciso tratar de cosas positivas para el presente y
futuro. {Un paso adelante! @

Los gerentes de linea diariamente toman decisiones
acerca de sus colaboradores y, al mismo tiempo, tienen
acceso a informacién sobre ellos y su trabajo, mientras
que los especialistas en recursos humanos analizan e in-
vestigan informacién acerca de la fuerza de trabajo y de
sus caracteristicas y necesidades. Esto requiere de un sis-
tema integrado de informacion que permita descentrali-

zar el proceso de decision en forma eficaz y eficiente.

Comunieaciones internas

Una organizaciéh se debe cimentar sobre una base so6-
lida de informacién y de comunicacién, y no sélo sobre
una jerarquia de autoridad. Todas las personas —des-
de la base hasta la ctipula de la organizacion— deben
asumir sus responsabilidades en razén de la informa-
cién difundida. Drucker afirma que cada persona debe

aprender a hacerse dos preguntas fundamentales: ;qué
informacién necesito para mi trabajo y de quién, cuando
y c6mo la necesito?, la segunda: ;jqué informacion debo
proporcionar a otros dado el trabajo que desempenan,
de qué forma y cuando?' En plena era del conocimien-

to, las organizaciones necesitan, cada vez mas, tener

sistemas de informacién adecuados para lidiar con la =
complejidad ambiental y para transformar a sus colabo-
radores en asociados y agentes activos del cambio y la 3
innovacion. 3 .‘
Una de las estrategias méas importantes para la ad- =
ministracién de recursos humanos reside en una intensa
comunicacién y realimentacién con los colaboradores.
Un sistema de informacién debe proporcionar la visi-
bilidad adecuada para que los gerentes de linea y los
colaboradores puedan navegar y trabajar frente a me-
tas y objetivos cambiantes y complejos. Imagine a un

ejecutivo que trabaja en una organizacién global, con




CAPITULO 16 « Base de datos y sistemas de informacion de recursos humanos 509

productos y mercados esparcidos por todo el mundo.
El necesita tener visibilidad para mantener un nivel de
calidad mundial en la administracién de la fuerza de tra-
bajo que esta bajo su mando. Como las necesidades de
recursos humanos de la organizacion cambian conforme
alos imperativos que recibe del ambiente, depende de la
tecnologia de la informacién (TI) para tomar sus decisio-
nes. Pero, ademas, la tecnplogia de la informacién que se
necesita para sostener el sistema estd en desarrollo rapi-
do y constante; los avances tecnologicos permiten que
los sistemas de informacion de recursos humanos sean
sofisticados y accesibles y que estén abiertos a todos los
clientes internos.

Por regla general, los gerentes de linea deben poner
énfasis en la comunicacién con los demds miembros de
la organizacién, no sélo porque la comunicacién es el
medio primario para dirigir las actividades de la orga-
nizacién, sino también porque es la herramienta basica
para satisfacer las necesidades humanas de los colabo-

radores.

A LA ARH HOY EN DiA

(QUE INFORMACION SOBRE EL PERSONAL
SE NECESITA?

1. (Qué tipos de decisiones sobre las personas toma
usted regularmente?

2. (Qué tipos de informacion necesita usted para esas
decisiones?

3. (Qué tipos de informacion recibe usted regular-
mente?

4. ;Qué tipos de estudios especiales solicita usted re-
gularmente?

5. (Queé tipos de informacion le gustaria recibir y no
esta recibiendo?

6. ;Queéinformacion necesita cada dia, semana, mes o
ano?

7. ¢(Sobre qué temas especificos le gustaria mantener-
se informado?

8. (Qué mejoras seran implantadas en el actual siste-
ma de informacion de personal? &

2 EVALUACION CRITICA

EL EJEMPLO DE LA CLINICA MAYO?

Hace mas de 100 anos dos hermanos, que eran médicos y
cirujanos, decidieron fundar la primera clinica médica mo-
derna en una pequena ciudad rural del estado de Minneso-
ta: la Clinica Mayo. Ellos no sabian nada de administracion,
pero eran excelentes en sus respectivas especialidades.
Contrataron a varios especialistas para su clinica, quienes
dependian directamente de cada uno de ellos. Cada mes
el jefe de servicio analizaba y relataba lo que sucedia con
cada paciente. En el informe también analizaba los cam-
bios que se necesitaban, las nuevas competencias y las
mejoras para perfeccionar los tratamientos de la clinica.
Cada jefedeServicio —fuera ortopedista, urélogo u oftal-
moélogo— debia movilizar a su equipo para contribuir a la
Clinica Mayo como un todo, con objeto de ayudar a lidiar
con las necesidades de sus pacientes. Todo esto ocurrio
antes de que llegara la computadora. Esa preocupacion
por mejorar la calidad proporcioné a la Clinica Mayo la
respetable imagen publica que tiene.

En una institucion basada en la informacion, las per-
sonas deben asumir la responsabilidad de la informacion
que brindan a sus jefes y colegas y, sobre todo, la respon-
sabilidad de instruirles en este sentido. Todos los miem-
bros de la organizaciéon deben asumir esa responsabilidad
y hacer que todos la comprendan perfectamente. Esto re-
quiere que cada uno piense en aquello en lo que se debe
ayudar a la organizacion y cuales son los medios para que
todos puedan contribuir a mejorar sus resultados. Todos
los miembros se deben asegurar de que esa comprension
funcione de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y ha-
cia todos los lados. Asi se construye la confianza mutua.
Las organizaciones estan basadas en la confianza. Con-
fianza significa que cada quién sabe lo que se espera de las
personas. Confianza es la comprension mutua. No sélo el
amor mutuo o el respeto mutuo. Las personas deben sa-
ber que estan dedicadas a las mismas causas. Eso significa
convergencia y previsibilidad. #
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La administracion de recursos humanos necesita pro-
cesar mucha informacion sobre las personas para que
los especialistas del staff y los gerentes de linea tomen

X EVALUACION CRITICA

({COMO SE PROCESA LA INFORMACION?®

Al igual que la revolucion en las telecomunicaciones y la
tecnologia de la informacion, la ventaja competitiva co-
rresponde a quienes tienen rapidez para actuar en el mer-
cado y para hacer innovaciones antes que otros competi-
dores. Las grandes compaiias no son buenas para eso. Las
burocracias no logran moverse con rapidez.Tienen atadas
las manos y los pies. A no ser que las grandes compainias
consigan reconstruirse y reestructurarse como un con-
junto de pequenas unidades estratégicas, jamas podran
ser competitivas. Hoy las 500 compaiiias mas grandes de
la lista de la revista Fortune representan tan solo 10%
de la economia de Estados Unidos. El 90% restante esta
en manos de pequenas empresas, que son mas agiles e
innovadoras.

Encontrar medios capaces para transformar informa-
ciones dispersas en conocimiento productivo es uno de
los mayores desafios que afrontan las empresas. A pesar
de los avances tecnologicos, el mayor obstaculo es la
persistencia de la burocracia. Lo que se encuentra en los
escritorios es papel. Mucho papel. Por tal motivo, Xerox
estima que el consumo mundial de papel se duplica cada
tres anos.

Un estudio de Coopers & Lybrand sobre un escritorio
estandar muestra nimeros impresionantes:* cada docu-
mento llega a ser copiado 19 veces. Uno de cada 20 do-
cumentos se pierde, lo que equivale, en el mundo, a la
pérdida de un documento cada 12 segundos. El costo por
recrear cada documento perdido es de 250 délares. Cada
ejecutivo invierte cuatro semanas al aiio obteniendo in-
formdtion y documentos. En plena era del conocimiento
todavia se pierde mucho dinero y tiempo en burocracia
y papeleo. En Brasil, segtin la Asociacion para el Manejo
de la Imagen y la Informacion, la cantidad de informacion
generada desde la prehistoria hasta la Segunda Guerra
Mundial es equivalente a la producida en los pasados 50
anos. En la actualidad, 95% de la informacion aun se proce-

decisiones eficientes y adecuadas. El éxito de un pr
ma de recursos humanos depende de la planificacign.

y diseno del sistema de informacién. Cuanto mayor: -
la cantidad de informacién relevante, tanto menor ser
incertidumbre sobre la situacién y mayor sera la efi

sa en papel, 4% en microfilmes o microfichas y sélo 1';/;9
formato digital. Hay mucho por hacer en este terreno. ‘,',
{Como se puede extraer conocimiento produt:ti_\m;za
informacion dispersa? Existen dos tendencias tecnold
cas. De un lado, la diseminacion de las intranet y del so
ware para el trabajo en grupo (groupware) aprovechando
la internet. Del otro, la digitalizacion de documentos, ¢
ofrece disponibilidad de informacion en cualquier Iugéi‘,f
el caso de la primera tendencia, la intranet permite reu
y acercar a personas distantes con gran ahorro de tiem
Price Waterhouse tiene una base de datos que guardato
el conocimiento de la empresa y 60 mil personas, en distin
tos lugares del mundo, acceden a ella. Ahora, en minutos
se puede encontrar informacion, cuyo acceso antes toma =
ba dias. Souza Cruz cuenta con un software que adn
nistra los conocimientos de la empresa y es utilizadoﬁﬁ
19 000 usuarios en el mundo; 2 500 de ellos en Brasil. M
de 100 grupos de discusion intercambian informacion p )
medio del correo electrénico. Sin embargo, los program:
de colaboracion o comunicacion, por mas interactivos q
sean, todavia encuentran las barreras de la burocracia. -
En el caso de la segunda tendencia estan las inversio:
nes en digitalizacion, principalmente en el area bancaria,
donde la recuperacion de informacion debe ser rapida. La
Compania Sidenirgica Nacional (CSN) gasté 3 millones
de dolares en digitalizar imagenes de piezas de manteni-
miento. Con ello, redujo el tiempo medio de reparacion Ae;;_
las méaquinas de 60 a 42 minutos. ;Poca diferencia? Con-
siderando que la CSN facturé 2 500 millones de délares
al ano, cada minuto de espera representa una pérdida de
5 000 dolares. La tecnologia digital es capaz de transfor:
mar informacidn en conocimiento, una cuestion de super
vivencia para las empresas. El formato digital ya esta sien- g

do reconocido en tribunales comerciales, en registros,en &

T

las haciendas federales, en archivos sobre automovilistas A’_
y en registros de funcionarios. ® v
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cia de las decisiones que se tomen. Antes los sistemas
de informacién sobre las personas eran privativos del
area de recursos humanos y ésta monopolizaba todas las
decisiones respecto a los trabajadores. Los sistemas de
informacién de recursos humanos se fueron descentra-
lizando gradualmente y pasaron a incluir a los gerentes
de linea para que éstos pudiesen tomar sus decisiones
respecto a su equipo. En fecha mas reciente, los sistemas
de informacién se estan abriendo también a los colabo-
radores, a fin de que reciban informacion y realimenta-
cién respecto a su propio desempeno y a su situacién en
la organizacion, y para que puedan interactuar con los
demas y obtener informacion relevante.

Base de datos
de la administracion
de recursos humanos

El soporte de todo el sistema de informacién es la base
de datos, que funciona como un sistema de almacena-
miento y acumulacion de datos debidamente codifica-
dos y disponibles para el procesamiento y la obtencion
de informacion. Los datos son los elementos que sirven
de base para formar juicios o para la resolucién de pro-
blemas. Un dato es un indice o un registro. En si mismos,
los datos tienen poco valor. No obstante, cuando se les
clasifica, almacena y relaciona, permiten obtener infor-
macioén. Asi, los datos aislados no son significativos y no
constituyen informacion. Los datos exigen de su proce-
samiento (clasificacién, almacenamiento y vinculacion)
para que adquieran significado y, por consiguiente, para
informar. La informacién tiene significado e intencién,
aspectos fundamentales que la diferencian del dato
simple.

Desde el punto de vista de la teoria de las decisiones,
la'Organizacion se puede ver como una serie estructura-
da de redes de informacion que ligan las necesidades de
informacion de cada proceso de decision con las fuentes
de datos. Pero, separadas, esas redes de informacion se
sobreponen y se interpretan de manera compleja.

El banco de datos es un sistema de almacenamien-
to y acumulacién de datos debidamente codificados
y disponibles para el procesamiento y la obtencién de
informacién. En realidad, el banco de datos es un con-

junto integral de archivos, con relacién 16gica, y una or-
ganizacion que mejore y facilite el acceso a los datos v
elimine la redundancia. La eficiencia de la informacién
es mayor con el auxilio de bancos de datos, no sélo porla
reduccion de la “memoria” para archivos, sino también
porque los datos interconectados en forma logica per-
miten una actualizacién y procesamiento integrados y
simultaneos. Esto reduce las inconsistencias y los errores
que se presentan en razén de archivos duplicados. Es
comtn que existan varias bases de datos relacionadas
logicamente por medio de un software (programa) que
ejecuta las funciones de crear y actualizar archivos, re-
cuperar datos y generar informes.

La administracién de recursos humanos requiere de
la utilizaciéon de varias bases de datos interconectadas
que permitan obtener y almacenar datos sobre diferen-
tes estratos o niveles de complejidad, a saber:

1. Registro de personal, con datos personales sobre cada
trabajador.

2. Registro de puestos, con datos sobre los ocupantes de
cada cargo.

3. Registro de secciones, con datos sobre los trabajadores
de cada seccién, departamento o division.

4. Registro de remuneracion, con datos sobre los salarios
y los incentivos salariales.

5. Registro de prestaciones, con datos sobre las prestacio-
nes vy los servicios sociales.

6. Registro de entrenamiento, con datos sobre los progra-
mas de entrenamiento.

7. Registro de candidatos, con datos sobre los candidatos
a empleo.

8. Registro médico, con datos sobre consultas y eximenes
médicos de admision, examenes periodicos, etcétera.

9. Oftros registros, dependen de las necesidades de la
organizacion, de la administracién de recursos hu-
manos, de los gerentes de linea y de los propios tra-

bajadores.

Los datos se deben procesar para ser transformados
en informacién. El término procesamiento de datos de-
signa la variedad de actividades que ocurren en las or-
ganizaciones, los grupos sociales y entre las personas.
Existe un volumen de datos iniciales (en los archivos, en

las expectativas o en la memoria) a los cuales se suman
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Figura 16. 1 E;emplo de una base de datos de la adm:mstrac:én de recursos humanos.

otros datos posteriores (adiciones, alteraciones o modi-
ficaciones que provocan el crecimiento de datos) que de-
ben ser integrados al sistema. Asi, el procesamiento de
datos es la actividad que consiste en acumular, agrupar
y cruzar datos para obtener otros datos o transformarlos
en informacién relevante.

El mantenimiento y la actualizacién de la base de da-
tos es responsabilidad de sus usuarios, los especialistas
en recursos humanos, los gerentes de linea y los propios

VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

TRADICIONY PASADO, S.A.

Regina Oliveira em'pezé por cambiar el nombre de Direc-
cion de Personal por el de Departamento de Administra-
cién de Talentos e implanté una base de datos interactiva
y dinamica que permite el funcionamiento de un sistema
integral de informacién, de acceso facil y rapido para todos

colaboradores. Todos estan involucrados en la tareés '
mantener las bases de datos debidamente actualiza
Cuando la base de datos se centraliza en la ad
cién de recursos humanos es necesario hacer nuev
gistros o revisiones peri6dicas para actualizar los da
personales de los colaboradores, principalmente en rela
ci6n con las nuevas competencias, experiencias,
externos, estado civil, cambio de direccién, parhapaiﬂ 6n
en eventos sociales, etcétera. .

y los colaboradores. Con la colaboracién de los usua
pasé a la etapa de montar el sistema. ;Usted como p 0
deria en el lugar de Regina? ®
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Segiin la teoria de las decisiones, la organizacion es una
serie estructurada de redes de informacién que ligan
las necesidades de informaci6n de cada proceso con las
fuentes de datos. Dentro de cada organizacién existen
varios sistemas de informacién. Los bancos de datos

constituyen el sostén basico de los sistemas de informa-
ci6n. En tiempos modernos, el concepto de sistema de
informacién tiene estrecha relacién con la tecnologia
de la informacion e implica necesariamente hardware y
software, o sea la presencia de la computadora o de una
red de microcomputadoras, ademds de programas espe-
cificos para procesar datos e informaciones. Asi, existen
dos tipos de sistemas de informacién en cuanto al tipo de
procesamiento: el sistema centralizado en mainframe'y el

i o 3 B e

Figura 16.2 Insumos basicos de la base de datos.

sistema descentralizado en redes integradas de compu-
tadoras. La tendencia es hacia la distribucién de redes
locales que preservan la independencia de cada unidad
organizacional y estan vinculadas con la red corporati-
va de la organizacién para asegurar el acceso a grandes
volumenes de datos.

El sistema de informacion de la administracién de
recursos humanos tiene dos objetivos basicos: uno es
administrativo, reducir los costos y el tiempo de proce-
samiento de la informacién. El otro es brindar apoyo en
linea para la toma de decisiones, ayudar a los gerentes
de linea y a los colaboradores a tomar mejores decisio-
nes. Asi, el sistema de informacién de recursos huma-
nos puede estar dedicado a los especialistas en recur-
sos humanos, a la alta direccién, a los gerentes de linea
y a los colaboradores en general. Casi siempre se dedica
a todos esos usuarios de manera simultianea. El acceso a
la informacién es por medio de terminales distribuidas
por toda la organizacién.
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El montaje de un sistema de informacién debe tomar

en cuenta el concepto del ciclo de operaciones que tra-
dicionalmente se emplea en la contabilidad. El concep-
to del ciclo-dle operaciones localiza cadenas de eventos
temporales dentro de la organizacion y permite identifi-
car un punto iniciaty un punto final, los cuales se ligan
por cadenas de eventos. Cuando se especifican estos
dos puntos se evita el peligro de proyectar el sistema de
informacién tan sélo para una parte de los flujos de in-
formacién, porque la dimensién del proceso de decisién
esta perfectamente definida.

X EVALUACION CRITICA

ABRIR LOS SISTEMAS DE INFORMACION “7

Si bien los antiguos sistemas tradicionales de inform’aE;
constituian sistemas cerrados que sélo abarcaban los fly
jos mas importantes de informacion formal, el enfoqu' i
los sistemas abiertos procura establecer un conjunto pi
gramado de reglas de decision que se aplican a un
volumen de tipos repetitivos de transacciones entre ;
participantes. Una vez especificadas, cualquier persona
puede administrar esas reglas en las actividades diari »
y cotidianas, asi la gerencia se libera para dedicar su
fuerzos a atacar el conjunto de transacciones que n
sido programado. Toda administracion por sistemas
apoya en la planificacién y la implantacién de un sistema
integrado de informacion que proporciona a los usuarios
acceso facil e inmediato a informacion relevante, disponi-
bilidad inmediata y ahorro de tiempo. @ 3

Sistema de informacion para la
administracion de recursos humanos

El sistema de informacién de la administracién d
cursos humanos representa el enfoque que mejor abarc
a la fuerza de trabajo y sirve para que los especialis
en recursos humanos y los gerentes de linea efe
andlisis, emprendan acciones y tomen decisiones. P
mismo, debe satisfacer las necesidades de las dos pa
y servir de base de informaci6n para los colaborado :
El primer paso consiste en saber exactamente qué infor=
macién necesitan los usuarios. Por lo general, el sisten A
de informacién para la administracién de recursos hi
manos cubre los aspectos siguientes:

1. Total alineacién con el plan estratégico de la adminis:
tracién de recursos humanos como base de informa-
cién para que se pueda implantar con éxito.

2. Formulacién de objetivos y programas de accién ¥
practicas de administracién de recursos humanos.

3. Registros y controles de personal para efecto opera- =

cional de la némina de pagos, la administracion de

vacaciones, el aguinaldo, las faltas y los retraso‘s,gl
disciplina, etcétera. :



CAPITULO 16 « Base de datos y sistemas de informacion de recursos humanos @

4. Informes sobre remuneracion, incentivos salariales,
prestaciones, datos de reclutamientoy seleccion, plan
de la carrera, entrenamiento y desarrollo, higiene y
seguridad laborales, drea médica, como base para el
proceso de la toma de decisiones administrativas.

5. Informes sobre puestos y secciones, costos involucra-
dos, andlisis y comparaciones.

6. Una base de datos de talentos (internos o externos)
y de las competencias disponibles o que se necesitan
para el éxito de la organizacién.

7. Otras informaciones administrativas relevantes para
la organizacion y para las personas.

8. Asuntos de interés profesional de los colaboradores,
como oportunidades de promocién, ofertas de carre-
ra, ofertas de entrenamiento y desarrollo, novedades
sobre la organizacién, productos y servicios, clientes,

proveedores.

9. Asuntos de interés personal de los colaboradores, co-
mo la situacién de las vacaciones, datos de las presta-
ciones, remuneracion, etcétera.

A LA ARH HOY EN DIA

RED DE RELACIONES EN CSN®

En la Compaiiia Siderirgica Nacional (CSN) el acceso a
la informacion ya no es privilegio de quienes detentan
el poder. Ahi todos los colaboradores tienen el gusto de
poder opinar en linea sobre algunas medidas fundamen-
tales para el desarrollo de la compaiia. LaTl se ha exten-
dido a los obreros y la compaiiia utiliza una intranet pa-
ra oir la opinion de sus mas de 10 000 colaboradores. La
superintendencia de recursos humanos efectué una in-
vestigacion para conocer la opinion de los trabajadores
respecto a la posibilidad de que se anticipara el reparto
de utilidades. En computadoras esparcidas por todos los
comedores y otros puntos estratégicos, los colaboradores
escribian su nombre y fecha de nacimiento para tener ac-
ceso y saber cual era el monto de su participacién y mar-
caban su eleccion. Un 97% de los colaboradores contesto
la encuesta. @

Figura 16.3 Banco de datos de un sistema de informacion para la administracion de recursos humanos.
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Algunas organizaciones mas conservadoras restrin-
gen cierta informacién al érgano de administracion de
recursos humanos, mientras que otras mas innovadoras
abren totalmente la informacién a todos los usuarios,

inclusive los trabajadores.

Sistema de informacion gerencial de la
administracion de recursos humanos

El sistema de informacién gerencial (SIG) es un sistema
planificado para obtener, procesar, organizar, almace-
nar y difundir informacién, de modo que los gerentes
de linea y los especialistas en administracion de recursos
humanos tomen decisiones eficaces. Las necesidades de
informacion gerencial en una organizacién son amplias
v variadas y exigen la participacion de especialistas en

recursos humanos, de los gerentes de linea y de los cola-
boradores. Este sistema tiene un papel muy importante
en el desempeno de los gerentes cuando dirigen a sus
equipos. Para montar el SIG, la primera accion es sa-
ber exactamente qué informacion necesitan los usuarios
para asumir la responsabilidad de linea de cuidar a sus
colaboradores. La segunda es adaptar el sistema a las
necesidades de los usuarios. La tercera es verificar qué
informacién deben presentar por medio de informes es-
critos o virtuales y a cudles sélo deben acceder en las

terminales de las computadoras.

Sistema de informacion
a los colaboradores

Los colaboradores deben tener acceso v recibir informa-
cion de su trabajo, la posicion de su unidad corganiza-

Sistema de informacion gerencial i

* ;Cuanto gana el trabajador?
i | * ¢Cuando fue admitido a la empresa?
¢ ;Cuando le corresponde tomar sus vacaciones?

* JQue puesto ocupa el trabajador?
* ;Cual es su experiencia profesional?
¢Qué habilidades y conocimientos posee?

Acceso del
gerente

* ,Qué programas de entrenamiento ha tomado?
¢ ;Cuales son sus evaluaciones del desempeno?
¢Qué puestos ha ocupado antes en la empresa?

\

* ;Qué metas y objetivos debe alcanzar?
¢ ;Qué progresos ha registrado?
¢ ;Cuanto le falta para cumplir con las metas?

* (Cuales son sus caracteristicas personales?
* ;Puede recibir nuevas responsabilidades?
* ;Debe ser objeto de una supervision mas estrecha?

* ;Queé tareas ya ha ejecutado el trabajador?
* ;Qué tareas se |e podrian encomendar en el futuro?
» ;Cual es su potencial de desarrollo?

\

Salida
de
informa-
ciones

Figura 16.4 Sistema de informacion gerencial de la administracion de recursos humanos.




CAPITULO 16 * Base de datos y sistemas de informacién derecursos humanos ‘

. - » -
HSSUsTRS SRS

g tnvdts 1o sog oRaish 39 sl shidraps S5l L&

sul weoabeed oo g

Figura 16.5 Sistema de informacién gerencial de la administracion de recursos humanos.

cional y sobre la organizacién. También deben conocer
ofertas de puestos, de programas de entrenamiento, de
oportunidades y de informacién acerca de la empresa y
sumercado. Paraello, el sistema de informaci6én también

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

TRADICION Y PASADO, S.A.
o

La idea de Regina era crear un sistema integrado de in-
formacién de recursos humanos que sirviera a miltiples
usuarios. Queria transformar su departamento en un érga-
no virtual que ofreciera acceso rapido y facil a los gerentes
de linea y a los colaboradores. ;Usted coémo podria contri-
buir a conseguirlo? @

debe ser adaptado a las necesidades y las conveniencias
de los colaboradores.

Evaluacion de los sistemas de informacion
de la administracion de recursos humanos

Un sistema de informacién de la administracién de re-
cursos humanos representa una inversién en términos
de software, hardware, instalaciones, entrenamiento y
costos de mantenimiento. Debido a la cantidad de infor-
macién a reunir, procesar y poner a disposicién de los
usuarios, los especialistas en administracién de recursos
humanos deben evaluar con cuidado el valor de la infor-
macién que se incluird en el sistema. La cuestion es saber
exactamente lo que se incluiré en el sistema. El sistema
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il CASO DE APOYD

LA QUEMA DE PAPELES EN FEDEX®

Ganadora de varios premios, entre ellos el Malcolm Baldri-
ge de 1990, Federal Express (Fedex) ha refinado el arte de
colocar informacion valiosa en manos de sus gerentes y
colaboradores. Su sistema de informacion llamado Prism
RH ha sido un punto de referencia emulado por muchas
areas de recursos humanos para poder llegar a una oficina
sin papeles. Las principales caracteristicas del Prism son:

1. Procesamiento de candidatos admitidos: toda la in-
formacion sobre los candidatos a empleo es regis-
trada en linea en las terminales del banco de datos
del Prism. Los gerentes de linea pueden acceder al
sistema para ver si un candidato fue admitido en
otro departamento o por qué razén no fue admi-
tido.

2. Mantenimiento de la base de datos por parte del
colaborador: Fedex otorga facultades a sus colabo-
radores para que ellos mantengan sus propios ban-
cos de datos. Cada uno es responsable de actuali-
zar informacion como: domicilio, teléfono, opciones
de prestaciones, cursos, experiencias nuevas, etcé-
tera.

3. Datos sobre los puestos: el Prism proporciona a
todos los colaboradores facil acceso a informacion
acerca de oportunidades internas, que incluyen las
descripciones de puestos y sus niveles salariales.
Los gerentes de linea registran los puestos por horas
en el sistema. Cualquier colaborador interesado se

que dispute el puesto. Si obtiene su autorizacian,
sistema incluye al colaborador en la programacion
electronica de elecciones del gerente del area coﬁ; .
derada.

rencias para mejorar la eficiencia. En la medida qfig ;

se registra avance para alcanzar metas de proyect"dé' ;

pervisar su avance a cualquier hora.

PREGUNTAS
1. (Cudlesson las ventajasylas desventajas de colocar
la funcion de recursos humanos en linea? ]

2. (Qué asuntos privados se deben quedar fuera dai
sistema del Prism? =

3. (Qué cambios ha traido el Prism en el papel tradi
cional de los especialistas en recursos humanoé__‘ :

de los gerentes de linea en cuanto a sus actividades

para la admisién, la colocacién y la evaluacion? &

computarizado aumenta el valor de la informacién para
todos los usuarios en la medida que la ofrezca de forma
facil y rapida.

Muchas organizaciones evaltian formalmente los
efectogﬁyasus sistemas de informacién tienen en la ad-
ministracién de recursos humanos. En general, las eva-
luaciones se:basan en comentarios informales que los
gerentes y los colaboradores hacen al staff de recursos
humanos. Otro método de evaluacién consiste en super-
visar los niveles de utilizacién del sistema. Cuanto mas
se usa el sistema, tanto mas se acercard a los objetivos de
la eficiencia. Un tipo de supervision del sistema es regis-

trar la frecuencia de utilizacién por parte de los usuarios
y las utilidades y el valor que proporciona.

El sistema de informacién de la administracién de
recursos humanos se evalia con dos medidas. La pri=
mera se refiere al ahorro de costos debidos a la reduc -
cién de actividades administrativas, como reduccién dg ; g
niveles de staff, costos de paquetes, tiempo de espera
de los gerentes para obtener informacién. La segurl(!g'
incluye la verificacién de los efectos que la informacion
del sistema tiene en las personas que toman las decisios =
nes. Esta medida muestra los verdaderos beneficios del
sistema. En realidad, en lo que se refiere a sus inversio«‘.__:'
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nes en tecnologia, las organizaciones se pueden dividir
en dos clases: las que crean activos de conocimiento (co-
mo sistemas agiles que incorporan técnicas de solucion
de problemas) y aquellas que simplemente automatizan
funciones de apoyo, como la némina de pagos. Los ren-
dimientos de las primeras son tres veces mas que en las
segundas.’

Sistemas de supervision
de la administracion
de recursos humanos

Antes el drea de la administracion de recursos huma-
nos controlaba con rigidez el comportamiento de los
trabajadores por medio de tarjetones para control de las
entradas y salidas de las personas al inicio y el término
de la jornada y al inicio y el término de los horarios de
comida. Esto incluia esquemas de vigilancia dotados
de guardias y vigias para evitar fraudes y posibles robos.
El sistema dominante era de tipo autoritario-coercitivo,
estrictamente cerrado e impositivo. Hoy las organiza-
ciones avanzan hacia el facultamiento (empowerment) a
las personas y ponen en sus manos y mentes la respon-
sabilidad de las decisiones relativas a su trabajo, y la ad-
ministracién de los recursos humanos no ha quedado
fuera.

Jornada laboral

Lajornadalaboral representa el nimero de horas diarias,
semanales o mensuales que el colaborador debe cum-
plir en raz6n de su contrato individual de trabajo y para
satisfacer el horario laboral convenido colectivamente.
La jornada prevé un determinado horario de entrada
y de salida enlos dias laborales, con una cierta tolerancia
de refrasos o adelantos. También prevé un determinado
intervalo para comidas e intervalos de descanso. Por lo
genefal, esos horarios deben ser respetados rigidamente
para que el sistema productivo se pueda coordinar y no
pierda eficiencia por la ausencia de personas que forman
parte de él. Asi, en buena parte de las organizaciones,
las personas se deben adaptar a la rigidez de la jorna-
da laboral. Cuando no lo hacen, porque las personas se

retrasan o faltan, sufren descuentos o sanciones por no
cumplir con su horario de trabajo.

Muchas organizaciones negocian con los sindicatos
opciones para adecuar la jornada laboral a sus necesi-
dades y a las conveniencias de las personas. Entre esas
opciones para la jornada laboral tenemos:

1. El calendario anual de trabajo, el cual establece los
dias laborables y los llamados puentes (dias labora-
bles que quedan entre dias feriados y los sdbados o
domingos en que no se trabaja). Como en esos dias
el ausentismo es elevado, la idea es no trabajar en los
puentes y reponer las horas de esos dias. La compen-
sacion se puede hacer algunos sabados o extender al-
gunos minutos la jornada correspondiente a los dias
de varias semanas, de modo que se reponga el des-
canso negociado. Con esto, los colaboradores pueden
gozar del dia feriado, el puente y el fin de semana
como un periodo de descanso mas prolongado. La
empresa lucra porque evita el ausentismo y puede
aplicar a su fuerza de trabajo entera.

2. Lasvacaciones colectivas son una manera de simplificar
el calendario y de reducir los costos laborales. Como
cada colaborador tiene derecho a 30 dias de vacacio-
nes al ano, cada grupo de 12 trabajadores requerira
de un trabajador adicional para cubrir las ausencias
por vacaciones y poder respetar el programa de tra-
bajo. Con las vacaciones colectivas se puede evitar el
trabajador adicional.

Ademas, las organizaciones ofrecen opciones de pro-
gramas flexibles de trabajo, sobre todo cuandolos colabo-
radores tienen diferentes necesidadeseintereses. Las tres
razones que sostienen estos programas opcionales son:
la respuesta de la organizacion a las necesidades de sus
colaboradores, el apoyo para mejorar la imagen de la
organizacién y la adopcion de programas de asistencia
al trabajo y a la familia. Las principales opciones de pro-

gramas flexibles son:

1. Semana laboral reducida: la jornada semanal de cinco
jornadas de ocho horas se puede programar de modo
que se cumpla en menos dias. La forma mas comun
es de cuatro jornadas de 10 horas, cumpliendo asf las
40 horas de trabajo semanal. La ventaja que este sis-
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tema ofrece al colaborador es un descanso semanal
de tres dias consecutivos, con mas tiempo para des-
cansar, y también disminuye los costos operativos de
la empresa en el terreno de ayuda para transporte y
comedores, ademads de que disminuye el ausentismo
y mejora el desempeno. La posible desventaja es que
puede aumentar la fatiga en el trabajo y provocar
posibles problemas de ajuste familiar, quejas de los
clientes y problemas con los sindicatos.

En el horario flexible el trabajo se desempena sujeto
a un programa ajustable de horas diarias que cada
colaborador adapta a su eleccion. Se llama horario
flexible, flextime u horario movible. Asi, el trabajo se
programa de modo que permite que el colaborador
escoja una parte del esquema de su jornada diaria. Se
establece un horario niicleo, que es un bloque central
e inmutable de tiempo, durante el cual todos los co-
laboradores deben estar presentes en el trabajo. Fue-
ra de ese horario ntcleo, los colaboradores pueden
escoger libremente las horas de su jornada diaria; es
decir la hora de su entrada y salida, como muestra la
figura 16.6.

Elhorario flexible permite a las personas tener una
mayor autonomia y responsabilidad por su trabajo,
porque las madrugadoras pueden llegar més tem-
prano y salir mds temprano, mientras que las dor-
milonas pueden entrar mas tarde y salir més tarde.
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También les permite atender a los compromisos per- -
sonales y familiares, siempre y cuando se cumplar;": ;
las 40 horas semanales y desempenen su trabajo. Esto
requiere de un banco de horas en el cual se acumulan
las horas que ha laborado cada colaborador. 2
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FLEXIBILIZACION DEL HORARIO LABORAL

v.)

2
ot

La flexibilidad permite a la organizacion atraer y retener
a talentos que tienen otras responsabilidades fuera dﬁf !
trabajo y garantizar que cumplan con sus metas labora-
les. Ford, Mercedes Benz y Volkswagen negociaron y acor
daron con sus respectivos sindicatos, en las categorias
correspondientes, la jornada laboral flexible que permit’e

a los colaboradores aumentar o disminuir las horas que
trabajan, de acuerdo con sus necesidades y sin reduccion
de salarios. La variacion es de 36 a 44 horas semanales, con
una media de 42 horas. Para conseguir la flexibilizacion de ;
la jornada, esas empresas dejaran pasar dos horas sema;»
nales de trabajo. El acuerdo prevé un banco de horas que
permite a cada colaborador reponer el maximo de cuatrg
horas de trabajo que puede reducir a la semana. Ademﬁé
de ese acuerdo del sindicato de los metalurgicos con las
empresas armadoras de automdviles, el sindicato de los
trabajadores de la industria de la pulpa y el papel también

han establecido acuerdos para instituir jornadas Iaborale.'f
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flexibles que pueden variar entre 40 y 44 horas semana-
les. Varios estudios arrojan que los programas de horarios
flexibles tienen efectos positivos en las organizaciones,
como proporcionar mayor satisfaccion en el trabajo y el
consecuente aumento de la productividad.” Otras inves-
tigaciones concluyen que la flexibilizacion del horario au-
menta el nivel de motivacion de los colaboradores.’ En
realidad, los programas de horarios flexibles funcionan co-
mo elementos que permiten que la organizacién compita
mejor en el mercado para atraer y retener a los talentos. &

3. Con un trabajo compartido, dos o mas personas com-
parten o desempenan un mismo puesto en diferen-
tes horarios de trabajo. Un mismo puesto de tiempo
completo es dividido entre dos personas y cada una
trabaja media jornada diaria.

4. Eltrabajo a distancia se realiza en casa y el colaborador
no se tiene que presentar en la organizacién. El tra-
bajo en casa (home office) esta ganando adeptos en el
mundo entero. Incluye distintas alternativas, desde

:

S sayizgtzol v oo Tes rasad g artintssd

el autoempleo y la actividad emprendedora basada
en casa, hasta el trabajo para un empleador externo,
con libertad para pasar parte o la totalidad del hora-
rio de trabajo en casa. La tecnologia de la informacién
y la computadora permiten ligar la oficina en casa
con el sistema central de la empresa e intercambiar
datos e informacién con facilidad. El trabajo en casa
libera a la persona de tener que transportarse todos
los dias a la organizacién, del transito, de tener que
usar la ropa adecuada y de ocupar un despacho con
toda la infraestructura de secretaria, teléfono, etc. Las
ventajas que se derivan de este sistema indican una
mayor productividad, menos distracciones, la sen-
sacion de ser su propio jefe y de disponer de mas
tiempo para uno mismo. Del lado negativo esté la
dificultad para separar el trabajo de la vida personal
y del tiempo dedicado a la familia. También puede
haber aislamiento y pérdida de visibilidad ante otros.
Sin embargo, la sensacién de autonomia e indepen-
dencia es muy grande.

ZRriosEhay 968 =t

Figura 16.7 Las ventajas y las desventajas de los programas de horarios flexibles."®
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5. El trabajo de tiempo parcial es regular, pero no se des-
empefia de tiempo completo. Con este sistema, el
trabajo semanal se realiza en menos de 40 horas. En-
globa a los llamados trabajadores eventuales, a los de
medio tiempo, a los temporales y a los independien-
tes. Se llama a las personas y se las contrata para de-
terminados periodos, en respuesta a las necesidades
cambiantes o estacionales de las organizaciones. Sin
embargo, esa flexibilidad puede redundar en menor
productividad y en implicaciones sociales y econé-

micas, como menos prestaciones sociales.

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

TRADICIONY PASADO, S.A.

Ademas de un sofisticado sistema integral de informacion
de recursos humanos, Regina queria cambiar los anticua-
dos sistemas de supervision que existian en la empresa.

Muchas organizaciones gastan grandes sumas de dinerg
en inversiones sociales que benefician a sus colaborado- =
res y patrocinan proyectos sociales en las comunidades
donde actiian. Recientemente algunas de ellas encontra
ron que hacer publicos sus balances sociales, para di
vulgar estos proyectos e inversiones sociales, represen-
taba un excelente camino para mejorar su imagen ante
los clientes y la sociedad. Algunos sectores propugnan

Su desafio era cambiar totalmente la configuracion delf
departamento. ;Usted c6mo procederia si estuvieraensu
lugar? @ ;

A LA ARH HOY EN DiA ;

ELTARJETON DE ENTRADASY SALIDAS AHORA ES PIEZA DE MUSEO™

Los 3 200 trabajadores de Bayer no marcan tarjeton y en-
tran y salen de la empresa a la hora que quieren. No es s6lo
cuestion de confianza en las personas. Bayer ha estableci-
do un nuevo modelo de relaciones con sus colaboradores,
en lugar de estar controlando a sus obreros, ha decidido
darles libertad con responsabilidad. La compaiiia pionera
en abolir el tarjetén de entrada ahora tiene seguidoras,
como Asea Brown Boveri (ABB), Alcoa, Inepar, Shell y otras
mas. El fin del tarjetén —uno de los simbolos del capitalis-
mo modemo— no es un hecho aislado en estas empresas.
Se trata de una etapa de los programas de modemizacion
y participacion iniciados en la planta de la fabrica y que
ahora llegan al area de recursos humanos.

Dorﬁ?ﬂéctos son importantes. Primero, la abolicion
del control del horario exige que los colaboradores parti-
cipen en las decisiones y los resultados. El segundo es el
elevado costo de la vigilancia. Bayer eché cuentas: estaba
gastando 100 délares al ano con la burocracia del tarjeton
de entradas y salidas. Para entregar los 3 400 tarjetones,
el sector de recursos humanos requeria de cinco dias al
mes y del trabajo de 26 empleados dedicados a apuntar

las faltas y las horas extra. Es peor: solo 20% de los tarje-\
tones registraban esas anomalias. Ademas, los tarletones
eran archivados durante cinco anos, por exigencia de Iev.
Para los colaboradores, el tarjeton representaba un retraso
en su existencia. A la hora de la salida, contaban con 15
minutos para abandonar el area de produccion, dirigirse
a los vestuarios para cambiarse de ropa, hacer la fila para
marcar el tarjeton y pagar el autobis en la puerta de la
fabrica para ir a casa. Bayer recurri6 a la ayuda de la infor- 3
matica para resolver el problema. Ahora, el control se hace:
por excepciones. En cada area, los trabajadores eligen a
un colega que marca las horas extra y las ausencias en las
terminales de computadora. Si el trabajador se retrasa, s
dirige al jefe y explica por qué. Si debe salir durante la jor-
nada, negocia la manera de reponer las horas de ausencia.
Ademas, la empresa instalé terminales que presentan a
los trabajadores extractos personales de su ficha en recur- ==
sos humanos, en los cuales consta el nimero de horas tra-
bajadas, las horas extra y las faltas. El tarjeton y la clave del
banco permiten el acceso a la terminal. El area de recursos
humanos sélo interviene en situaciones de conflicto. Asi,
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se libro de la burocracia y ahora cuenta con mas tiempo
para dedicarlo a tareas mas nobles que antes quedaban
relegadas a los cajones.

Asea Brown Boveri (ABB), el coloso sueco-suizo del
ramo de generacion de energia, también ha efectuado
grandes cambios. La unidad de transformadores, ubicada
en Guarulhos, Brasil, registraba uno de los peores desem-
penos entre las fabricas del grupo. Con 600 trabajadores,
facturaba 65 millones de dolares y arrojaba pérdidas por 2
millones. Asi, se eliminaron niveles jerarquicos y la planta
de trabajadores quedo reducida a la mitad. Sin embargo,
los sobrevivientes recibieron estimulos. Tuvieron acceso
a los resultados de la empresa y mejores salarios. Los bo-
nos y los premios por productividad pueden producir has-
ta dos salarios mas por ano. La preocupacion de los jefes
por pequeneces como el cumplimiento de los horarios,
ahora se concentra en las metas. Si éstas son cumplidas,
todos ganan. Si no se deben brindar servicios o cuando se
termina de brindar uno, nada impide que el obrero se vaya
a casa, sin que a fin de mes cobre menos. Antes de esto,
los trabajadores tenian la obligacion de esperar hasta la
hora de salida para marcar el tarjeton. La politica del tarje-
ton es una de las que fueron eliminadas sumariamente y,
como dice un gerente de ABB: “los proximos eliminados
seremos nosotros, los gerentes”.

En la fabrica de lubricantes de Shell, ubicada en la Isla
del Gobemador (Rio de Janeiro), la confianza fue la base
para abolir el tarjeton de entradas y salidas. Los turnos
nocturnos funcionan sin supervisor. Los propios obreros
hacen escalas y alimentan a la computadora con los datos
estadisticos de la produccion y las existencias. Ellos con-
trolan sus horarios. Cada uno lleva un registro individual
en el cual anota las horas trabajadas, inclusive las horas
extra. Al término del mes, se lo entrega a su supervisor,
quien lo firma y envia al area de recursos humanos. Lo que
esta registrado en el papel es ley. Los relojes electrénicos
ahora son un monton de fierro viejo.

La paranaense Inepar, fabricante de componentes
electrénicos, elimind el tarjeton de entradas y salidas en
1992. La idea surgi6 una manana cuando el presidente de
la compsﬂ;{omaba café con un grupo de obreros. Ahora
los jefes sélo Ilgvan control de las horas extra y las faltas.

Los resultados son visibles. El ausentismo era de 67 000
horas por afno y bajo a la mitad. Es como si Inepar tuviera
14 trabajadores mas. El reloj era un vigia que no vigilaba
nada.

La mayor resistencia a esas decisiones no viene de
los sindicatos. Hasta ahora, no se tiene noticia de que se
hayan opuesto al fin del tarjeton. Las trabas estan en la
legislacion. Los articulos 59 al 61 de la Ley del Trabajo del
Brasil son enfaticos, exigen que las companias con mas
de diez trabajadores cuenten con un tarjeton o libro de
firmas para registrar los horarios de entrada y salida. La
desobediencia es sancionada con multa. En una eventual
reclamacion laboral la empresa también puede ser san-
cionada. El ex trabajador puede alegar que no le pagaron
horas extra y la empresa tendra que probar que no las
laboré. Y, si no tuviera registros, los jueces no discuten,
mandan que se pague. La empresa es la interesada en que
se lleve control de las entradas y las salidas. La solucion
que han encontrado las empresas ha sido negociar con
los sindicatos y, a continuacién, solicitar la anuencia de la
Delegacién Regional del Trabajo. El delegado regional del
trabajo de Minas Gerais, tras una visita, dio la autoriza-
cion que faltaba para que la unidad de Alcoa de Pocos de
Caldas, Minas Gerais, tirara a la basura los viejos relojes
checadores. En esa unidad, que opera las 24 horas al dia,
los 365 dias del ano, transformando bauxita en aluminio,
trabajan 1 500 colaboradores. Los ejecutivos de Alcoa ni
siquiera pensaron en el riesgo de problemas laborales:
“Tenemos colaboradores entrenados para operar equipos
donde una pequena impericia puede provocar perjuicios
estratosféricos”. ;Existe mayor riesgo que éste? Desde que
el tarjeton fue abolido, los propios colaboradores anotan
sus horas extra. En terminales de computadora repartidas
por toda la fabrica, cada uno puede consultar las horas
que ha trabajado, como un saldo bancario. Una semana
antes de cerrar el registro, laempresa emite un documento
oficial. En caso de que no coincida algun dato, el colabo-
rador tiene tiempo para reclamar. Si concuerda, basta con
firmar el documento. El hecho es que las empresas han
cambiado y que el sector de los recursos humanos esta
siguiendo el mismo camino, y los resultados se pueden
medir en nUmeros.
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porque la publicacion del balance social sea obligatoria,
alegan que la comunidad debe saber quién esta compro-
metido con mejorar las condiciones de vida. En algunos
paises de Europa, la ley obliga a publicar el balance so-
cial. Otros sectores consideran que las organizaciones
tienen el derecho de decidir si publican o no su balance
social. Lo importante es que muchas organizaciones se
han adelantado y estant publicando espontdneamente
sus balances sociales.

Responsabilidad social
de las organizaciones

El balance social pone en evidencia la responsabilidad
social de la organizacion. La cual no sélo significa que
la organizacion y sus miembros acttien en forma social-
mente responsable ni habla de las actividades de benefi-
cencia, sino que, sobre todo, se refiere al compromiso de
la organizacién con la sociedad y, de forma mas intensa,
con la comunidad con la que tiene un contacto mas es-
trecho.

El balance social es un documento que recapitula los
principales datos que permiten apreciar la situacion de
la organizacién en el terreno social, registra lo que ha
realizado y mide los cambios ocurridos en el transcurso
del afio en cuestién y en afos anteriores. En general, el
balance social incluye informacién sobre el empleo, la
remuneracién, las obligaciones sociales, las condicio-
nes de higiene y seguridad, la productividad del per-
sonal, las disfunciones (como la rotacion, el ausentismo
y los conflictos laborales), las relaciones laborales, etc.
Sin embargo, el balance social no debe sélo retratar las
relaciones entre la organizacion y sus miembros, sino
las relaciones entre la organizacién y la sociedad en su

conjunto.

Contabitidad de la administracion
de recursos humanos y el capital
intelectual

El balance social debe significar un avance en la contabi-
lidad tradicional y, necesariamente, debe incluir un acti-
vo social y un pasivo social. Sin embargo, el ser humano
y lasociedad no se pueden reducir a una simple ecuacién

de igualdad entre un activo y un pasivo. No obstante, sj
la organizacion eroga algo como su capital humano, de- {
be obtener una remuneracién que la compense por ello, -
En otras palabras, cada costo organizacional debe tener
su correspondiente beneficio. Asi, surgen dos ideas basi- ;
cas: de un lado, las personas constituyen un activo paré

e

X EVALUACION CRITICA

EL CONTENIDO DE LOS BALANCES
SOCIALES™ ol

Si bien las personas tienen dificultad para comprender. los

balances financieros, los balances sociales utilizan un len-

guaje simple y directo que permite a las empresas divulgar
sus principales indicadores de accion:

1. Loslaborales, como nomina de pagos, gastos en al‘f-
mentacion, obligaciones sociales legales, gastos en
salud, reparto de utilidades o participacion de los i
colaboradores en los resultados. 1

2. Lossociales,como losimpuestos pagados, las invei:l
siones en ciudadania y ambiente, la utilidad liquidii
los dividendos y la reinversion de utilidades. e

3. Los de la planta funcional, como niumero de cola-
boradores y su evolucion, distribucion por edad,
antigiiedad y sexo, renta asignada a personas con
caracteristicas especiales. 3

Las empresas también divulgan los balances sociales,
los proyectos y los programas desarrollados en areas co-
mo: }

1. Educacién y compromiso, como proyectos de en-
senanza, desarrollo de recursos humanos, entrena-
miento y autogestion. _

2. Cultura de resultados, como programas de creacion,
de administracién compartida y de participacion en
los resultados.

3. Calidad de vida, como proyectos de salud, atencién
psicosocial, cooperativas de consumo y actividades
sociales, deportivas y culturales. '

Algunas compaiiias presentan la prueba del valor
agregado, que se refiere a la facturacion bruta o el ingreso
de operaciones, después de devoluciones y descuentos,
que forma parte del producto o servicio que ofrece la em-

presa. ®
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A LA ARH HOY EN DIA ’

EL BALANCE SOCIAL DEL GRUPO GERDAU™

El Grupo Gerdau es uno de los primeros en publicar el
balance social en Brasil, con el cual presenta cuentas de
su actuacion junto a los colaboradores y las comunidades
donde actGia. En 1983, el Grupo Gerdau creoé una funda-
cién, que actualmente atiende a 38 000 personas, entre
colaboradores y familiares, utilizando un fondo de 5 mi-
llones de reales que se aplica a préstamos para la remo-
delacién y adquisicion de viviendas. También cuenta con
profesionales de la salud que brindan servicios gratis y
ofrece un plan de salud y descuento en la compra de me-
dicamentos.

El Grupo Gerdau, por medio de su balance social,
muestra los préstamos en educacién otorgados para la
formacion universitaria de los empleados y de sus hijos.
Asimismo, ofrece cursos de alfabetizacion y complemen-
tarios de primera y segunda ensenanza a los trabajadores
en el mismo centro de trabajo. Como resultado, 99.3% de
los empleados estan alfabetizados.

En 1993 se creé la Sociedad Gerdau de Prevision Priva-
da que proporciona un plan basico gratuito y un plan com-
plementario optativo, con el pago de una contribucién. Es-
ta ha beneficiado a 3 913 personas y su patrimonio crecio
56.7% en tres aios. La Sociedad, desde su constitucion, ha

registrado un desempefo financiero 100% superior al de
la libreta de ahorro.

El Grupo implanté la administracion por células, por
medio de las cuales perfecciona la capacitacion de lide-
res para un nuevo estilo de administracion e intensifica el
entrenamiento de los obreros. En los programas partici-
pativos, los empleados forman grupos de trabajo compro-
metidos con mejoras para incrementar el nivel de produc-
tividad, la cual ha aumentado 33%. En el area de seguridad
laboral se recibieron 53 838 sugerencias durante los pa-
sados cinco afos y 38 000 de ellas fueron implantadas.
El Grupo beneficia las areas de investigacion cientifica
y tecnolégica, la cultura y las actividades de desarrollo
empresarial. También co-patrocina premios como los del
Joven Cientifico, los Mejores de la Tierra y los Talentos
Emprendedores. En el sector cultural patrocina la orques-
ta de camara del Teatro San Pedro de Porto Alegre, RS y
la Fundacién Bienal del Mercosur. El publico externo no
debe ser la meta de la publicacién del balance social, sino
que debe ser el propio colaborador y la comunidad, con
miras a transparentar esa relacion y a hacerla mas efectiva
y emocional. ¢

la organizacién y, del otro, es necesario conocer el costo
por obtener y mantener ese activo y su ley de amortiza-
cién o rendimiento. De ahi la nocion capitalista de que
todo activo debe ser rentable, teniendo en vista uno de
los objetivos de la organizacion, o sea, el lucro. No obs-
tante, como hemos explicado, en el mundo moderno el
capital financiero cede su lugar al capital intelectual. Es-
te es un activo intangible y dificil de medir y de evaluar.
El capital intelectual constituye el activo que le produce
mads rengljmtentos a la organizacion y es, sin discusion,
el principal motor que garantiza su éxito. Vale la pena
invertir en él. Pero, al final de cuentas, ;qué es el capital

intelectual? Es la suma de todo lo que uno sabe. En tér-

minos organizacionales, el mayor patrimonio de una or-
ganizacion es algo que entra y sale por sus puertas todos
los dias, 0 sea, los conocimientos que las personas portan
en sus mentes, sea sobre productos, servicios, clientes,
procesos, técnicas, etc. El capital intelectual es algo que
no se ve, que no es fisico ni ocupa un lugar, que no se
puede contabilizar con las tradicionales partidas dobles
y que no se puede sujetar a una ecuacion con numeros
cuantificables, pero que esté transformando rapidamen-
te el mundo de los negocios. Esto significa que tener a las
personas correctas y saber colocarlas, retenerlas, remu-
nerarlas, desarrollarlas y supervisarlas es vital para las

organizaciones de hoy y de mafiana.
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A LA ARH HOY EN DIA

LOS SISTEMAS DE EVALUACION DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES"

Suecia fue el primer pais en mostrar cuestiones de perso-
nal con nimeros y referencias que no aparecen en los in-
formes anuales de las empresas de otros paises. El informe
de activos intangibles de Skandia AFS llamo la atencién
en todo el mundo. Skandia tiene un director de capital
intelectual y su informe sobre el capital intelectual —o
Business Navigator— tiene 30 indicadores clave distribui-
dos en cinco areas: el enfoque financiero, el enfoque en el
cliente, el enfoque en el proceso, el enfoque humano y el
enfoque en el desarrollo/renovacion.
Cada enfoque tiene sus propios indicadores clave:

El enfoque en el cliente corresponde a la categoria de
la estructura externa y se evaliia en razén del niimero
y la calidad de los clientes, el nivel de satisfaccion de
éstos, la oferta de soluciones al cliente, la reputacién y
laimagen de la empresa.

El enfoque en el proceso corresponde a la categoria
la estructura interna y se evalua en razon de la excelg
cia de las operaciones, la calidad, la productividad y |
procesos internos.

El enfoque humano corresponde a la categoria de'|z
competencia y se evalta en razon del desempeno hu
mano, las habilidades, los conocimientos y las comp
tencias disponibles, las actitudes de los colaborado
y las aportaciones de éstos para el éxito de la orgianﬂ
zacion.

El enfoque en el desarrollo/renovacion correspon_é:l%,
la categoria de la innovacion y se evaltia en razon d
desarrollo de competencias organizacionales, funci
nales, gerenciales e individuales y en su aplicaéﬁ
También mide la administracién de cambios organiza=

cionales, la creatividad y la innovacion en el negocto‘%l :
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A LA ARH HOY EN DIA

LOS ACTIVOS INTANGIBLES DE CELEMI™

Celemi es una empresa sueca que disena, desarrollay ven-
de herramientas de entrenamiento. En 1995 utilizé por pri-
mera vez una “auditoria de conocimientos” para evaluar
sus activos intangibles. Su balance patrimonial “invisible”
esta compuesto por activos intangibles que clasifica en
tres categorias, a saber: '

e Nuestros clientes constituyen la estructura externa
de las relaciones con los clientes y proveedores, las
marcas registradas, los contratos y la reputacion o
imagen de la empresa en el mercado. Los colabora-
dores de Celemi crean esta estructura externa, la cual
depende de la confianza del cliente. La medida en que
la empresa soluciona los problemas a satisfaccion de
los clientes influye en el valor de las relaciones con
ellos.

o Nuestra organizacion constituye la estructura inter-
na, compuesta por modelos y sistemas de computo y
soporte, patentes, conceptos y contratos con provee-
dores. Esta estructura corporativa es creada por los
colaboradores y sus componentes son propiedad de
Celemi.

e Nuestro personal representa la competencia combi-
nada de los colaboradores de la empresa, inclusive su
capacidad para actuar en distintas situaciones. El va-
lor de las personas reside en que son los Unicos agen-
tes dentro de la empresa; es decir, todos los activos
y las estructuras, visibles o invisibles, son resultado
de la accion humana y dependen de la competencia y
la energia para seguir existiendo. Las personas no son
un activo corporativo como lasdosestructuras (externa
e interna), porque no pueden ser propiedad de nadie.

El valor comercial total de los activos intangibles de
Celemi sélo se puede estimar con una importante dosis
de imprecisiéon. No obstante, es obvio que el balance pa-
trimonial invisible es mucho mayor que su balance patri-
monial visible. Lo que interesa a los accionistas de Celemi
es saber si el valor de los activos intangibles esta en au-
mento y si se utiliza con eficiencia. El objetivo del Monitor
de Activos Intangibles es que, tal como los ingresos vi-
sibles mejoran el patrimonio tangible, asi los ingresos
invisibles mejoran la eficiencia y el valor de los activos
intangibles de Celemi. @
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tracion de recursos humanos.
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@ CASO PARA DISCUSION

EL BALANCE SOCIAL DE USIMINAS?®

Desde el inicio de sus operaciones en 1962, Usiminas se
ha destacado por sus iniciativas sociales, que abarcan las
areas siguientes:

1. Vivienda y urbanismo

Con una mision de alcance'social, Usiminas implanté un
plan urbanistico en Ipatinga, Minas Gerais, para integrar
viviendas a la infraestructura necesaria.

Infraestructura: 220 edificaciones comerciales e indus-
triales
Estacion de tratamiento de aguas
50 km de sistemas de caminos vecinales
11 km de ciclovias
Colegio de ensefianza secundaria con
3 000 plazas
28 escuelas modelo
Centro de formacion profesional - Senai
Fijacion del hombre: 9 050 casas y 900 apartamentos
20 clubes recreativos
19 templos religiosos
Hospital con 400 camas
5 unidades de salud

2. Cooperativismo
Las iniciativas cooperativistas de Usiminas forman parte
de su historia.

* Consul-Cooperativa de Consumo dos Empregados da
Usiminas, que atiende a 60 000 personas y tiene una
facturacion anual del orden de 27 millones de reales. El
hipermercado esta en construccion, en una superficie
de 5817 m%

e Copeco-Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo
dos Empregados da Usiminas e Empresas Coligadas,
que tiene 3 980 cooperativistas, maneja préstamos del
orden de 6 millones de reales al ano.

3. Medio

Los planes estratégicos de la empresa incluyen la conser-

vacion y el control del medio con un sentido mas amplio:

el valor de la vida.

* Programa de educacion ambiental. El proyecto Xerim-
babo de educacion ambiental: 371 000 menores y adul-
tos participaron en cursos y exposiciones.

de arboles en 2 100 hectareas El proyecto de Mata CI,. 3 ;
liar reforestara 22 km. o

* Controlambiental.La conservacion del medio estdasg- -
ciada a un plan ecolégico integral, con inversiones pay@
la proteccién ambiental sonora, hidraulica, de suelos;y‘
atmosférica. it

Entre las acciones realizadas en el afio destacan:

* Eliminacion del uso de CFC en la refrigeracion in-
dustrial de la empresa. .
* Reduccion de la carga de amoniaco en la emisié;:l
general. 3
e Conservacion de la certificacion ISO 14001.
* Produccion de miel. Se produjeron 8 toneladas de migl

que fueron donadas a entidades de beneficencia.

4. Deporte y recreacion < TiEE
Se construyeron 20 clubes para la practica deportiva orien-
tada y la recreacion de los colaboradores y sus familiares.
Los clubes son autosustentados y estan dirigidos por los
propios socios, tienen 400 000 m? de superficie y 9 124 so-
cios titulares, 36 000 dependiente y 3 500 atletas. ‘

5. Salud y prestaciones
* Programa de salud, para promover, proteger y recupe-
rar la salud, incluye: salud ocupacional, promocién de

la salud, asistencia social y asistencia médica, operad o

por la fundaciéon Sao Francisco Xavier, por medio de:

e Hospital Marcio Cunha, en Ipatinga, con 400 camas",'
1367 empleados y 158 médicos que trabajan en 27_
especialidades. '_

* Centro integrado de odontologia, con 169 emple#i
dos, entre ellos 45 dentistas.

* Fondo de salud, modalidad de un seguro de salud
que cubre a cerca de 60 000 personas (empleados,
dependientes y jubilados). Sin fines de lucro, es cos- . ' '
teado totalmente por los usuarios y permite cubrir
los gastos por internaciones, examenes y procedi-
mientos de costo elevados realizados en el pais. —

* Usisaude, modalidad de seguro de salud creado pa-
ra extender a la comunidad la estructura y la asis-
tencia médica implantada por la empresa. k-
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6.

Prevision privada. Instituida en 1972, la Caja de los Em-
pleados de Usiminas es una entidad cerrada de previ-
sion privada. Cuenta con 18 046 participantes, de ellos

10 617 son activos y 7 429 asistidos. El promedio men-

sual de pagos de beneficios a los asistidos fue de 6.98

millones de reales.

Seguridad e higiene laborales. Actividades preventivas

como:

« Analisis de riesgo de las actividades: ordenacion de
las fases de un trabajo, con analisis de riesgos y pa-
rametros de operaciones.

* Grupos de voluntarios de seguridad: destinados a
encabezar acciones dirigidas a la prevencion de ac-
cidentes y enfermedades profesionales.

* Analisis de accidentes sin lesion e hipotesis de acci-
dentes: con el objeto de actuar antes de que suceda
el accidente.

¢ Inspecciones de seguridad: para comprobar que se
cumplan las normas de seguridad y dar seguimien-
to a las medidas correctivas.

» Concursos y desafios de seguridad: concurso anual
del “Obrero destacado en seguridad” y el Domingo
de seguridad, programa educativo que inaugura la
Sipat, Semana interna de prevencion de acciden-
tes.

« Seguimiento sistematizado de terceros: para apo-
yar las iniciativas de prevencion en las empresas
que prestan servicios en su area industrial.

« Normas técnicas de seguridad en el trabajo: elabo-
radas y revisadas periddicamente, con la intencion
de estandarizar las actividades preventivas.

« Entrenamiento y campanas: programas desarrolla-
dos para el perfeccionamiento técnico y el reciclaje
de los empleados.

Alimentacion en el trabajo. Se invirtieron 9 380 millo-

nes de reales en reformar y construir restaurantes.

Educacion

Educ;eg{dade nivel basico y medio. Usiminas fundé el
Colegio San Francisco Xavier en Ipatinga, dirigido por
padres jesuitas y, después, por la Fundacion San Fran-
cisco Xavier. El colegio tiene 3 000 alumnos. La calidad
de la ensenanza desde el nivel preescolar hasta la ense-
nanza media permitio que, en 1997, el colegio obtuviera
la certificacion de la Norma ISO 2002, conferida por Det
Norska Veritas (DNV) de Noruega.

Formacion profesional. El centro de formacion profe-
sional proporciona la formacion de 5 944 aprendices
en el rango de 16 anos. Abierto a la comunidad, ofrece
cursos de profesionalizacion en mecanica, electricidad,
tornos, soldadura, operacion siderurgica y electronica.
Programas de capacitacion, desarrollo y posgrado, pa-
ra el desarrollo técnico y administrativo, en el pais o en
el extranjero.

Programa de autodesarrollo, para mejorar al perso-
nal en las areas técnico-profesional y administrativo-
conductual, para reconvertir a la mano de obra ante
la reestructuracion de los procesos productivos en las
empresas y el aumento de su empleabilidad.
Ensenanza individualizada de primaria y nivel medio.
En asociacion con Fubrae (Fundacién Brasilena de Edu-
cacion) el programa de ensenanza individualizada de
primaria y nivel medio, para elevar el nivel de escolari-
dad de sus colaboradores. Se formaron 350 personas,
hay 1 028 matriculadas y 1 901 estan inscritas.

7. Cultura
El Instituto Cultural Usiminas (Usicultura) promueve los

proyectos incentivados:

Construccién del Teatro Zélia Olguin, en Ipatinga.
Concurso Nacional del Plan de Gobernador Valadares.
Encuentro Nacional de Coros en Ipating.

Proyecto videocultural, con 400 videos educativos para
la comunidad.

Unidad de informatica y cultura; museo virtual con
acervos digitalizados sobre la pintura brasilena desde
el siglo xvi, la literatura y la historia.

Centro Cultural Usiminas, en construccion, con 4 500
m?en Ipatinga.

Programas de participacion

Como forma moderna de valorar y profundizar el compro-

miso del equipo con los objetivos empresariales, Usimi-

nas desarrolla programas de participacion que, ademas

de los salarios, representaron una transferencia directa de

recursos a los empleados, por un total de 100 970 millones

de reales en el periodo de 1992 a 1997

Participacion en las utilidades y los resultados. El re-
parto de utilidades entre los empleados fue de 18.79
millones de reales.

Participacién accionaria, Club de Inversiones Usiminas.
Los dividendos pagados a los empleados por la parti-
cipacion accionaria fue de 12.19 millones de reales:
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9. Reconocimiento publico

* Premio Nacional de Valoracion delTrabajo, otorgado por el Ministerio de Trabajo.

* Una de las 30 mejores empresas para trabajar en Brasil, de la revista Exame.

10. Usiminas en nimeros (miles de reales):

Base del calculo

1.
1.1 Facturacion bruta
1.2 Utilidad de operaciones
1.3 Gastos de personal

2. Indicadores laborales

Valor en reales

2.1 Obligaciones sociales 86 2709
2.2 Prevision privada 27 885
2.3 Prestaciones 22744
2.3.1 Programas de salud 8439
2.3.2 Seguros 1160
2.3.3 Transporte 1608
2.3.4 Seguridad e higiene 1858
2.3.5 Alimentacion 9381
2.3.6 Otras prestaciones 298
2.4 Educacion 5731
2.5 Participacion de utilidades 18788
Subtotal 2, indicadores laborales: 161418

3. Indicadores sociales

Valor en reales
3.1 Impuestos 355 279
3.2 Inversiones culturales 1694
3.3 Contribucion a la sociedad
con inversiones en ciudadania 549
3.4 Inversiones en medio 21367
Subtotal 3, indicadores sociales: 378 889
e

4. Indicadores del cuerpo funcional:

4.1 Num. de empleados

4.2 Num. de dependientes del empleado
4.3 Num. de admisiones

4.4 Num. de separaciones

4.4.1 Jubilaciones

4.4.2 Otras dimisiones

4.4.3 Total de separaciones

2307 566
440 264
325 041

% Gastos

con personal

26.54
8.58
7.00
2.60
0.36
0.49
0.57
2.89
0.09
1.76
5.78

49.66

% Sobre

facturacion

15.40
0.07

0.02
0.93

16.42

Posicion
8 359
21110
610

1288
173
1461

% Utilidad

operativa
19.60
6.33
5.17
1.92
0.26
0.37
0.42
2.13
0.07
1.30
4.27

36.67

% Utilidad

operativa
80.70
0.38

0.12
4.85

86.05

g Ml
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