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RESUMEN
El presente trabajo parte de la iniciativa de aportar en el mejoramiento de la
gesti&oacute;n del talento humano de la empresa Swiss &amp; North Group S.A.; que a partir
de un personal id&oacute;neo, capacitado, evaluado y motivado sea considerado como la
base primordial para el alcance y logro de los objetivos organizacionales.
La gesti&oacute;n del talento humano por competencias, en la actualidad se ha
convertido en una herramienta estrat&eacute;gica que permite a las organizaciones
fortalecer o desarrollar los conocimientos, habilidades y destrezas que mejoren el
desempe&ntilde;o laboral de sus trabajadores.
Para su cumplimiento, es necesario llevar a cabo el an&aacute;lisis a las diversas
t&eacute;cnicas que son propuestas por especialistas en el &aacute;rea de talento humano
coadyuvado al an&aacute;lisis de las estructuras que presentan las medianas empresas
del sector farmac&eacute;utico de la ciudad de Quito.
De los an&aacute;lisis mencionados y de la descripci&oacute;n t&eacute;cnicas pronunciada por los
autores; se procede a realizar la propuesta de estructura de gesti&oacute;n del talento
humano por competencias para la industria farmac&eacute;utica Swiss &amp; North Group
S.A.
Palabras clave: Estructura, Gesti&oacute;n, Subsistemas, Competencias, Talento
Humano.
iv
ABSTRACT
The present work stars from the initiative to contribuite the improvement on the
human talent of the Swiss &amp; North Group S.A. enterprise; which takes into
consideration the best qualified, trained, evaluated and motivated personal, who
must be considered as primordial base for the scope and achieving on the
organizational objectives.
The human talent management by competence, nowadays has changed it self into
a strategic tool, which allows to any organization to streng then and develop their
knowledge and skills in orden to improve the performance of their workers.
For its fulfilment, it was necessary to realize the analysis to the technical proposals
said by the experts in order to keep going on the estructures of human talent that
present the medium side pharmaceutical companies in the area of Quito city.
From the analysis and the description mentioned before and used by the authors;
we realized the proposed of human talent by competence in the pharmaceutical
industry Swiss &amp; North Group S.A.
Keywords: Structure, Management, Subsystem, Competence, Human Talent.
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CAP&Iacute;TULO 1
1.1. INTRODUCCI&Oacute;N
Varias son las industrias farmac&eacute;uticas que en la actualidad consideran a su
personal como el activo m&aacute;s valioso que poseen las organizaciones; este inter&eacute;s
ha motivado a fortalecer el desempe&ntilde;o de sus colaboradores a trav&eacute;s de una
estructura t&eacute;cnica que muestre los distintos sistemas y subsistemas de talento
humano.
Inicialmente el estudio base, parte del an&aacute;lisis comparativo de la diversidad de
t&eacute;cnicas, teor&iacute;as y conceptos que son propuestos por autores de renombre
referentes al &aacute;mbito de la gesti&oacute;n del talento humano, y que son empleadas por
las medianas empresas del sector farmac&eacute;utico.
Por consiguiente, se realiza el an&aacute;lisis a las diferentes estructuras que poseen
las industrias farmac&eacute;uticas, con la finalidad de recabar informaci&oacute;n t&eacute;cnica
sobre la gesti&oacute;n y aplicaci&oacute;n de los sistemas y subsistemas de talento humano
que son transmitidos a su personal.
Con ello, se propone para la industria farmac&eacute;utica la Estructura de Gesti&oacute;n del
Talento Humano empleando el modelo de gesti&oacute;n por Competencias; con la
iniciativa que sus colaboradores desarrollen conocimientos, habilidades y
destrezas, convirtiendo estos en una ventaja competitiva ante el resto de las
organizaciones del sector.
Adicionalmente, en el presente trabajo se consideraron t&eacute;cnicas de recolecci&oacute;n
de datos, adem&aacute;s de la observaci&oacute;n directa; documental y participativa con la
finalidad de recolectar la suficiente informaci&oacute;n sobre las estructuras de talento
humano que muestran las medianas empresas del sector farmac&eacute;utico.
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1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
El inesperado crecimiento del sector farmac&eacute;utico ha llevado a las empresas a
interesarse por el desarrollo de sus colaboradores, mediante la iniciativa de una
estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano. Varios son los procesos y m&eacute;todos
aplicados, por lo que es de inter&eacute;s para este trabajo investigar sobre aquellos
procesos que permitieron a este sector industrial el manejo de su Talento
Humano.
La industria farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. (SNG) situada en la
ciudad de Quito, con una trayectoria de 10 a&ntilde;os en el mercado a partir del 2002 y
con un crecimiento permanente, esta categorizada como empresa mediana, su
actividad econ&oacute;mica es la fabricaci&oacute;n, presentaci&oacute;n y venta al por mayor y menor
de medicamentos y recursos farmac&eacute;uticos.
No obstante, al parecer los procesos de Talento Humano no se encuentran
implementados y no aportar&iacute;an significativamente a los objetivos organizacionales
y a las nuevas tendencias de Gesti&oacute;n por Competencias, siendo esta una
herramienta que apoya en el logro de procedimientos sistem&aacute;ticos alineados al
entorno de la organizaci&oacute;n, sus estrategias, cultura, valores, compromiso, niveles
de autoridad, responsabilidad, normas conductuales y actitudes para el trabajo.
La industria farmac&eacute;utica SNG al no contar con procedimientos que estructuren y
orienten a su Talento Humano con visi&oacute;n de obtener, reconocer y desarrollar sus
habilidades, destrezas y conocimientos, demanda integrar la gesti&oacute;n por
competencias; metodolog&iacute;a que en la actualidad varias empresas se han acogido
como
un
proceso
de
integraci&oacute;n
entre
las
personas
y los
objetivos
organizacionales.
Por lo expuesto en los p&aacute;rrafos precedentes, en este trabajo se pretende realizar
un an&aacute;lisis de la gesti&oacute;n del talento humano del sector farmac&eacute;utico de empresas
medianas y proponer una estructura que oriente la aplicaci&oacute;n de la gesti&oacute;n por
competencias de su personal.
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1.3. FORMULACI&Oacute;N Y SISTEMATIZACI&Oacute;N
1.3.1. FORMULACI&Oacute;N
&iquest;C&oacute;mo la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. gestiona
el Talento Humano a partir de una Estructura de Competencias?
1.3.2. SISTEMATIZACI&Oacute;N
&iquest;Cu&aacute;l es una Estructura de Talento Humano est&aacute;ndar que se ajustar&iacute;a al
an&aacute;lisis de las estructuras de las medianas empresas del sector farmac&eacute;utico de
la ciudad de Quito?
&iquest;C&oacute;mo se relaciona la Estructura de Talento Humano que tiene la Industria
Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A en comparaci&oacute;n con la Estructura
de Talento Humano definida?
&iquest;Qu&eacute; Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano por Competencias ser&aacute;
adecuada para la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.?
1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
1.4.1. OBJETIVO GENERAL
Analizar la Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano de la Industria
Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. y realizar una propuesta de
Estructura de Gesti&oacute;n por Competencias.
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1.4.2. OBJETIVOS ESPEC&Iacute;FICOS
1. Identificar la Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano de conformidad
a los enunciados t&eacute;cnicos determinados por autores especialistas en la Gesti&oacute;n
del Talento Humano.
2. Analizar la Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano de la Industria
Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. en comparaci&oacute;n con la Estructura
identificada.
3. Dise&ntilde;ar una Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano por
Competencias para la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.
1.4.3. JUSTIFICACI&Oacute;N DEL PROYECTO
La Industria Farmac&eacute;utica Swiss &amp; North Group S.A. (SNG) a partir de su
fundaci&oacute;n en el a&ntilde;o 2002 y hasta la actualidad, no ha considerado necesario
elaborar o implementar una adecuada Gesti&oacute;n del Talento Humano mediante
criterios t&eacute;cnicos y m&aacute;s aun a partir de una estructura por Competencias.
Se partir&aacute; de un an&aacute;lisis a la estructura de la gesti&oacute;n del Talento Humano que
presentan las empresas del sector farmac&eacute;utico, en el que se considerar&aacute; el
criterio t&eacute;cnico que est&aacute;n poseen; se recopilar&aacute; informaci&oacute;n base que permitir&aacute;
conocer de esta tem&aacute;tica en el tipo de industrias a estudiar.
Posteriormente la recopilaci&oacute;n y sistematizaci&oacute;n de la informaci&oacute;n, ayudar&aacute; a
arribar algunos aspectos t&eacute;cnicos que ser&aacute;n de importancia para la elaboraci&oacute;n
de una Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano para la industria farmac&eacute;utica
Swiss &amp; North Group S.A., permitiendo contar con procedimientos y herramientas
alineados a una estructura de gesti&oacute;n, de conformidad a los distintos subsistemas,
cuyo aporte en el transcurso del tiempo se ver&aacute; reflejado en el cumplimiento de
los objetivos de la empresa.
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1.5. LA EMPRESA
1.5.1. LA EMPRESA SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.
La industria farmac&eacute;utica Swiss &amp; North Group S.A. con una trayectoria mayor de
10 a&ntilde;os, inicio sus operaciones en el a&ntilde;o 2002. Permiti&eacute;ndole consolidarse como
una de las empresas con r&aacute;pido crecimiento en el sector farmac&eacute;utico; cuyo
objetivo es:
a. Importaci&oacute;n, exportaci&oacute;n, producci&oacute;n, transformaci&oacute;n, comercializaci&oacute;n y
venta de productos farmac&eacute;uticos y servicios complementarios, as&iacute; como
tambi&eacute;n actividades vinculadas con este negocio.
b. Representaci&oacute;n y asociaci&oacute;n con personas naturales o jur&iacute;dicas nacionales
o extranjeras y formaci&oacute;n de empresas o compa&ntilde;&iacute;as dentro y fuera del
pa&iacute;s, que se dediquen actividades similares o complementarias con el
objeto social.
Swiss &amp; North Group S.A. en la actualidad se ha constituido como la planta
farmac&eacute;utica innovadora del pa&iacute;s, ya que cuenta con una infraestructura
tecnol&oacute;gica de primer nivel, orientada a la fabricaci&oacute;n de una extensa gama de
productos farmac&eacute;uticos, siendo as&iacute;:
L&iacute;nea Farma
Son varias las histolog&iacute;as y productos que se elaboran en esta l&iacute;nea, para
gran parte de los tratamientos farmacol&oacute;gicos en los que ofrece: anti
inflamatorios, des inflamatorios, analg&eacute;sicos, antibi&oacute;ticos entre otros.
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1.5.2. MISI&Oacute;N
“Elaborar
productos
farmac&eacute;uticos
orientados
a
satisfacer
necesidades
espec&iacute;ficas del mercado, manteniendo est&aacute;ndares de calidad a nivel nacional e
internacional” (Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica SNG, 2013).
1.5.3. VISI&Oacute;N
“Llegar a ser l&iacute;der en la fabricaci&oacute;n de formas farmac&eacute;uticas por medio de la
innovaci&oacute;n e implantaci&oacute;n de nuevas y modernas tecnolog&iacute;as que marcan la
diferencia a nivel internacional” (Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica SNG, 2013).
1.5.4. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
Figura 1 - Organigrama Estructural SNG.
(Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica SNG, 2013)
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2 MARCO TE&Oacute;RICO
Las empresas en la actualidad se enfrentan a constantes cambios en el &aacute;rea de
talento humano, influyendo considerablemente en la gesti&oacute;n de cada trabajador.
Las organizaciones ya no se sustentan &uacute;nicamente en aspectos digitales o de
informaci&oacute;n, ahora la estrategia de una gesti&oacute;n acertada est&aacute; en las personas que
conforman la organizaci&oacute;n y que apoyan en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa.
Una de las iniciativas de las empresas respecto al personal, es buscar un talento
humano m&aacute;s capacitado y eficiente; cuyo manejo estrat&eacute;gico puede mejorar su
desempe&ntilde;o.
2.1. GESTI&Oacute;N DEL TALENTO HUMANO
Los nuevos avances tecnol&oacute;gicos y las nuevas tendencias laborales, han
promovido a que las organizaciones gestionen el talento humano de una manera
m&aacute;s ordenada, participativa y representativa; fortaleciendo su desempe&ntilde;o y
resultados.
En este sentido la gesti&oacute;n del talento humano es un medio que busca cumplir y
alcanzar los resultados de la instituci&oacute;n, mediante la interacci&oacute;n conjunta de los
objetivos personales de cada trabajador con los objetivos de la organizaci&oacute;n.
Para el entendimiento de la gesti&oacute;n del talento humano es importante mencionar
algunos conceptos a partir de varios autores; as&iacute; (Chiavenato, 2002) considera
que “la gesti&oacute;n del talento humano es un &aacute;rea muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizaci&oacute;n, la estructura organizacional
adoptada, las caracter&iacute;sticas del contexto ambiental, el negocio de la
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organizaci&oacute;n, la tecnolog&iacute;a utilizada, los procesos internos y otra infinidad de
variables importantes”.
El hecho de gestionar el talento humano, contribuye a una cultura organizacional
que motive la identificaci&oacute;n de oportunidades y soluci&oacute;n a los problemas,
promoviendo la comunicaci&oacute;n, clima de confianza, optimismo, autoestima,
satisfacci&oacute;n, sentido de pertenec&iacute;a e identificaci&oacute;n con los principales valores.
Para (Dessler, 2001) “la administraci&oacute;n de personal se refiere a las pol&iacute;ticas y las
pr&aacute;cticas que se requieren para llevar a cabo los aspectos relativos a las
personas o al personal del puesto administrativo que ocupa…”
Esta conceptualizaci&oacute;n pretende que los niveles gerenciales visualicen que los
resultados o metas organizacionales son mayores en la medida que los
trabajadores brindan su compromiso, sentido de pertenencia e identidad con la
organizaci&oacute;n.
En relaci&oacute;n a la gesti&oacute;n por competencias (Blanco Prieto, 2007) menciona “la
aplicaci&oacute;n a la gesti&oacute;n de recursos humanos del enfoque de competencias tendr&aacute;
por tanto una doble funci&oacute;n. Por un lado puede identificarse una funci&oacute;n
estrat&eacute;gica, ya que las competencias podr&iacute;an facilitar que las organizaciones
permitiesen la integraci&oacute;n de las personas en las directrices estrat&eacute;gicas y su
cultura y, por otro lado es posible hacer referencia a una funci&oacute;n operativa, pues
las diferentes &aacute;reas de la gesti&oacute;n de recursos humanos se ver&aacute;n formuladas al
aplicar un enfoque de competencias”.
Otro aspecto sustancial es lograr vincular el talento humano a los objetivos
organizacionales y metas de las empresas para la mejora continua de los
procesos.
En este orden de ideas, realizar una revisi&oacute;n e implementaci&oacute;n t&eacute;cnica de la
estructura de la gesti&oacute;n del talento humano por competencias para la industria
farmac&eacute;utica, permitir&aacute; reconocer los escenarios que muestran en conjunto los
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subsistemas de talento humano y de las distintas situaciones de trabajo con la
intenci&oacute;n de desarrollar el potencial de sus trabajadores.
2.1.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Mencionar el t&eacute;rmino estructura organizacional de una empresa es argumentar
aspectos jer&aacute;rquicos y de subordinaci&oacute;n que conforman las responsabilidades de
los trabajadores en los puestos que desempe&ntilde;en.
Cada organizaci&oacute;n es diferente a otra e indistintamente pueden adoptar la
estructura que muestre sus prioridades, necesidades e intereses de acuerdo al
entorno que se plantee para su operatividad en el cumplimiento de sus objetivos.
La estructura organizacional de una empresa marca el inicio de la gesti&oacute;n del
talento humano, pues en ella se muestra la estrategia empresarial que permitir&aacute;
considerar el personal que acompa&ntilde;e en el cumplimiento y alcance de las metas
organizacionales.
Para (Mintzberg, 1988) la “estructura organizacional es el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la
coordinaci&oacute;n de las mismas”.
La importancia y la presentaci&oacute;n de una estructura de gesti&oacute;n del talento humano
es para (Chiavenato, 2002) como “los &oacute;rganos de ARH se estructuraban dentro
del esquema de departamentalizaci&oacute;n funcional que predominaba en las
empresas. La estructura funcional privilegia la especializaci&oacute;n de cada &oacute;rgano y la
cooperaci&oacute;n intradepartamental, pero produce consecuencias indeseables como
el predominio de objetos parciales, (los objetivos departamentales se vuelven m&aacute;s
importantes que los objetivos generales y organizacionales), cada divisi&oacute;n re&uacute;ne
profesionales especializados en sus funciones espec&iacute;ficas”.
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La conformaci&oacute;n de la estructura es la base fundamental de toda empresa, donde
se conformar los departamentos y unidades adem&aacute;s de la definici&oacute;n de las
actividades que se responsabilizar&aacute; a la persona que ocupe los puestos con la
perspectiva de alcanzar los objetivos.
2.1.1.1. TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES
Para (Mintzberg, 1991) existente distintos dise&ntilde;os organizacionales detallados
como departamentos de manera funcional, puesto de trabajo, jerarqu&iacute;a y
reglamentos; de los que destacan las estructuras formales y estructuras
informales:
Estructuras Formales: en este tipo de estructuras no se hace referencia
exclusivamente al orden organizacional que se muestra en el organigrama, sino
est&aacute; direccionado a la forma como se relacionan (o se deben relacionar) los
empleados con las reglas, procedimientos y estructura jer&aacute;rquica para que
contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Esta estructura se divide en 4 adicionales: Lineal, Funcional, L&iacute;nea-Staff y
Comit&eacute;s
1. Lineal: Estas organizaciones denominadas simples se caracterizan por su
utilidad para peque&ntilde;as empresas dedicadas a la generaci&oacute;n de uno o
varios productos para un sector determinado; los due&ntilde;os o gerentes son
uno solo y el responsable directo del cumplimiento de los objetivos.
Debido a su forma lineal considerada por la relaci&oacute;n de la autoridad y los
subordinados es cercana y la toma de decisiones se hace &aacute;gil; presenta
dificultades
en
determinar
un
puesto
de
gerente
requerido
con
conocimientos amplios de la empresa, dedic&aacute;ndose muy poco tiempo a la
planeaci&oacute;n, la investigaci&oacute;n y el control.
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2. Funcional: Estas organizaciones son denominadas por delegar actividades
o funciones a un departamento en el que se controlen pol&iacute;ticas, procesos u
otras cuestiones delegadas a las personas.
Debido a su forma funcional pueden ser ejercidas por la autoridad lineal; su
aplicaci&oacute;n es espont&aacute;nea y debe centralizarse en el c&oacute;mo y cu&aacute;ndo, esa
flexibilidad indispensable para la organizaci&oacute;n competitiva e innovadora es
uno de los principales puntos d&eacute;biles de la estructura lineal.
3. L&iacute;nea Staff: Estas organizaciones son el resultado de la combinaci&oacute;n de las
organizaciones lineal y funcional con la perspectiva de incrementar
ventajas, construyendo organizaciones m&aacute;s complejas y robustas.
La interrelaci&oacute;n producida connota &oacute;rganos de l&iacute;nea (&oacute;rgano de ejecuci&oacute;n)
y de asesor&iacute;a (&oacute;rgano de apoyo y consultor&iacute;a) que mantienen relaciones
entre s&iacute;. Los &oacute;rganos de l&iacute;nea se caracterizan por la autoridad lineal y de
principios jer&aacute;rquicos, mientras que los &oacute;rganos de staff presentan asesor&iacute;a
y servicios especializados.
4. Comit&eacute;s: En este tipo de organizaciones denominadas de diversas
maneras, juntas, consejos, grupos de trabajo, la autoridad por parte de
quien la posee es transferible a otras personas con el fin de tomar
decisiones y emitir instrucciones, delegando el trabajo y la autoridad, pero
no se delega la responsabilidad final en el momento de sus resultados.
La autoridad que es impuesta permite la toma de decisiones con respecto a
los subordinados, esta caracter&iacute;stica de acci&oacute;n es la que la distingue de
otros instrumentos administrativos.
Estructuras Informales: Estas organizaciones son las que se conforman de
manera espont&aacute;nea, siendo el complemento de la estructura formal. A veces
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ejercen espacios de poder y manejo de recursos. Son complemento de las
estructuras org&aacute;nicas.
2.1.1.2. ORGANIGRAMA
La representaci&oacute;n de un organigrama de una empresa tiene una finalidad
informativa interna y externa ya que muestra a trav&eacute;s de una visi&oacute;n r&aacute;pida y
detallada la estructura organizativa, la informaci&oacute;n funcional, jer&aacute;rquica y de
relaciones de autoridad.
Para (Dessler, 2009) “los organigramas muestran la divisi&oacute;n del trabajo en toda la
organizaci&oacute;n, la manera en que se relaciona el puesto en cuesti&oacute;n con otros
puestos y d&oacute;nde encaja dentro de toda la organizaci&oacute;n. El organigrama debe
indicar el nombre de cada posici&oacute;n y, por medio de las l&iacute;neas de interconexi&oacute;n,
qui&eacute;n informa a qui&eacute;n y con qui&eacute;n habr&aacute; de comunicarse el empleado”.
Considerando que los organigramas son de utilidad para las organizaciones de
servicio, comerciales, administrativas, p&uacute;blicas existen diferentes clases de
organigramas de los cuales se mencionar&aacute;n los m&aacute;s empleados.
Para (Hernandez Orozco, 2007):
Por su aspecto: los organigramas pueden ser verticales o planos, es decir,
tienen forma de pir&aacute;mide, pero los primeros son m&aacute;s acentuados en lo vertical,
mientras que los segundos lo hacen hacia lo horizontal. Los verticales son m&aacute;s
centralizadores y poseen varios niveles jer&aacute;rquicos, mientras que los horizontales
son menos centralizados, desconcentran m&aacute;s y poseen pocos niveles jer&aacute;rquicos.
Por la Forma: Son estructurales verticales, estructurales horizontales,
estructurales circulares y semicirculares.
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Por las Clases: Los organigramas son de unidades organizativas y de
puestos.
No
se
acostumbra
mezclar
un
organigrama
de
unidades
departamentales con el de puestos, por cuanto dificulta el dise&ntilde;o y tambi&eacute;n su
interpretaci&oacute;n. Por su forma pueden ser; verticales, horizontales o sectoriales.
2.1.1.3. ESTRUCTURAS DE TALENTO HUMANO
Distintos autores conceptualizan la gesti&oacute;n del talento humano como el conjunto
de subsistemas que se desarrollan y se aplican a los trabajadores de una
organizaci&oacute;n con la perspectiva de promover ambientes de motivaci&oacute;n,
compromiso y productividad entre ambas partes.
Los autores (Shimon L., Susan E., Ramon Valle, &amp; Randall S., 2003) definen “La
gesti&oacute;n de los recursos humanos en las organizaciones, como algo estructurado
en torno a los principales procesos que se desarrollan en los departamentos…”
estos procesos son:
&middot;
La planificaci&oacute;n de los recursos humanos
&middot;
El an&aacute;lisis de puestos de trabajo
&middot;
La cobertura de las necesidades de recursos humanos de la organizaci&oacute;n
&middot;
El aumento de potencial y desarrollo del individuo
&middot;
La evaluaci&oacute;n de la actuaci&oacute;n de los empleados
&middot;
La retribuci&oacute;n de los empleados
&middot;
La gesti&oacute;n de la salud e higiene en el trabajo
&middot;
La gesti&oacute;n estrat&eacute;gica e internacional de los recursos humanos
Esta nueva forma de entender el papel del recurso humano en las empresas,
como el factor de competitividad, ha obligado a modificar tambi&eacute;n el enfoque de
su gesti&oacute;n, defini&eacute;ndose una orientaci&oacute;n estrat&eacute;gica en el planteamiento de los
distintos procesos (selecci&oacute;n, formaci&oacute;n, carrera, evaluaci&oacute;n y retribuci&oacute;n) de
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forma que estos se ajusten y sean congruentes con la estrategia general de la
compa&ntilde;&iacute;a.
Distintas organizaciones en la actualidad de nuestro medio, a&uacute;n contin&uacute;an con
t&eacute;cnicas obsoletas de gesti&oacute;n de talento humano y que sin embargo han sido de
importancia en su momento. Para; (Newstrom &amp; Keith, 2003) hay varios enfoques
contempor&aacute;neos.
1. Enfoque de recursos humanos de apoyo: “Se ocupa del crecimiento y el
desarrollo de las personas para alcanzar niveles m&aacute;s elevados de
competencia, creatividad y satisfacci&oacute;n, porque las personas constituyen el
recurso central de cualquier organizaci&oacute;n y de todas las sociedades”.
La tendencia es capacitar y desarrollar el talento de su personal, considerando
como inversi&oacute;n y competencia para obtener mejores resultados.
2. Enfoque de contingencia: “La fuerza del enfoque de contingencia alienta al
an&aacute;lisis de cada situaci&oacute;n antes de emprender una acci&oacute;n, al mismo tiempo
que se desalienta la pr&aacute;ctica habitual basada en suposiciones universales
acerca de las personas. El enfoque de contingencia es tambi&eacute;n m&aacute;s
interdisciplinario, se basa en mayor medida en el sistema y la investigaci&oacute;n
que el planteamiento tradicional”
En el caso de las grandes organizaciones el enfoque de contingencia demuestra
que en distintos ambientes se requieren diferentes acciones para lograr su
eficiencia, analizando cada situaci&oacute;n, estrategia y variables significativas.
La administraci&oacute;n tradicional transmit&iacute;a el concepto universal de suministrar un
mejor m&eacute;todo de direcci&oacute;n y que supon&iacute;a la forma correcta de organizar, delegar
y dividir trabajo, este enfoque difiere en la oportunidad de constituir varias
opciones y no centralizarse en un aspecto general.
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3. Enfoque de producto: “Mejora la productividad cuando aumenta la
producci&oacute;n utilizando los mismos recursos, o bien, cuando se obtiene una
mayor producci&oacute;n con menor cantidad de recursos. El concepto de
productividad no implica que se deba producir m&aacute;s, sino que es la medida
de la eficiencia con la que se produce lo que se desea. Consecuentemente,
una mejor productividad es un indicador valioso sobre qu&eacute; tan
adecuadamente han sido utilizados los recursos en la sociedad. Significa
que se requiere menos recursos para cada unidad de producci&oacute;n: existe un
menor desperdicio y una mejor conservaci&oacute;n de los recursos”.
La optimizaci&oacute;n de recursos es sin&oacute;nimo de productividad, mientras m&aacute;s
eficiencia exista en la producci&oacute;n menos gastos y mejores resultados a largo
plazo.
4. Enfoque de sistemas: “Un sistema implica que hay muchas variables en las
organizaciones y que cada una afecta al resto de ellas en una relaci&oacute;n
compleja. Un hecho que al parecer afecta a un individuo o departamento
ejerce en realidad profundo influjo en otros niveles de la organizaci&oacute;n. Ello
significa que los administradores al tomar decisiones han de ir m&aacute;s all&aacute; de
la situaci&oacute;n inmediata, con objeto de determinar los efectos que sus
acciones tendr&aacute;n en el sistema global”.
Son varios los sistemas que las organizaciones ejecutan interrelacionando el
individuo, la sociedad y los resultados, sin embargo estas t&eacute;cnicas han ido
decayendo con la modernizaci&oacute;n e integraci&oacute;n de nuevos modelos.
Las organizaciones vanguardistas que tienen alta competitividad, les motiva a
tener trabajadores m&aacute;s capacitados o desean tenerlos; el &aacute;rea de talento humano
debe generar las herramientas para entregarlas y as&iacute; mejorar las capacidades de
cada colaborador que debe aportar eficacia y eficiencia al momento de realizar su
trabajo.
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Por ello estas organizaciones con la visi&oacute;n de ser mayormente competitivos y
alcanzar el &eacute;xito, apuestan a la iniciativa de nuevas estrategias m&aacute;s all&aacute; de lo
econ&oacute;mico; siendo ahora la gesti&oacute;n del talento humano un activo estrat&eacute;gico y no
un gasto.
La consideraci&oacute;n de generar una estructura de talento humano desde los
diferentes sistemas y subsistemas que; atraiga, desarrolle y conserve a su
personal a partir de sus conocimientos, habilidades y destrezas es la nueva
apuesta de las organizaciones para resolver las necesidades tanto internas como
externas.
En la actualidad han sido varios los especialistas que proponen estructuras de
gesti&oacute;n de recursos humano desde el punto de vista t&eacute;cnico para contribuir al
desarrollo del personal de la organizaci&oacute;n.
Para (Chiavenato, 2011) los procesos b&aacute;sicos en la gesti&oacute;n de personas son
cinco: integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a las personas.
ADMINISTRACI&Oacute;N DE
RECURSOS HUMANOS
Procesos de
provisi&oacute;n de
personas
Procesos de
organizaci&oacute;n de
personas
Procesos de
retenci&oacute;n de
personas
Procesos de
desarrollo de
personas
Reclutamiento
Selecci&oacute;n.
Planeaci&oacute;n de
RH.
Dise&ntilde;o de
puestos.
An&aacute;lisis y
descripci&oacute;n de
puestos.
Evaluaci&oacute;n del
desempe&ntilde;o.
Remuneraci&oacute;n
Prestaciones.
Higiene /
Seguridad.
Relaciones
sindicales.
Capacitaci&oacute;n.
Desarrollo
personal.
Desarrollo
organizacional
Figura 2 - Administraci&oacute;n de Recursos Humanos
(Modificado de Chiavenato Idalberto, 2011)
Procesos de
auditoria de
personas
Banco de
datos.
Controles.
Sistemas de
informaci&oacute;n.
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Considerar los procesos que contienen los diferentes subsistemas de talento
humano, es formar “un proceso global y din&aacute;mico mediante el cual las personas
son captadas y atra&iacute;das, integradas a sus tareas, retenidas en la organizaci&oacute;n,
desarrolladas y evaluadas por la organizaci&oacute;n”.
La importancia de considerar los sistemas y subsistemas de talento humano como
el proceso contingente y situacional en las organizaciones permitir&aacute; de manera
global mostrar a las organizaciones aspectos positivos y de inter&eacute;s sobre su
personal.
A estos aportes se suma la autora (Alles, 2014) que a trav&eacute;s de su metodolog&iacute;a
muestra la Estructura denominada Direcci&oacute;n Estrat&eacute;gica de Recursos Humanos
con los distintos subsistemas.
Figura 3 - Direcci&oacute;n Estrat&eacute;gica de Recursos Humanos
(Alles, 2014)
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Las organizaciones que visualizan mejorar su gesti&oacute;n a pesar de contar con
objetivos claros y simples, es importante que su talento humano crezca y adquiera
mayor importancia y complejidad; la estructura presentada por la autora considera
que “una peque&ntilde;a organizaci&oacute;n puede tener en orden los temas relacionados con
su personal y alinear su organizaci&oacute;n con sus objetivos empresariales de la
misma manera que una organizaci&oacute;n de mayor tama&ntilde;o”.
Toda organizaci&oacute;n por peque&ntilde;a que sea, debe aplicar los subsistemas de talento
humano completamente o medianamente; la importancia es considerarlos en su
totalidad o si es el caso, al transcurrir el tiempo desarrollar y fortalecer los
procesos, de conformidad a las capacidades humanas y requerimientos que
demande la organizaci&oacute;n.
Sin embargo para este autor (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) presenta su
estructura de recursos humano de la siguiente manera:
ADMINISTRACI&Oacute;N DE
RECURSOS HUMANOS
Desarrollo de
planes de
personal y
Descripci&oacute;n de
puestos
Reclutamiento
de candidatos
Entrevista y
selecci&oacute;n de
empleados
Capacitaci&oacute;n
de empleados
con base en los
requisitos del
puesto
Evaluaci&oacute;n y
retribuci&oacute;n de
empleados
Figura 4 - Administraci&oacute;n de Recursos Humanos
(Dessler &amp; Varela Juarez, 2011)
A partir de la propuesta de estructura que presenta el autor, muestra el inter&eacute;s en
el talento humano que conforma la organizaci&oacute;n; “los subsistemas a pesar que
son independientes, interact&uacute;an y afectan a los dem&aacute;s”, todos y cada uno deben
estar ajustados a la realidad y necesidad de la organizaci&oacute;n.
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La gesti&oacute;n del talento humano tiene como una de sus tareas proporcionar
capacidades y habilidades humanas requeridas por la organizaci&oacute;n y a su vez
desarrollar
habilidades
y
aptitudes
en
el
trabajador
para
su
&oacute;ptimo
desenvolvimiento en su lugar de trabajo.
El desaf&iacute;o que atraviesan las organizaciones en relaci&oacute;n conjunta con su personal
es gestionar la fuerza laboral del individuo; a partir del desarrollo de competencias
y generar a partir de este una ventaja competitiva, que en la actualidad es la
estrategia de muchas organizaciones.
La gesti&oacute;n por competencias pretende intervenir en los procesos de selecci&oacute;n de
personal, capacitaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o entre otras, para as&iacute; tener una
visi&oacute;n m&aacute;s acertada de la situaci&oacute;n en la organizaci&oacute;n; la cual ayudar&aacute; a conocer
de mejor forma las necesidades de cada trabajador y mejorar el desempe&ntilde;o a
trav&eacute;s de una estructura de gesti&oacute;n del talento humano mediante competencias.
2.1.2. DEFINICI&Oacute;N DE COMPETENCIAS
Empresas en la actualidad se han visto en la necesidad de potencializarse y de
adecuar sus procesos, para adaptarse a las nuevas tendencias de gesti&oacute;n del
talento humano. Se busca preparar a los trabajadores para hacerlos m&aacute;s
competentes en su trabajo lo que contribuir&aacute; a lograr un desempe&ntilde;o adecuado y
el logro de los objetivos organizacionales.
El progreso de nuevas estructuras de gesti&oacute;n de Talento Humano en los &uacute;ltimos
a&ntilde;os se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepci&oacute;n del
empleador hacia al trabajador, entendi&eacute;ndose como una inversi&oacute;n y capital
intelectual.
Hay empresas que gestionan su talento humano, tomando como referencia la
metodolog&iacute;a por competencias; que se focaliza en la manera de c&oacute;mo se
desempe&ntilde;a la persona en su puesto de trabajo, es decir, se eval&uacute;a la capacidad
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de un individuo que tiene para aplicar un conjunto de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes en el desempe&ntilde;o de sus funciones laborales.
Para (Alles, 2006) “el desaf&iacute;o al desarrollar recursos humanos no es solamente
capacitar y/o entrenar al personal en materia de conocimientos, sino tambi&eacute;n
desmitificar el concepto cerrado que existe sobre el t&eacute;rmino talento a trav&eacute;s del
tratamiento particular de las distintas partes en que el mismo puede ser
desagregado: las competencias”
El t&eacute;rmino Competencia (Alles, 2005) “fue introducido por primera vez por David
McClelland para Spencer y Spencer: Competencia es una caracter&iacute;stica
subyacente en un individuo que esta casualmente relacionada a un est&aacute;ndar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situaci&oacute;n”.
De la misma manera (Calderon &amp; Castano, 2005) indican “competencia es una
caracter&iacute;stica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a
partir de un criterio referenciado con un desempe&ntilde;o efectivo o superior en un
trabajo o situaci&oacute;n”.
Estos autores explican que una caracter&iacute;stica subyacente, es una parte profunda
de la personalidad que se manifiesta en situaciones y desaf&iacute;os laborales. En lo
que respecta a la parte de causalmente relacionada, significa que la competencia
origina el comportamiento y el desempe&ntilde;o.
En continuidad con (Alles, 2005) seg&uacute;n los aportes de “Spencer &amp; Spencer las
competencias son, en definitiva, caracter&iacute;sticas fundamentales del hombre e
indican formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo&quot;.
De conformidad a las definiciones referidas, la gesti&oacute;n por competencias es una
estructura que permite mostrar las competencias que requiere una organizaci&oacute;n, y
la persona en su puesto de trabajo, siendo adem&aacute;s una herramienta que permite
vincular los objetivos de la organizaci&oacute;n con los objetivos individuales de las
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personas, vi&eacute;ndolos como actores principales de los procesos de cambio y de
gesti&oacute;n.
2.1.3. CLASIFICACI&Oacute;N DE LAS COMPETENCIAS
Competencia hace referencia a las caracter&iacute;sticas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempe&ntilde;o exitoso en un puesto de trabajo.
(Spencer &amp; Spencer, 1993), se&ntilde;alan que son cinco los principales tipos de
competencias:
1. Motivaci&oacute;n: Son los intereses que una persona desea consistentemente.
Las motivaciones dirigen y seleccionan el comportamiento hacia ciertas
acciones u objetivos y lo alejan de otros; como por ejemplo, las personas
motivadas se fijan objetivos y se hacen responsables por alcanzarlos.
2. Caracter&iacute;sticas: Caracter&iacute;sticas f&iacute;sicas y respuestas consistentes a
situaciones o informaci&oacute;n. Ejemplo: la resistencia y buenos reflejos, son
competencias importantes en un boxeador.
3. Concepto de uno mismo: Son las actitudes, valores o imagen propia de una
persona. Ejemplo: la confianza de poder desempe&ntilde;arse bien en una
situaci&oacute;n de trabajo.
4. Conocimiento: Se define como la informaci&oacute;n que una persona posee
sobre &aacute;reas espec&iacute;ficas, como por ejemplo el conocimiento que posee un
cardi&oacute;logo acerca de los s&iacute;ntomas de un infarto.
5. Habilidad: La capacidad de desempe&ntilde;ar una tarea f&iacute;sica o mental. Ejemplo:
la habilidad de un cardi&oacute;logo para colocar un marcapasos.
En s&iacute;ntesis, para (Spencer &amp; Spencer, 1993) las competencias se pueden
clasificar en:
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&middot;
Competencias de Logro y Acci&oacute;n: Orientaci&oacute;n al logro, preocupaci&oacute;n por el
orden, calidad y precisi&oacute;n iniciativa, b&uacute;squeda de informaci&oacute;n.
&middot;
Competencias
de
Ayuda
y
Servicio:
Entendimiento
interpersonal,
orientaci&oacute;n al cliente.
&middot;
Competencias de Influencia: Influencia de impacto, construcci&oacute;n de
relaciones, conciencia organizacional.
&middot;
Competencias Gerenciales: Desarrollo de personas, direcci&oacute;n de personas,
trabajo en equipo y cooperaci&oacute;n, liderazgo.
&middot;
Competencias
Cognoscitivas:
Pensamiento
anal&iacute;tico,
razonamiento
conceptual, experiencia t&eacute;cnica / profesional / de direcci&oacute;n.
&middot;
Competencias de Eficacia Personal: Autocontrol, confianza en s&iacute; mismo,
comportamiento ante los fracasos, flexibilidad.
A partir de estos seis grupos de competencias detallados, se diferencian aquellas
que permiten detectar, las habilidades y conocimientos. En este sentido para
(Paredes, 2002), “Las primeras competencias citadas, son relativamente m&aacute;s
f&aacute;ciles de desarrollar mediante el entrenamiento o capacitaci&oacute;n. Las segundas
resultan dif&iacute;ciles de evaluar y desarrollar, puesto que se necesita que el individuo
se abra a la posibilidad de ser analizado mediante pruebas psicol&oacute;gicas”.
Para la mejor comprensi&oacute;n de las competencias (Alles, 2005) relaciona la forma o
“Modelo del Iceberg, donde muestran precisamente las competencias citadas. A
continuaci&oacute;n se presenta el esquema en donde las competencias de f&aacute;cil
detecci&oacute;n y desarrollo aparecen en la superficie, mientras que las de dif&iacute;cil
detecci&oacute;n y desarrollo, aparecen en el fondo”.
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Visible (f&aacute;cil de identificar)
&uuml; Habilidades
&uuml; Conocimientos
No Visible (dif&iacute;cil de identificar)
&uuml; Conceptos de uno mismo
&uuml; Rasgos de personalidad
&uuml; Motivaci&oacute;n
Figura 5 - Modelo Iceberg
(Modificado de Alles Martha, 2006)
Varios autores muestran a partir de una representaci&oacute;n gr&aacute;fica de un iceberg el
modelo de competencias, la cima del iceberg (&aacute;rea visible) muestra las
competencias m&aacute;s f&aacute;ciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y
conocimientos, mientras que en la base (&aacute;rea no visible) se sit&uacute;an las m&aacute;s
dif&iacute;ciles de desarrollar y evaluar como las actitudes y valores que conforman el
n&uacute;cleo mismo de la personalidad.
Todas las personas poseen conocimientos y competencias independientemente
del rol que estos desempe&ntilde;en, siendo estas propias (innatas) o adquiridas
definiendo as&iacute; el perfil de la persona, en el momento de ejecutar una tarea o
actividad. Para (Alles, 2006) la metodolog&iacute;a de competencias “no tiene por objeto
estudiar el perfil f&iacute;sico, psicol&oacute;gico o emocional de cada persona; solamente
interesan aquellas caracter&iacute;sticas que hagan eficaces a las personas dentro de la
organizaci&oacute;n”
Considerar la gesti&oacute;n del talento humano como una estructura de competencias,
permite a las organizaciones alinear su capital intelectual a la estrategia de los
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objetivos, permitiendo simult&aacute;neamente que el personal se desarrolle y cumpla
con dichos objetivos establecidos por la empresa.
Cada organizaci&oacute;n posee su distinta estrategia adem&aacute;s de su filosof&iacute;a, misi&oacute;n y
visi&oacute;n, por lo que las competencias tambi&eacute;n lo ser&aacute;n, es decir que la
implementaci&oacute;n de competencias ser&aacute; distinta al de otras organizaciones
considerando su naturaleza y requerimientos de los colaboradores.
El objetivo del enfoque de gesti&oacute;n del talento humano por competencias es
considerar la eficiencia y la utilidad de obtener un alto rendimiento y desempe&ntilde;o
de los trabajadores en las organizaciones, adem&aacute;s de implantar un estilo de
direcci&oacute;n para administrar al personal &iacute;ntegramente de manera m&aacute;s &oacute;ptima y
objetiva.
2.1.4. COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS
Varios autores atribuyen la conformaci&oacute;n de las competencias a partir de los
siguientes componentes mencionados por (Lopez, 2002) “para que una persona
muestre los comportamientos que componen las competencias incluidas en los
perfiles requeridos (por su trabajo o por las situaciones personales que afronta),
es necesaria la presencia y conjunci&oacute;n de los siguientes elemento; Saber, Saber
Hacer, Saber Estar, Querer Hacer, Poder Hacer”.
Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de car&aacute;cter t&eacute;cnico (orientados a la
realizaci&oacute;n de tareas) y de car&aacute;cter social (orientados a las relaciones
interpersonales). Es decir la experiencia es esencial.
Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en pr&aacute;ctica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades t&eacute;cnicas, sociales
y cognitivas, y deben ser interactuadas para analizar situaciones, tomar
decisiones, entre otras.
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Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracter&iacute;sticas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). Es decir, se trata de tener
en cuenta valores, creencias, actitudes como elementos que favorecen o dificultan
determinados comportamiento en un contexto dado
Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la
persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se
tratan de factores de car&aacute;cter interno y/o externo a la persona, que determinan
que &eacute;sta se esfuerce o no por mostrar una competencia.
Poder
hacer:
Conjunto
de
factores
relacionados
con
dos
cuestiones
fundamentales: lo individual y lo situacional. El primer punto de vista se refiere a la
capacidad personal, es decir, las aptitudes y rasgos personales que se
contemplan como potencialidades de la persona. Y desde el punto de vista
situacional que comprende el grado de favorabilidad del medio, es decir,
diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar
un comportamiento dado. Es v&aacute;lido destacar la disponibilidad o no de medios y
recursos que faciliten o dificulten el desempe&ntilde;o de la competencia.
A partir de todos los elementos que conforman la competencia, el “hacer” es lo
que resulta observable para los dem&aacute;s (externo) y que permite establecer
diferentes niveles de desempe&ntilde;o (regular, bueno, excelente, etc.) a los individuos
en su &aacute;mbito personal y/o profesional, ya sea durante la ejecuci&oacute;n de las
actividades diversas o en sus interacciones sociales.
La clasificaci&oacute;n de las competencias es promovida desde el enfoque gerencial o
perspectiva estructural adaptada a las necesidades del medio empresarial. Varias
organizaciones consideran su requerimiento a partir de la misi&oacute;n, visi&oacute;n, objetivos
estrat&eacute;gicos, requerimientos del puesto, responsabilidad, autoridad. Considerando
este enfoque seg&uacute;n (Benitez R., 2007) tenemos:
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Competencias Estrat&eacute;gicas: Son las que, independientemente de su naturaleza
intr&iacute;nseca, son importantes para el cabal cumplimiento de la misi&oacute;n, el logro de la
visi&oacute;n y para alcanzar los objetivos estrat&eacute;gicos del negocio. Estas competencias
pueden ser de car&aacute;cter actitudinal/social o de car&aacute;cter funcional.
Competencias Espec&iacute;ficas: Son aquellas por las cuales se busca y se emplea a la
mayor&iacute;a de las personas. Se refieren a lo que determina la esencia de un puesto
o rol. Para la mayor&iacute;a de los oficios o roles, estas competencias son de car&aacute;cter
funcional. Para algunos oficios o roles, como en caso de la recepcionista, son de
car&aacute;cter actitudinal/social, como la comunicaci&oacute;n interpersonal, la empat&iacute;a o la
atenci&oacute;n al cliente.
Competencias Gen&eacute;ricas: Son aquellas que est&aacute;n presentes en muchos puestos
de la misma organizaci&oacute;n, y hasta en muchas empresas e instituciones, en
contraposici&oacute;n al t&eacute;rmino “espec&iacute;ficas”, que son particulares de ciertos puestos.
Estas competencias tambi&eacute;n pueden ser de naturaleza variable, bien sea
actitudinal / social o funcional.
El conocimiento del rol que cada trabajador contribuye y sabe aprovechar de sus
habilidades y para beneficio de su organizaci&oacute;n es desarrollar sus competencias
con una visi&oacute;n m&aacute;s estructurada de la organizaci&oacute;n en el futuro.
2.2.
SUBSISTEMAS
DE
TALENTO
HUMANO
POR
COMPETENCIAS
El &aacute;rea de talento humano debe estar organizada para una positiva gesti&oacute;n y
respuesta a las distintas demandas que genera el personal y la organizaci&oacute;n; y, la
constituci&oacute;n de los distintos subsistemas brindan el apoyo sistem&aacute;tico y adecuado
para el cumplimiento eficientemente de las necesidades o circunstancias de la
empresa.
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Los subsistemas de talento humano en las organizaciones est&aacute;n directamente
constituidos en relaci&oacute;n con los trabajadores, las funciones y objetivos claves a
lograr.
Estos tienen su origen y aplicaci&oacute;n apropiado a partir de (Alles, 2009) “un dise&ntilde;o
acorde con las necesidades de una implantaci&oacute;n cuidada, con entretenimiento en
las distintas &aacute;reas de la organizaci&oacute;n en cuanto a su utilizaci&oacute;n, permitir&aacute; que
todos los integrantes, tanto los directivos como los colaboradores en general,
trabajen de manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales”.
El proceso de dotar de talento humano adecuado para la organizaci&oacute;n es
significativo, el &aacute;rea responsable debe alinearse a t&eacute;cnicas, metodolog&iacute;as y
herramientas que promuevan la elaboraci&oacute;n y ejecuci&oacute;n de los distintos
subsistemas; selecci&oacute;n, capacitaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o, planes de
carrera, compensaciones, entre otros.
2.2.1. AN&Aacute;LISIS DE PUESTOS
El an&aacute;lisis de puestos como lo considera (Chiavenato, 2007) “es la revisi&oacute;n
comparativa de las exigencias (requisitos) que esas tareas o responsabilidades le
imponen. Es decir, cu&aacute;les son los requisitos intelectuales y f&iacute;sicos que debe tener
el ocupante para desempe&ntilde;ar exitosamente el puesto”.
Estos requisitos est&aacute;n referidos a observar la cantidad, la continuidad de energ&iacute;a,
esfuerzos f&iacute;sico-mentales requeridos, la fatiga provocada, adem&aacute;s de la
constituci&oacute;n f&iacute;sica que necesita el trabajador en su puesto de trabajo para su
&oacute;ptimo desempe&ntilde;o.
El aporte de (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) “es el procedimiento para determinar
las responsabilidades de &eacute;stos, as&iacute; como las caracter&iacute;sticas que debe tener la
gente que se contratar&aacute; para cubrirlos”.
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Estas responsabilidades que tiene el trabajador en su puesto, deben ser
consideradas m&aacute;s all&aacute; de sus funciones habituales; su distinci&oacute;n entre puestos de
mandos altos (coordinar, administrar), mandos medios (supervisar) u operativos
(asistentes, auxiliar), adem&aacute;s del uso de las maquinas, herramientas o materiales
que utilizan la informaci&oacute;n referente para realizar el an&aacute;lisis.
B&aacute;sicamente en an&aacute;lisis de puestos para (Alles, 2011) “recaba sobre los distintos
puestos organizacionales y se analizan sus contenidos (an&aacute;lisis de puestos) para
luego, como resultado final, contar con los descriptivos de puestos de cada una
de las posiciones que integran la organizaci&oacute;n”.
2.2.2. DESCRIPCI&Oacute;N DE PUESTOS
Tradicionalmente la descripci&oacute;n de puestos tiene varias denominaciones, como
manual de puestos, manual de funciones y descriptivos de puestos. Su objetivo es
generar de manera documental con criterio ordenado y descrito los puestos que
posee la organizaci&oacute;n conforme su estructura, con la intenci&oacute;n de que el
trabajador que vaya a ocupar el puesto sea id&oacute;neo y presente un adecuado
desempe&ntilde;o.
El puesto es la conexi&oacute;n directa entre la organizaci&oacute;n y la persona; cuando un
trabajador se incorpora a una organizaci&oacute;n, sus funciones, actividades, tareas,
responsabilidades y condiciones de trabajo van a estar determinadas por lo que
demanda el puesto de trabajo.
La autora (Alles, 2009) menciona que “cada organizaci&oacute;n debe contar, por escrito,
con una breve descripci&oacute;n de todos los puestos que la integran. Por un lado, de
este modo se asegura la no repetici&oacute;n de tareas ya que algunas queden sin ser
asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los dem&aacute;s subsistemas. La
descripci&oacute;n de puestos de toda una organizaci&oacute;n suele integrar lo que se
denomina manual de puestos”.
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La descripci&oacute;n de puestos, constituye una de las fases m&aacute;s importantes de un
sistema de personal. Es el soporte de todo el proceso de gesti&oacute;n de talento
humano, que permite el desarrollo de otros procesos administrativos y de gesti&oacute;n
de recursos humanos. Tiene como finalidad conocer el quehacer de una
organizaci&oacute;n, los contenidos organizativos y los requerimientos t&eacute;cnicos
necesarios, en t&eacute;rminos de educaci&oacute;n formal y experiencia laboral de cada puesto
de trabajo, para alcanzar los objetivos y metas establecidas por la instituci&oacute;n.
La descripci&oacute;n de puestos es considerado por (Dessler, 2001) como “el patr&oacute;n
casi siempre utiliza el an&aacute;lisis de puestos para (al menos) producir la descripci&oacute;n
de &eacute;stos, la cual consiste en un texto que explica lo que hace en realidad la
persona que ocupa el puesto, c&oacute;mo lo hace y en qu&eacute; condiciones desempe&ntilde;a su
labor. Dicha informaci&oacute;n se utiliza para redactar la especificaci&oacute;n del puesto,
donde se enumeran los conocimientos, las habilidades y las capacidades que se
requieren para efectuar el trabajo de manera satisfactoria”.
Es significativo y de importancia que la organizaci&oacute;n determine este proceso
como din&aacute;mico que consiste en la recolecci&oacute;n, an&aacute;lisis, validaci&oacute;n y registro
documental de informaci&oacute;n objetiva sobre la instituci&oacute;n y cada uno de los puestos
existentes.
La informaci&oacute;n que contiene el descriptivo, es mencionado por (Chiavenato, 2007)
como “un proceso que consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo
conforman y lo hacen distinto a todos los dem&aacute;s puestos que existen en la
organizaci&oacute;n”, otros aspectos de inter&eacute;s tambi&eacute;n son considerados, tales como: el
rol institucional y la base legal que lo sustenta; identificaci&oacute;n de la misi&oacute;n,
objetivos, funciones y estructura organizativa; relaciones internas y externas y
otras caracter&iacute;sticas particulares que considera de importancia la organizaci&oacute;n.
Lo m&aacute;s destacable de esta informaci&oacute;n se expresa a continuaci&oacute;n.
Identificaci&oacute;n del puesto. Esta secci&oacute;n contiene varios tipos de informaci&oacute;n entre
ellos: el nombre del puesto, la posici&oacute;n que presenta la estructura jer&aacute;rquica, la
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secci&oacute;n del status, el c&oacute;digo que permite tener una referencia del tipo de empleo,
la fecha en que se elabor&oacute; esa descripci&oacute;n y la persona que la hizo, as&iacute; tambi&eacute;n
quien la aprob&oacute; y ubicaci&oacute;n del puesto dentro del departamento, jefe inmediato y
nivel de salarios.
Resumen del puesto. El resumen del puesto debe describir su naturaleza, es decir
las caracter&iacute;sticas m&aacute;s resaltantes del mismo sin entrar en detalles.
Relaciones. Muestra las interacciones del empleado con otras personas dentro y
fuera de la organizaci&oacute;n.
Responsabilidades y deberes. Esta secci&oacute;n contiene una explicaci&oacute;n detallada de
las tareas o atribuciones principales inherentes al puesto.
Autoridad. Ayuda a definir los l&iacute;mites de la autoridad del trabajador, incluyendo
sus limitaciones en la toma de decisiones, la supervisi&oacute;n directa de otros
trabajadores y las limitaciones presupuestarias.
Criterios de desempe&ntilde;o. Indica que el empleado cumpla con cada una de las
principales responsabilidades y deberes que aparecen en la descripci&oacute;n.
Condiciones de trabajo y ambiente. Se refiere a las condiciones especiales de
trabajo a que est&aacute; sujeto el puesto, podr&iacute;a incluir elementos tales como niveles de
ruido, condiciones peligrosas o calor
La consideraci&oacute;n de estos varios elementos es necesaria y permiten identificar,
definir, adecuar y dimensionar el contenido organizativo de los puestos, la
importancia relativa de cada uno y los requisitos exigibles para su desempe&ntilde;o.
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2.2.2.1. CLASIFICACI&Oacute;N DE PUESTOS
Realizado la descripci&oacute;n de puestos, varios autores mencionan sobre la
continuidad de la misma a trav&eacute;s de la clasificaci&oacute;n de puestos; (Chiavenato,
1994) expresa que, “el agrupamiento de los cargos en clase busca facilitar no
solo la administraci&oacute;n salarial, sino tambi&eacute;n permitir que cada clase de cargo
tenga un tratamiento gen&eacute;rico en termino de beneficios sociales, regal&iacute;as,
ventajas, se&ntilde;ales de estatus, entre otros”.
La clasificaci&oacute;n de puestos en su conjunto nos muestra las pol&iacute;ticas, normas,
m&eacute;todos y procedimientos para analizar, describir, clasificar y definir la estructura
de puestos que presenta la organizaci&oacute;n.
La correcta aplicaci&oacute;n a partir del conocimiento amplio de la definici&oacute;n y
categorizaci&oacute;n de los puestos, se establece sobre la base de la funcionalidad
operacional, de las unidades, procesos organizacionales y las caracter&iacute;sticas
operativas de gesti&oacute;n que ejecutan los puestos de trabajo. A partir de la
descripci&oacute;n, valoraci&oacute;n y clasificaci&oacute;n de puestos debe considerarse la
sincronizaci&oacute;n exacta con la funcionalidad de la estructura organizacional que
muestra el entorno de la empresa conjuntamente con la gesti&oacute;n que integra el
desarrollo del talento humano.
Determinar los niveles estructurales de los puestos y los grupos ocupacionales
ayuda a definir y agrupar las familias de puestos de similares caracter&iacute;sticas.
Adem&aacute;s de los procesos aplicados de an&aacute;lisis, descripci&oacute;n, clasificaci&oacute;n de
puestos la organizaci&oacute;n
muestra
a sus colaboradores la igualdad de
oportunidades, ingreso, ascenso, r&eacute;gimen interno, desarrollo de carrera y el
establecimiento del sistema de remuneraciones.
Bajo la misma consideraci&oacute;n (Graham, 1991) menciona “la clasificaci&oacute;n de
puestos constituye el eje central de la gesti&oacute;n de recursos humanos, pues en &eacute;l
descansan la responsabilidad, funciones y resultados de cada uno de los
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recursos,
por tanto la contribuci&oacute;n del personal es un factor esencial en las
acciones de promoci&oacute;n, prevenci&oacute;n, recuperaci&oacute;n y rehabilitaci&oacute;n de la salud”.
De la clasificaci&oacute;n de puestos, las organizaciones consideran como inter&eacute;s el
identificar las acciones, actividades y tareas que se realizan en los puestos; esto
permitir&aacute; obtener informaci&oacute;n necesaria para definir pol&iacute;ticas y ejecutar procesos
t&eacute;cnicos de administraci&oacute;n del talento humano con v&iacute;speras de capacitar y
desarrollar la carrera profesional de los trabajadores.
2.2.3. RECLUTAMIENTO Y SELECCI&Oacute;N DE PERSONAL
El reclutamiento de personal se ha vuelto un factor determinante a la hora de la
b&uacute;squeda del personal id&oacute;neo que integre la organizaci&oacute;n y se adapte a
actividades que demanda el puesto; por ello varias empresas brindan importancia
en los anuncios laborales, mencionando los requerimientos que deben cumplir los
candidatos.
Como lo menciona (Chiavenato, 2004) “el reclutamiento es un conjunto de
t&eacute;cnicas y procedimiento orientado a atraer candidatos potencialmente calificados
y capaces de ocupar cargos dentro de la organizaci&oacute;n”.
En varias organizaciones el desarrollo y la aplicaci&oacute;n del proceso de reclutamiento
es una competencia del &aacute;rea de talento humano. Pero es necesario que exista por
medio un requerimiento de personal por parte del &aacute;rea o unidad que lo necesita.
Para (William, Werther, &amp; Keith, 1991) “el proceso de reclutamiento parte cuando
se inicia la b&uacute;squeda y termina cuando se recepta las solicitudes de empleo” a
este criterio tambi&eacute;n se pronuncia (Alles, 2015) como “un conjunto de
procedimientos para atraer e identificar a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de seleccionar a alguno/s de ellos
para que reciba/n el ofrecimiento de empleo”; esto permite identificar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes.
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El reclutamiento tiene como finalidad de atraer y elegir mediante diversas fuentes,
con el fin de formar un grupo considerado de personas con posibilidades de ser
elegidos para ocupar el puesto vacante, es decir, proporcionar candidatos
adecuados para el proceso de selecci&oacute;n.
Varias organizaciones para el cumplimento del proceso de reclutamiento se
apoyan de distintas fuentes para atraer el mayor n&uacute;mero de candidatos.
En nuestro entorno existen dos tipos: Reclutamiento Interno y Reclutamiento
Externo.
Seg&uacute;n (Chiavenato, 2002) el interno se da “al presentarse determinada vacante,
la empresa intenta llenarla mediante la reubicaci&oacute;n de sus empleados, los cuales
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movimiento
horizontal) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal)” y,
El externo (Chiavenato, 2000) “opera con candidatos que no pertenecen a la
organizaci&oacute;n. Cuando existe una vacante, la organizaci&oacute;n intenta llenarla con
personas de afuera, es decir, con candidatos externos atra&iacute;dos por las t&eacute;cnicas de
reclutamiento”.
Varios autores destacan que el proceso de reclutamiento es independiente al
procedimiento
de
Selecci&oacute;n
de
Personal,
sin
embargo
se
encuentran
interrelacionados como lo menciona (Chiavenato, 2002) “el reclutamiento
corresponde al proceso mediante el cual la organizaci&oacute;n atrae candidatos del
mercado de recursos humanos para abastecer su proceso selectivo”.
Por ello el reclutamiento se lo relaciona como el atrayente selectivo, que mediante
varias t&eacute;cnicas de comunicaci&oacute;n, se informa o convoca a los candidatos que
cumplan varios requisitos m&iacute;nimos que el puesto exige para iniciar el proceso de
selecci&oacute;n; (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) ratifica su importancia “porque cuanto
m&aacute;s candidatos tenga, m&aacute;s selectivo podr&aacute; ser en sus contrataciones”.
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Tradicionalmente se considera el proceso de reclutamiento, selecci&oacute;n y
contrataci&oacute;n de personal como un todo que tiene como funci&oacute;n principal la
incorporaci&oacute;n de personal eficiente, eficaz y productivo, para cubrir los puestos
vacantes en la organizaci&oacute;n.
El proceso selectivo, es identificar al individuo m&aacute;s id&oacute;neo para un puesto
espec&iacute;fico, demostrando a trav&eacute;s de varias herramientas t&eacute;cnicas que presenta
los mejores niveles de competencias requeridas para ejercer el puesto.
Para (Chiavenato, 2002) “la selecci&oacute;n de personas funciona como un filtro que
permite que solo algunas personas puedan integrar en la organizaci&oacute;n: las que
presenten caracter&iacute;sticas deseadas por la organizaci&oacute;n”.
La actividad representativa del proceso de selecci&oacute;n es elegir a partir de entre los
candidatos reclutados aquel que tenga mayor probabilidad de adaptarse al puesto
y desempe&ntilde;arlo eficientemente conforme las necesidades y objetivos de la
organizaci&oacute;n.
Contar con un proceso de selecci&oacute;n sistem&aacute;tico que muestre las herramientas
adecuadas para aplicar a los candidatos previamente determinado por las
organizaciones seg&uacute;n sus necesidades, asegurara la idoneidad y (Dessler &amp;
Varela Juarez, 2011) “selecciona a los mejores candidatos para el puesto de
trabajo”.
2.2.3.1. INDUCCI&Oacute;N DE PERSONAL
El proceso de inducci&oacute;n tambi&eacute;n nombrado como orientaci&oacute;n o de integraci&oacute;n, se
lo considera como una t&eacute;cnica de socializaci&oacute;n del nuevo trabajador que se
incorpora a la empresa, en la b&uacute;squeda de adaptaci&oacute;n y de ambientaci&oacute;n inicial.
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La inducci&oacute;n para (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) “brinda a las nuevas
contrataciones la informaci&oacute;n b&aacute;sica que necesitan para realizar sus labores de
forma satisfactoria” y lograr que los integrantes obtengan un desempe&ntilde;o
equilibrado y una conducta adaptativa con su entorno.
Para (Chiavenato, 2002) es “el primer paso para emplear a las personas de
manera adecuada en las diversas actividades de la organizaci&oacute;n, pues se trata de
posicionarlas en sus labores en la organizaci&oacute;n y clarificarles su papel y los
objetivos...”
Por lo detallado, el proceso de inducci&oacute;n es considerado como un medio favorable
para integrar al nuevo trabajador y considerarlo (Alles, 2015) “una pieza
fundamental de la relaci&oacute;n futura y que debe fijarse una pol&iacute;tica al respecto”, en el
que, se le brinda la informaci&oacute;n necesaria, sobre la organizaci&oacute;n en general,
rutina laboral diaria, historia, prop&oacute;sitos, pol&iacute;ticas, procedimientos, reglas,
operaciones, sus productos o servicios, entre otros aspectos de inter&eacute;s.
2.2.4. EVALUACI&Oacute;N DEL DESEMPE&Ntilde;O
Las organizaciones en nuestra actualidad han incrementado su competitividad
conjuntamente con la b&uacute;squeda de herramientas de gesti&oacute;n, permiti&eacute;ndoles ser
cada vez competitivas y eficaces y que a su vez estas sean motivadoras para sus
colaboradores.
Los constantes cambios que surgen diariamente en las organizaciones influyen en
sus trabajadores en corto o largo plazo; pues es en este escenario que el
desempe&ntilde;o y sus competencias es uno de los componentes que deben
desarrollarse: siendo la evaluaci&oacute;n de desempe&ntilde;o (Chiavenato, 2007) “una
apreciaci&oacute;n sistem&aacute;tica de c&oacute;mo cada persona se desempe&ntilde;a en un puesto y de
su potencial de desarrollo futuro”, forma objetiva y participativa genere
importancia para el &eacute;xito organizacional.
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El proceso de evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o se lo considera como el conjunto de
varios elementos como normas, procedimientos, instrumentos de evaluaci&oacute;n y
programas automatizados para el procesamiento de informaci&oacute;n que constituidos
e interrelacionados entre s&iacute;, da como resultado el adecuado desempe&ntilde;o de los
trabajadores.
Para la autora (Alles, 2006) es “el an&aacute;lisis del desempe&ntilde;o o de la gesti&oacute;n de una
persona en un instrumento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales
objetivos podemos se&ntilde;alar el desarrollo personal y profesional de colaboradores,
la mejora permanente de resultados de la organizaci&oacute;n y el aprovechamiento
adecuado de los recursos humanos”.
2.2.4.1. M&Eacute;TODOS DE EVALUACI&Oacute;N DE DESEMPE&Ntilde;O
Las organizaciones en la actualidad han integrado con mayor inter&eacute;s e
importancia, el valor que aporta la evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o para la toma de
decisiones con respecto a la gesti&oacute;n del talento humano, principalmente sobre
temas de desarrollo y reconocimiento.
Las formas de aplicaci&oacute;n var&iacute;an dependiendo de la cultura de la empresa, del
modelo de gesti&oacute;n que esta posea o su finalidad. Existen varios tipos de
evaluaciones que las organizaciones consideran apropiado en un momento
aplicar.
En la actualidad existen distintas formas de evaluar el desempe&ntilde;o de los
trabajadores, as&iacute; tenemos:
La Evaluaci&oacute;n de 90 grados: Este tipo de evaluaci&oacute;n es utilizada para analizar a
un trabajador ubicado en un nivel jer&aacute;rquico superior y los trabajadores que
dependen de este: es decir, jefes hacia subalternos. Dicha evaluaci&oacute;n no es muy
utilizada por las organizaciones pues no genera valores representativos y se los
relaciona m&aacute;s con valores subjetivos y conductuales de un trabajador.
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La Evaluaci&oacute;n de 180 grados: (Alles, 2005) “en la cual una persona es evaluada
por su jefe, sus pares y eventualmente los clientes…”
Esta evaluaci&oacute;n tambi&eacute;n es conocida por las organizaciones como feedback de
180 grados. Es un esquema, que permite que un trabajador sea evaluado por su
entorno: jefe, pares y clientes. Esta evaluaci&oacute;n tiene su caracter&iacute;stica distinta, ya
que no todos eval&uacute;an a todos, sino que un trabajador eval&uacute;a al jefe, el jefe a su
superior y dos o tres pares; en este se puede incluir otros trabajadores o personas
como proveedores o clientes. Lo particular del proceso es la consideraci&oacute;n de
m&aacute;s evaluadores permitiendo que el sistema adquiere mayor objetividad.
La evaluaci&oacute;n de 360 grados: (Alles, 2005) “es un esquema sofisticado que
permite que un empleado sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares y
subordinados. Puede incluir otras personas como proveedores o clientes”.
La evaluaci&oacute;n de 360 grados es una forma innovadora que pretende una
integraci&oacute;n conjunta y no solamente que el jefe inmediato sea la &uacute;nica persona
que puede evaluar a los subordinados; pues tambi&eacute;n se toma en cuenta la opini&oacute;n
y consideraci&oacute;n de otros trabajadores que se relaciona laboralmente e interact&uacute;an
en su entorno laboral.
2.2.5. CAPACITACI&Oacute;N DE PERSONAL
Varias empresas han apostado por impartir capacitaci&oacute;n a sus trabajadores a
pesar del grado de inversi&oacute;n que esto los genera; sin embargo no es alejada la
necesidad de potencializar o de incentivar a sus mejores miembros.
Para (Chiavenato, 2007) “es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de
manera sistem&aacute;tica y organizada, por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funci&oacute;n de objetivos
definidos”.
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Esto permite que las organizaciones tomen en cuenta la mejora continua
implementando formas de trabajo, ya que la capacitaci&oacute;n agiliza la realizaci&oacute;n de
las actividades y los procesos generando valor agregado.
La forma adecuada de realizar capacitaci&oacute;n es la que se obtiene a partir de un
proceso continuo y de acompa&ntilde;amiento con el trabajador, en la b&uacute;squeda del
desarrollo de los conocimientos y habilidades para estar al d&iacute;a con los cambios
repentinos que suceden en el entorno laboral y demandan sus actividades.
Para (Senge, 2006) “aprender en las organizaciones significa someterse a la
prueba continua de la experiencia y transformar esa experiencia en un
conocimiento que sea accesible a toda la organizaci&oacute;n y pertinente a su prop&oacute;sito
central.”
Por ello la capacitaci&oacute;n es una forma efectiva de elevar la productividad,
conduciendo a la especializaci&oacute;n de los procesos. La capacitaci&oacute;n no debe
confundirse con el adiestramiento, ya que este &uacute;ltimo implica una transmisi&oacute;n de
conocimientos que hacen apto al individuo ya sea para un equipo o maquinaria.
Esta instrucci&oacute;n es esencial cuando el trabajador ha tenido poca experiencia o se
le contrata para ejecutar una labor que es totalmente nueva; sin dejar de lado del
porque su utilidad, esto se&ntilde;ala (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) “dar a los
trabajadores nuevos o actuales las habilidades que necesitan para realizar sus
labores”.
La conformaci&oacute;n o estructura de impartir capacitaci&oacute;n, la autora (Alles, 2007)
considera como el “Conjunto de pasos y actividades estructuradas que permiten
asegurar que las actividades a impartirse se relacionen con los planes
estrat&eacute;gicos de la organizaci&oacute;n. En &eacute;l se pueden identificar las siguientes etapas:
1) Necesidades. 2) Dise&ntilde;o. 3) Implementaci&oacute;n. 4) Evaluaci&oacute;n de resultados. 5)
Auditor&iacute;a.”
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Varias empresas proponen distinto modelos de capacitaci&oacute;n, considerando como
importante para su elaboraci&oacute;n la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica organizacional es decir,
misi&oacute;n, visi&oacute;n, valores, objetivos y pol&iacute;ticas tanto internas como externas. Es
decir la priorizaci&oacute;n de las necesidades de capacitaci&oacute;n y la toma de decisiones
deben ser relacionadas a la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica y las metas a lograr.
En este sentido (Alles, 2007) expresa “para realizar un modelo &oacute;ptimo de
capacitaci&oacute;n y m&aacute;s espec&iacute;ficamente recolectar las necesidades no solo basta con
la opini&oacute;n del jefe ni con la adecuaci&oacute;n persona-puesto.” Se debe analizar de
manera conjunta, tomando en cuenta los distintos factores mencionados; de igual
manera los objetivos estrat&eacute;gicos adem&aacute;s de la visi&oacute;n de los puestos de trabajo.
2.2.5.1. DETECCI&Oacute;N DE NECESIDADES DE CAPACITACI&Oacute;N
La detecci&oacute;n de necesidades de capacitaci&oacute;n conocido tambi&eacute;n por sus siglas
DNC, es considerada la parte esencial de cualquier proceso de capacitaci&oacute;n; lo
que permite a las organizaciones conocer las necesidades y requerimientos de
formaci&oacute;n o aprendizaje existentes en su lugar de trabajo, estableciendo objetivos
del plan de capacitaci&oacute;n.
Para (Mendoza Nu&ntilde;ez, 2000) “la palabra necesidad implica que algo falta, que
hay una limitaci&oacute;n en alguna parte; cuando se habla de necesidades de
capacitaci&oacute;n y adiestramiento se puede decir que &eacute;stas se refieren a las carencias
que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera eficiente dentro
de la organizaci&oacute;n”.
Al mencionar las necesidades de capacitaci&oacute;n, se refieren espec&iacute;ficamente a la
ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes de un
trabajador.
La aplicaci&oacute;n de las detecciones de necesidades de capacitaci&oacute;n en una
organizaci&oacute;n, ha permitido conocer la diferencia el “debe ser” o la situaci&oacute;n
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esperada del trabajador en el ejecutar sus actividades y “lo que es” o situaci&oacute;n
real, lo actual en el trabajador. El an&aacute;lisis comparativo muestra lo que el
trabajador requiere para cumplir con un adecuado desempe&ntilde;o.
Al realizar la DNC, hay que considerar la importancia y la oportunidad de mejora
que causa las deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes de los
trabajadores, invirtiendo en la capacitaci&oacute;n como soluci&oacute;n adecuada. El &eacute;xito del
programa de capacitaci&oacute;n depende de la calidad de los cursos y del objetivo que
cumpla en relaci&oacute;n a los objetivos organizacionales.
2.2.6. DESARROLLO ORGANIZACIONAL
El desarrollo organizacional surge con el prop&oacute;sito de motivar cambios en el
mejoramiento interno de la organizaci&oacute;n y del talento humano, con la perspectiva
de cumplir los objetivos planteados por la organizaci&oacute;n.
Para (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) “…se dirige a cambiar las actitudes, los
valores y las creencias de los trabajadores, de modo que &eacute;stos sean capaces de
identificar e implementar cambios (como reorganizaciones), por lo general con la
ayuda de un agente de cambio o consultor externo”.
Proceso motivado y catalogado por las organizaciones como el medio de
respuesta a los factores externos, as&iacute; lo mencionan (Alles, 2011) “conjunto de
acciones organizacionales que se realizan para modificar, usualmente, aspectos
culturales o de comportamiento organizacional”.
El desarrollo organizacional indaga y trata de buscar cambios internos con
beneficios propios y de su personal en un inmediato futuro.
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2.2.6.1. PLAN DE CARRERA DE TALENTO HUMANO
Los planes de carrera se entienden como la secuencia de puestos que ocupa un
trabajador dentro de la organizaci&oacute;n. Entendi&eacute;ndose como tal el conjunto
secuencial de conocimientos habilidades y destrezas en la ejecuci&oacute;n de sus
actividades de trabajo en todo el trayecto que el colaborador forma parte de la
organizaci&oacute;n.
Los planes de carrera y de sucesi&oacute;n com&uacute;nmente llamados por la mayor&iacute;a de
empresas, son considerados como promociones y de incentivo de su talento
humano, a partir de un aprendizaje constante y la manera de como el trabajador
se ha venido desempe&ntilde;ando en su puesto, generando mayores ingresos o
beneficios institucionales por las actividades que realizan.
Para (Ingham, 2007) “para que los programas de desarrollo y entrenamiento sean
apreciados estos tienen que ser consistentes porque as&iacute; se lograr&aacute; desarrollo
moral, la motivaci&oacute;n a largo plazo y mejores resultados, adem&aacute;s
debe ser
constante, con instructores adecuados, con sesiones preparadas y controladas,
con un debido seguimiento y que sean compartidas”.
Los planes de carrera se los considera como la interrelaci&oacute;n entre los distintos
subsistemas de recursos humanos debido a que &eacute;stos proporcionan y emiten
informaci&oacute;n de su aplicaci&oacute;n.
De los distintos procesos de talento humano que son ejecutados en las empresas,
los planes de carrera son enfocados a sus trabajadores de tal manera que
desarrollen sus competencias al realizar sus actividades coadyuvado al aumento
de los conocimientos que tiene el individuo en su puesto de trabajo y de la
empresa.
En la conformaci&oacute;n de la planeaci&oacute;n de carrera es indispensable conocer los
fines requirentes, aptitudes, capacidades y competencias de las personas. Para
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ello varias organizaciones obtienen esa informaci&oacute;n a partir de procesos de
evaluaci&oacute;n de desempe&ntilde;o, pruebas psicot&eacute;cnicas, entrevistas entre otros.
El &eacute;xito de una organizaci&oacute;n al considerar los planes de carrera como una
oportunidad de desarrollo de su talento humano, muestra un orden en su
estructura identificando el curso o ruta de desarrollo del colaborador dentro de
la organizaci&oacute;n, ofreciendo al trabajador la oportunidad y apoyo para afrontar
metas de carrera realistas y generar oportunidades.
2.2.7. COMPENSACIONES Y BENEFICIOS
Denominado tambi&eacute;n por las organizaciones o especialistas en talento humano
como remuneraci&oacute;n; (Chiavenato, 2007) “se refiere a la recompensa que el
individuo recibe a cambio de realizar las tareas de la organizaci&oacute;n. Se trata,
b&aacute;sicamente, de una relaci&oacute;n de intercambio entre las personas y la
organizaci&oacute;n”.
Los t&eacute;rminos compensaciones y beneficios en nuestro entorno no son muy
excluyentes, pues varias organizaciones las consideran como parte de la gesti&oacute;n
y la estrategia de talento humano. Varias empresas las consideran como el pilar o
instrumento m&aacute;s apreciado, ya que sus estudios son considerados como los
principios y t&eacute;cnicas para poder establecer la compensaci&oacute;n econ&oacute;mica que
recibe el empleado por su trabajo y esta sea la adecuada.
Para su aplicaci&oacute;n varias organizaciones han considerado y elaborado un dise&ntilde;o,
a fin de implementar una estrategia y esquema de compensaciones y beneficios
m&aacute;s adecuados con la perspectiva de atraer y retener a sus trabajadores, mejorar
el clima laboral y hacer m&aacute;s eficiente en lo salarial y productividad.
Los autores (Flannery, Hofrichter, &amp; Platten, 1997) plantean el concepto de
“compensaci&oacute;n din&aacute;mica, estableciendo que las estrategias de compensaci&oacute;n
deben estar din&aacute;micamente alineadas a los diferentes tipos de cultura laboral
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imperantes en una organizaci&oacute;n, que gu&iacute;en a los empleados hacia el tipo de
trabajo y desempe&ntilde;o deseados”. Por ello es importante identificar la cultura
existente en la organizaci&oacute;n para el dise&ntilde;o de remuneraciones espec&iacute;ficas que
fomenten el desempe&ntilde;o.
Las compensaciones para (Dessler &amp; Varela Juarez, 2011) “se refiere a todas las
formas de pago o retribuci&oacute;n dirigidas a los trabajadores y que se derivan de sus
actividades con la empresa” que buscan obtener, mantener y desarrollar una
fuerza laboral efectiva (sueldos, salarios, prestaciones, etc.), se&ntilde;alado como la
gratificaci&oacute;n a sus colaboradores.
Varias organizaciones promueven un satisfactorio clima laboral o bonificaciones
econ&oacute;micas a cada trabajador como incentivo, que a partir de ello promover el
compromiso de sus colaboradores hacia la empresa desde su lugar de trabajo.
Para (Zingheim &amp; Schuster, 2000) el concepto alude a que “la remuneraci&oacute;n no
deber&iacute;a reducirse s&oacute;lo a premios o recompensas financieras, sino que las
empresas adem&aacute;s deben ofrecer a sus empleados crecimiento personal, un futuro
atractivo y un ambiente laboral positivo, conformando as&iacute; el paquete total de
recompensas”.
Las organizaciones que aplican este tipo de beneficios, consideran importante
que los elementos t&eacute;cnicos para determinar el nivel de sueldos o salarios deben
ser acordes por las labores efectuadas.
Las compensaciones y beneficios en la mayor&iacute;a de organizaciones son utilizados
para designar una cantidad de dinero que percibe el personal por motivos de
cumplimientos de metas u objetivos alcanzados. Lo representativo de los rubros
adicionales que se dise&ntilde;an en la empresa debe estar direccionado a incentivar el
desempe&ntilde;o y comportamientos deseados por la organizaci&oacute;n como recompensa
al esfuerzo rendido.
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3 METODOLOG&Iacute;A
3.1. AN&Aacute;LISIS DE LAS ESTRUCTURAS DE GESTI&Oacute;N DEL
TALENTO HUMANO DE EMPRESAS MEDIANAS DEL SECTOR
FARMAC&Eacute;UTICO.
En la actualidad han sido distintos los autores que han aportado con t&eacute;cnicas para
la administraci&oacute;n del talento humano, id&eacute;nticos han sido sus criterios y conceptos
pronunciados pero de diferente estructura y subsistemas que ha sido aplicados
por las organizaciones a su personal.
Para el presente an&aacute;lisis a las estructuras de gesti&oacute;n del talento humano que
presentan las medianas empresas del sector farmac&eacute;utico, es importante
investigar t&eacute;cnicamente y de manera conjunta las estructuras propuestas por los
especialistas: Idalberto Chiavenato, Martha Alles y Gary Dessler, los mismos que
fueron referidos en el cap&iacute;tulo anterior y que sistem&aacute;ticamente se detallara a
continuaci&oacute;n.
3.1.1. AN&Aacute;LISIS DE LAS ESTRUCTURAS DE TALENTO HUMANO
En el an&aacute;lisis a realizarse, se considerara la conceptualizaci&oacute;n t&eacute;cnica
pronunciada por cada uno de los autores a los procesos y subsistemas que
conforman la estructura de recursos humanos; y de manera sistem&aacute;tica se
mostrara la relaci&oacute;n t&eacute;cnica que estas presentan.
Las estructuras a presentar, tienen directa relaci&oacute;n con la t&eacute;cnica propuesta por
los distintos autores dirigidos al tratamiento del personal; su relaci&oacute;n parte de la
similitud que cada uno posee en conformidad al sistema y subsistemas del talento
humano que estos poseen.
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ESTRUCTURAS DE RECURSOS HUMANOS SEG&Uacute;N AUTORES
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 6 - Estructuras de Recursos Humanos seg&uacute;n Autores
(Elaborado por el autor)
A pesar que en la actualidad hay diversidad de t&eacute;cnicas dirigidas hacia el Talento
Humano y que estas modifican la denominaci&oacute;n, los autores a&uacute;n conservan y
hacen uso del t&eacute;rmino “recursos humanos” refiri&eacute;ndose de manera gen&eacute;rica a los
trabajadores que forman parte de sus organizaciones; sin embargo en la pr&aacute;ctica
son considerados como el &oacute;rgano de gesti&oacute;n, los cuales promueven a partir de
sus competencias el cumplimiento de los objetivos propuestos por las empresas.
En nuestro entorno, hay varias organizaciones que hacen uso de distintos
t&eacute;rminos para referirse a su personal y directamente al &aacute;rea que la promueve,
calific&aacute;ndolo como: Gesti&oacute;n del Talento Humano, Capital Humano, Desarrollo del
Talento Humano, Administraci&oacute;n del Talento Humano o su similar y que a pesar
de denominarlo seg&uacute;n sus necesidades, la estructura y los sistemas no genera
cambios representativos, criterios un&aacute;nimes que comparten los autores.
Sin embargo cualquiera que sea la denominaci&oacute;n, el dise&ntilde;o de la estructura debe
considerar directamente el talento humano, el plan estrat&eacute;gico, la cultura
organizacional, las &aacute;reas, departamentos y unidades; informaci&oacute;n referente para
la conformaci&oacute;n de una adecuada estructura de talento humano que aportar&aacute; al
cumplimiento de las metas organizacionales.
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SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS SEG&Uacute;N AUTORES
Las estructuras presentadas y mencionadas seg&uacute;n los diferentes autores,
muestra su contenido, es decir, los distintos subsistemas que la conforman.
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 7 - Subsistemas de Recursos Humanos seg&uacute;n Autores
(Elaborado por el autor)
De igual forma a la variedad de nombres aplicados a las estructuras de Talento
Humano los autores hacen replican de este criterio a los subsistemas; de
conformidad a la t&eacute;cnica propuesta se muestra la diferencia en la agrupaci&oacute;n y la
limitaci&oacute;n entre procesos.
La similitud que muestran las estructuras propuestas por Chiavenato y Dessler, es
seccionar por procesos, de los cuales contendr&aacute;n los distintos subsistemas; esta
forma de agrupaci&oacute;n permite identificar de manera gen&eacute;rica y especifica la
variedad de subsistemas que la organizaci&oacute;n puede optar aplicar.
A diferencia de los anteriores dos autores, para Alles fija de manera directa e
independiente los subsistemas de talento humano y de forma conjunta las
denomina como estructura, la misma que muestra la autonom&iacute;a que poseen entre
ellas al no ser agrupadas; la independencia entre subsistemas no afecta
t&eacute;cnicamente ni en la interrelaci&oacute;n que estas tienen, o a la organizaci&oacute;n.
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SUBSISTEMA DE AN&Aacute;LISIS Y DESCRIPCI&Oacute;N DE PUESTOS
Su relaci&oacute;n se observa en su forma y en su contenido, lo que contiene:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 8 - Subsistemas de An&aacute;lisis y Descripci&oacute;n de Puestos
(Elaborado por el autor)
El an&aacute;lisis y la descripci&oacute;n de puestos en consideraci&oacute;n con el criterio de los
autores, concuerdan incluir este proceso en la estructura de talento humano como
el subsistema primordial que recoge de forma resumida, estructurada y detallada,
toda la informaci&oacute;n b&aacute;sica de un puesto o los puestos de trabajo en una
organizaci&oacute;n.
Considerado el proceso primordial, son variados los conceptos que lo califican
pero con id&eacute;ntico resultado; el an&aacute;lisis de puestos procura estudiar y determinar
los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto demanda para
desempe&ntilde;arlo adecuadamente.
La descripci&oacute;n de puestos se profundiza en el contenido del puesto, es decir, que
hace, como lo hace, cuando lo hace y por qu&eacute; lo hace el trabajador que ocupa
ese puesto; plasmando en un escrito las tareas y atribuciones que conforman el
puesto, imprimi&eacute;ndole as&iacute; su car&aacute;cter distincional respecto de los dem&aacute;s puestos
de la empresa.
De manera continua la descripci&oacute;n de puestos permite realizar la clasificaci&oacute;n de
puestos, lo que impulsa de manera objetiva a verificar la compilaci&oacute;n del personal,
adem&aacute;s de la muestra de la relaci&oacute;n de jerarquizaci&oacute;n entre puestos verticales y
horizontales.
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SUBSISTEMA DE RECLUTAMIENTO
En continuidad al an&aacute;lisis realizado, seguimos con el siguiente subsistema:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 9 - Subsistemas de Reclutamiento
(Elaborado por el autor)
La necesidad por incorporar personal id&oacute;neo, han sido varias las t&eacute;cnicas
aplicadas de acuerdo a la cultura o pol&iacute;tica de las organizaciones, por lo que los
autores consideran el reclutamiento como una actividad compleja de divulgar y
mostrar al mercado de candidatos la oportunidad de formar parte de ellos.
El proceso de reclutamiento a pesar que var&iacute;a de acuerdo a cada organizaci&oacute;n el
criterio y la t&eacute;cnica que pronuncian los autores es de seccionar, es decir,
subdividir el proceso de reclutamiento a trav&eacute;s de: reclutamiento Interno;
b&uacute;squeda interna de la persona para ocupar el puesto y reclutamiento externo;
b&uacute;squeda de nuevos talentos en el mercado.
Indistintamente a la t&eacute;cnica aplicada, el proceso de reclutamiento es de
responsabilidad y decisi&oacute;n del staff conjuntamente con los de l&iacute;nea, los cuales
inician, validan y autorizan el proceso a trav&eacute;s de documentos denominados
requerimiento de personal, requisici&oacute;n de personal, solicitud de empleo, revisi&oacute;n
del descriptivo de puestos, entre otros.
Por ello el objetivo principal del reclutamiento, es la captaci&oacute;n del mayor n&uacute;mero
de personas disponibles, que re&uacute;nan los requisitos de los puestos a cubrirse en la
organizaci&oacute;n.
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SUBSISTEMA DE SELECCI&Oacute;N
En secuencia al contenido de la estructura tenemos al subsistema de selecci&oacute;n:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 10 - Subsistemas de Selecci&oacute;n
(Elaborado por el autor)
De manera t&eacute;cnica y conjunta, los autores consideran que una vez cumplida la
etapa del reclutamiento, inicia el proceso de selecci&oacute;n como una actividad de
oposici&oacute;n, es decir de escoger y de decidir entre los candidatos reclutados la
persona id&oacute;nea que forme parte de la organizaci&oacute;n.
Las t&eacute;cnicas aplicadas en la selecci&oacute;n son diversas de conformidad a los
requerimientos y objetivos que el puesto y la organizaci&oacute;n demanda; a partir de
t&eacute;cnicas de entrevista que son aplicados a los candidatos, permitir&aacute; obtener
mayor informaci&oacute;n o de resolver inquietudes que presenta la persona, adem&aacute;s de
evidenciar aptitudes, actitudes con clara proyecci&oacute;n a futuro del candidato que
formara parte de la organizaci&oacute;n.
La muestra que el proceso de selecci&oacute;n se lo llevo acabo de la forma adecuada y
que conjuntamente con las diversas t&eacute;cnicas aplicadas, ser&aacute; visible en el
desempe&ntilde;o que el individuo realice en su puesto de trabajo
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SUBSISTEMA DE EVALUACI&Oacute;N DE DESEMPE&Ntilde;O
El siguiente subsistema, brindara raz&oacute;n sobre el desarrollo del personal a partir de
criterios t&eacute;cnicos evaluativos:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 11 - Subsistema de Evaluaci&oacute;n de Desempe&ntilde;o
(Elaborado por el autor)
Directamente por la denominaci&oacute;n podemos reconocer la similitud en t&eacute;rminos
dispuestos por los autores; este proceso est&aacute; destinado a la evaluaci&oacute;n del
rendimiento que tiene la persona en su puesto de trabajo; el pronunciamiento de
los especialistas resalta en determinar la importancia y los objetivos: que evaluar,
como evaluar y para que evaluar.
De este subsistema se obtiene informaci&oacute;n individual o global de los
colaboradores de la empresa; datos ventajosos en el momento de planificar el
entrenamiento o el desarrollo de normativas, pol&iacute;ticas, reglamentos del personal,
lo cual nos sirve para determinar las necesidades o deficiencias.
La idea en conjunto del proceso evaluativo es mejorar el desempe&ntilde;o de los
trabajadores en su puesto de trabajo; sin embargo en la actualidad la iniciativa de
las organizaciones es de promover al individuo a trav&eacute;s de definen metas, planes
de capacitaci&oacute;n, incentivos, compensaciones, entre otras.
Independientemente del tipo de t&eacute;cnica que sea aplicado por las organizaciones,
es de importancia retroalimentar a los trabajadores y proponer incentivos
adecuados libremente de los resultados obtenidos negativos o positivos en el
desempe&ntilde;o.
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SUBSISTEMA DE CAPACITACI&Oacute;N
Posterior al anterior proceso, su continuidad es el subsistema de capacitaci&oacute;n:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 12 - Subsistema de Capacitaci&oacute;n
(Elaborado por el autor)
El presente subsistema de capacitaci&oacute;n es considerado por los autores como el
proceso de inversi&oacute;n que realizan las organizaciones con sus colaboradores, con
el prop&oacute;sito de mejorar o desarrollar las habilidades del trabajador a trav&eacute;s de
formar y motivar al mejoramiento del desempe&ntilde;o reflejados en el hacer de sus
actividades.
Para los autores definir los objetivos y las t&eacute;cnicas a emplear en el proceso de
capacitaci&oacute;n, no solamente est&aacute; dirigido hacia el desarrollo de las habilidades o la
adquisici&oacute;n de conocimientos, se considera de manera conjunta la interrelaci&oacute;n
entre lo te&oacute;rico y los aspectos conductuales que posee el trabajador, coadyuvado
a diversos aspectos que requiere la organizaci&oacute;n en el cumplimiento de sus
objetivos estrat&eacute;gicos.
Como se mencion&oacute; en anteriores an&aacute;lisis, la interrelaci&oacute;n entre procesos de
talento humano es un aspecto que los autores persisten, sin embargo en el
presente proceso de capacitaci&oacute;n resaltan elocuentemente la relaci&oacute;n que este
presenta por la adquisici&oacute;n y replica de conocimientos hacia otros subsistemas.
Es as&iacute; que promover el proceso de capacitaci&oacute;n brindara resultados positivos de
desempe&ntilde;o, de manera que sea considerado el gasto como una inversi&oacute;n y el
esfuerzo sea traducido en resultados tanto individuales como organizacionales.
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SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE PERSONAL
La figura a continuaci&oacute;n, manifiesta la iniciativa de un personal con perspectivas
de desarrollo en la organizaci&oacute;n:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 13 - Subsistema de Desarrollo de Personal
(Elaborado por el autor)
De las distintas t&eacute;cnicas que pronuncian los autores, resaltan que cada
organizaci&oacute;n est&aacute; dispuesta en determinar la forma en c&oacute;mo aplicar los
subsistemas, es as&iacute; que gestionar el desarrollo del personal dispone de una
variedad de t&eacute;cnicas que los autores las imparten, sin embargo fomentar el
criterio de desarrollo hacia los trabajadores y que manera conjunta con sus
habilidades, destrezas y conocimientos, es la iniciativa estrat&eacute;gica para
promoverles e incentivarles cada vez m&aacute;s para el trabajo que realizan.
Varios de los autores mencionados comparten de manera s&iacute;mil, que el proceso de
desarrollo se encuentra directamente bajo responsabilidad de los altos y medios
mandos, entendi&eacute;ndose esto como el dominio de decidir y planear el contenido
que conlleva realizar y aplicar un sistema de desarrollo para sus colaboradores.
El trabajo conjunto entre los mandos de staff permite buscar medios alternativos
para promover el desarrollo de competencias en las personas y no solo mostrar
como una actividad de formaci&oacute;n, el proceso es m&aacute;s representativo tomando en
consideraci&oacute;n diversas t&eacute;cnicas (planes de carrera, sucesi&oacute;n) transform&aacute;ndose
as&iacute; en buenas pr&aacute;cticas para el talento humano que forma parte de la
organizaci&oacute;n.
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SUBSISTEMA DE REMUNERACI&Oacute;N
La muestra de los subsistemas propuestos por los autores, se culmina con el
subsistema de remuneraci&oacute;n:
(Chiavenato Idalberto, 2011)
(Alles Martha, 2014)
(Dessler &amp; Varela Ju&aacute;rez, 2011)
Figura 14 - Subsistema de Remuneraci&oacute;n
(Elaborado por el autor)
A diferencia de los t&eacute;rminos para definir un proceso, los autores conservan la
denominaci&oacute;n de remuneraci&oacute;n en la estructura de talento humano para identificar
la recompensa que el individuo recibe por concepto de realizar su trabajo para la
organizaci&oacute;n.
Varias organizaciones de conformidad a su cultura o normativas legales modifican
el t&eacute;rmino de remuneraci&oacute;n con la finalidad de ser atrayente para el nuevo
personal, sin embargo los autores subdividen este proceso en: Remuneraci&oacute;n
Directa; es la retribuci&oacute;n econ&oacute;mica por las actividades del puesto realizadas por
el trabajador llamadas, sueldo, salarios y la Remuneraci&oacute;n Indirecta, considerada
por los adicionales econ&oacute;micos, vacaciones, gratificaciones, extras.
Culminado el an&aacute;lisis de conformidad a los enunciados dispuestos por los tres
autores referentes a las estructuras de talento humano, se dar&aacute; inicio al an&aacute;lisis
t&eacute;cnico sistem&aacute;tico a las estructuras que poseen las empresas medianas del
sector farmac&eacute;utico.
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3.1.2. AN&Aacute;LISIS ESTRUCTURAL DE TALENTO HUMANO DE
EMPRESAS MEDIANAS DEL SECTOR FARMAC&Eacute;UTICO
Posteriormente
de
conocer
las
estructuras
que
presentan
los
autores
mencionados; iniciaremos con el an&aacute;lisis a las distintas estructuras de Talento
Humano que poseen las empresas medianas del sector farmac&eacute;utico; para ello se
identific&oacute; el v&iacute;nculo empresarial, comercial y administrativo que posee la Industria
Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. con estas medianas empresas.
Las empresas medianas consideradas para el presente an&aacute;lisis son: Ginsberg
Ecuador S.A., Limerickpharma Cia. Ltda., Sionpharm Cia. Ltda., industrias que
muestran similar gesti&oacute;n en la producci&oacute;n, comercializaci&oacute;n y venta de productos
farmac&eacute;uticos respectivamente y que se encuentran posicionadas en el mercado
desde hace m&aacute;s de diez a&ntilde;os.
Al no poseer una estructura de talento humano definida por las empresas
mencionadas, se consider&oacute; tomar en cuenta los procedimientos existentes o
alg&uacute;n documento que se encuentren aplicando. Las industrias farmac&eacute;uticas que
&uacute;nicamente poseen de esta informaci&oacute;n son: Ginsberg Ecuador S.A. (anexos A-E)
y Limerickpharma Cia. Ltda., (anexo F). A esto se suma la informaci&oacute;n obtenida
de las entrevistas que se realiz&oacute; (anexo G) a los trabajadores. Esta informaci&oacute;n se
considera para el presente an&aacute;lisis de las empresas.
A continuaci&oacute;n se esquematizar&aacute; y se detallara las diferentes Estructuras de
Talento Humano que aplican las empresas farmac&eacute;uticas para gestionar su
personal; simult&aacute;neamente se mostrara de forma resumida los aspectos t&eacute;cnico o
actividades que son aplicados a los procesos y a los subsistemas.
Para el an&aacute;lisis se considerar&aacute; toda la informaci&oacute;n colectada y as&iacute; esquematizar
la estructura que poseen las industrias farmac&eacute;uticas; para ellos se consider&oacute; la
estructura t&eacute;cnica propuesta por la autora Martha Alles denominada: Direcci&oacute;n
Estrat&eacute;gica de Recursos Humanos conjuntamente con los subsistemas que la
conforman.
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ESTRUCTURA DE GESTI&Oacute;N DEL TALENTO HUMANO DE LA INDUSTRIA
FARMAC&Eacute;UTICA GINSBERG ECUADOR S.A.
SELECCI&Oacute;N DE
PERSONAL
INDUCCI&Oacute;N DE
PERSONAL
CONTRATACI&Oacute;N DE
PERSONAL
GESTI&Oacute;N DEL
TALENTO HUMANO
EVALUACI&Oacute;N DEL
DESEMPE&Ntilde;O
CAPACITACI&Oacute;N DE
PERSONAL
ELABORACI&Oacute;N DE
NOMINA
Figura 15 - Estructura de Talento Humano Ginsberg Ecuador S.A.
(Elaborado por el autor)
ESTRUCTURA DE GESTI&Oacute;N DEL TALENTO HUMANO DE LA INDUSTRIA
FARMAC&Eacute;UTICA LIMERICKPHARMA CIA. LTDA. Y SIONPHARM CIA. LTDA.
GESTI&Oacute;N DEL TALENTO HUMANO
SELECCI&Oacute;N
INDUCCI&Oacute;N
CONTRATACI&Oacute;N
NOMINA
Figura 16 - Estructura del Talento Humano Limerickpharma Cia. Ltda. y
Sionpharm Cia. Ltda.
(Elaborado por el autor)
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De las estructuras de talento humano elaboradas, se consider&oacute; la variedad de
informaci&oacute;n recopilada por las Medianas Empresas del Sector Farmac&eacute;utico, en
ellas se puede diferenciar su estructura vertical y horizontal, la semejanza en su
denominaci&oacute;n, adem&aacute;s de la similitud que presentan los subsistemas; por ello, se
consider&oacute; adecuado agrupar y detallar sistem&aacute;ticamente las t&eacute;cnicas aplicadas
por las organizaciones y as&iacute; obtener mayor informaci&oacute;n en espec&iacute;fico sobre sus
estructuras.
SUBSISTEMA DE SELECCI&Oacute;N DE PERSONAL
RECLUTAMIENTO
&middot;
Base de Datos (f&iacute;sica y digital):
La recopilaci&oacute;n de hojas de vida de los postulantes que en su
momento fueron entregadas de manera personal en la empresa, reposan
como base f&iacute;sica divididas por profesi&oacute;n; de igual manera sucede con los
portales web archivados digitalmente, esto con la finalidad de considerarlos
en procesos de selecci&oacute;n futuros de manera &aacute;gil y oportuna.
&middot;
Publicaci&oacute;n de Anuncios Laborales (prensa, web):
Con la finalidad de captar el mayor n&uacute;mero de postulantes a la
vacante, las industrias consideran adecuado realizar la publicaci&oacute;n de los
anuncios laborales a trav&eacute;s de prensa escrita o portales web (previamente
contratado o gratuito) y as&iacute; poder reclutar y discernir las personas id&oacute;neas
a ocupar la vacante.
&middot;
Anuncio Interno:
Con la perspectiva de incentivar al talento humano interno y realizar
un proceso de selecci&oacute;n m&aacute;s participativo; el &aacute;rea de Talento Humano
promueve la emisi&oacute;n del requerimiento de manera interna (carteleras) con
sus trabajadores y estos a su vez sean los portavoces a terceras personas
conocidas o referidas que gusten de participar en el proceso de selecci&oacute;n y
formar parte de la empresa.
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SELECCI&Oacute;N
&middot;
Pre-entrevista:
Culminado el reclutamiento de personal, el responsable t&eacute;cnico del
&aacute;rea, procede a llamar v&iacute;a telef&oacute;nica a las personas que cumplen los
requisitos mencionados en el anuncio laboral; con la finalidad de realizar la
entrevista de trabajo y recopilar la mayor informaci&oacute;n requerida de la
persona que se postula, coadyuvado a verificar el cumplimiento de los
requisitos que demanda el cargo.
&middot;
Pruebas T&eacute;cnicas y Psicol&oacute;gicas:
De conformidad a los requerimientos que muestra el Perfil y
conjuntamente con las competencias necesarias para el cargo, se realiza
por parte de las jefaturas la prueba de conocimientos t&eacute;cnicos, coadyuvado
a la selecci&oacute;n de los Test Psicol&oacute;gicos que ser&aacute;n aplicados a los
postulantes que superaron la Pre-entrevista; cumplidos respectivamente
cada prueba continuaran en el proceso selectivo.
&middot;
Entrevista Final:
Al cumplir con las distintas etapas de selecci&oacute;n, los candidatos
(terna) pasan a la entrevista final con el jefe inmediato, quien ser&aacute; el
responsable a trav&eacute;s de esta &uacute;ltima entrevista validar la informaci&oacute;n y de
seleccionar a la persona a contratar.
SUBSISTEMA DE INDUCCI&Oacute;N DE PERSONAL
INDUCCI&Oacute;N
&middot;
Aspectos Previos:
Culminado el proceso de selecci&oacute;n e identificado la persona id&oacute;nea,
el responsable t&eacute;cnico del &aacute;rea de Talento Humano procede a comunicar y
presentar a todos los colaboradores que conforman la empresa, sobre la
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nueva incorporaci&oacute;n, adem&aacute;s del recorrido por las instalaciones de la
empresa.
&middot;
Incorporaci&oacute;n:
Adicional, el responsable del proceso selectivo en colaboraci&oacute;n con
el jefe inmediato del &aacute;rea que solicito el nuevo personal, procede a
transmitir al nuevo colaborador toda la informaci&oacute;n referente a las
actividades y responsabilidades que demanda el puesto con la finalidad de
adaptarlo al entorno laboral.
SUBSISTEMA DE CONTRATACI&Oacute;N DE PERSONAL
CONTRATACI&Oacute;N DE PERSONAL
&middot;
Registro Legal:
Culminado el proceso de selecci&oacute;n de personal, inicia el registro del
nuevo colaborador en las distintas instituciones p&uacute;blicas de control (IESS,
MDT) en cumplimiento con las normativas legales vigentes.
&middot;
Contrato de Trabajo:
Definidas y aprobadas los criterios a contratar entre el empleador y
el trabajador se procede a la realizaci&oacute;n del Contrato de Trabajo en
cumplimiento con las exigencias legales y contractuales.
SUBSISTEMA DE EVALUACI&Oacute;N DEL DESEMPE&Ntilde;O
EVALUACI&Oacute;N DEL DESEMPE&Ntilde;O
59
&middot;
Previos de Evaluaci&oacute;n:
El &aacute;rea de Talento Humano de conformidad con los criterios
acordados con los altos mandos, se considera y determina los aspectos
metodol&oacute;gicos y pol&iacute;ticas para el proceso evaluativo en la empresa.
&middot;
Evaluaci&oacute;n:
De conformidad con los aspectos determinados en los Previos de
Evaluaci&oacute;n, se realiza el proceso evaluativo considerando los objetivos y
criterios establecidos.
&middot;
Resultados:
De los resultados obtenidos en el proceso evaluativo, estos datos
son recopilados y analizados para la debida retroalimentaci&oacute;n con los
trabajadores y su emisi&oacute;n final a la gerencia general.
SUBSISTEMA DE CAPACITACI&Oacute;N DE PERSONAL
DETECCI&Oacute;N DE NECESIDADES DE CAPACITACI&Oacute;N
&middot;
DNC:
Los resultados obtenidos del proceso de Evaluaci&oacute;n de Desempe&ntilde;o
son considerados necesarios y de inter&eacute;s para el proceso de capacitaci&oacute;n,
por lo que los datos obtenidos son corroborados por los altos mandos para
validar la informaci&oacute;n sobre las necesidades de capacitaci&oacute;n.
&middot;
Plan de Capacitaci&oacute;n:
Aplicado los eventos de capacitaci&oacute;n el t&eacute;cnico responsable verifica
su cumplimiento, evaluaci&oacute;n y seguimiento del plan de capacitaci&oacute;n que se
ejecuta. De los distintos eventos de capacitaci&oacute;n planificados son adem&aacute;s
considerados las tem&aacute;ticas que fueron detectados a trav&eacute;s del DNC; esta
planificaci&oacute;n son programados para el siguiente a&ntilde;o con el debido
presupuesto.
60
SUBSISTEMA DE N&Oacute;MINA
N&Oacute;MINA
&middot;
Roles:
Culminado las labores mensuales el t&eacute;cnico del &aacute;rea recopila toda la
informaci&oacute;n necesaria referente a cada uno de los trabajadores con la
finalidad de ingresar al sistema para la realizaci&oacute;n de roles pago.
A partir de la identificaci&oacute;n y an&aacute;lisis a las estructuras t&eacute;cnicas de las distintas
empresas, se dar&aacute; inicio al an&aacute;lisis de la estructura que presenta la Industria
farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. en comparaci&oacute;n con la estructura
mostrada por la autora.
3.2. AN&Aacute;LISIS DE LA ESTRUCTURA DE GESTI&Oacute;N DEL TALENTO
HUMANO DE LA INDUSTRIA FARMAC&Eacute;UTICA SWISS &amp; NORTH
GROUP
S.A.
EN
COMPARACI&Oacute;N
CON
LA
ESTRUCTURA
IDENTIFICADA.
A partir del an&aacute;lisis a los enunciados t&eacute;cnicos pronunciados por los distintos
especialistas en el &aacute;rea de Talento Humano, se considera importante identificar
una Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano que nos permitir&aacute; realizar el
an&aacute;lisis t&eacute;cnico a las mencionadas estructuras que muestran las medianas
empresas del sector farmac&eacute;utico, coadyuvado a la propuesta de estructura de
gesti&oacute;n del Talento Humano por competencias para la Industria farmac&eacute;utica
SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.
La Industria farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. en la actualidad no
cuenta con una estructura conjuntamente con los subsistemas de talento humano
que evidencie la administraci&oacute;n de su personal, motivo por el cual se describir&aacute; la
situaci&oacute;n actual a partir de la informaci&oacute;n recabada que presenta la industria.
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Adicional, al no contar las medianas empresas del sector farmac&eacute;utico con una
estructura de talento humano definida para el an&aacute;lisis comparativo, se considerar&aacute;
la informaci&oacute;n proporcionada de los diferentes subsistemas que estos poseen y
dieron forma a la estructura anteriormente detallada y graficada por el autor.
A continuaci&oacute;n se realizar&aacute; el presente an&aacute;lisis a la industria farmac&eacute;utica SWISS
&amp; NORTH GROUP S.A., correspondiente a los subsistemas de talento humano
aplicados versus la estructura de talento humano presentada por la autora Martha
Alles, considerada como el de mayor relevancia y adaptabilidad para la empresa,
siendo as&iacute; por:
&middot;
Denominaci&oacute;n del subsistema
&middot;
Conceptualizaci&oacute;n por cada subsistema
&middot;
Importancia de los subsistemas en la estructura
&middot;
Relaci&oacute;n directa o indirecta entre subsistemas
&middot;
Estructura por competencias
ESTRUCTURAS DE RECURSOS HUMANOS
La industria farmac&eacute;utica Swiss &amp; North Group S.A. en la actualidad no cuenta
con una estructura de talento humano que muestre los diversos subsistemas que
poseen la organizaci&oacute;n.
Para los trabajadores especialistas que conforman el &aacute;rea han considerado el
organigrama como el referente m&aacute;s cercano a una estructura de talento humano;
pues a pesar de corroborar la real necesidad no han visto a su vez la necesidad
de aplicarlo y diagramarlo.
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SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS
Al igual que el an&aacute;lisis efectuado a la estructura, los subsistemas de talento
humano no se encuentran diagramados, sin embargo, si han sido elaborados y
aplicados es la organizaci&oacute;n.
De la variedad de subsistemas propuestos por la autora y de los cuales se toma
como referencia para el presente an&aacute;lisis, la organizaci&oacute;n solo a considerado
aplicar: Atracci&oacute;n, Selecci&oacute;n e Incorporaci&oacute;n de Personas, Desarrollo y Planes de
Sucesi&oacute;n, Formaci&oacute;n, Evaluaci&oacute;n del Desempe&ntilde;o, Remuneraci&oacute;n y Beneficios, de
los cuales no se ha realizado es el An&aacute;lisis y Descripci&oacute;n de Puestos.
SUBSISTEMA DE AN&Aacute;LISIS Y DESCRIPCI&Oacute;N DE PUESTOS
A pesar que el &aacute;rea de talento humano no cuente con una estructura de talento
humano, el subsistema de descripci&oacute;n, an&aacute;lisis, clasificaci&oacute;n y valoraci&oacute;n de
puestos no es muy ajeno a los conocimientos del personal que conforma el &aacute;rea,
pues hoy en d&iacute;a se encuentran motivados que la organizaci&oacute;n y el &aacute;rea
desarrollaren t&eacute;cnicamente el mencionado subsistema.
En el transcurso de los &uacute;ltimos a&ntilde;os por las necesidades legales e internas que la
organizaci&oacute;n demanda, fue elaborado el manual de descriptivos de puestos y que
en la actualidad se ha mantenido sin la debida actualizaci&oacute;n.
Al no contar con el subsistema bajo esquemas t&eacute;cnicos que muestre la realidad
de los puestos en la organizaci&oacute;n, el &aacute;rea de talento humano han visto la
necesidad de acogerse al organigrama estructural de la empresa, as&iacute; poder
identificar y diferenciar las posiciones jer&aacute;rquicas; esta dificultad no ha permitido
clasificar o m&aacute;s aun asignar escalas salariales.
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SUBSISTEMA DE RECLUTAMIENTO
De conformidad a los requerimientos del puesto y del &aacute;rea solicitante, se inicia el
proceso de reclutamiento; al existir un proceso de selecci&oacute;n, la organizaci&oacute;n
prioriza a su talento y opta por reclutar por medios internos: correo institucional,
carteleras, pretendiendo beneficiar y motivar a los empleados con la perspectiva
de desarrollar carrera y crecimiento profesional.
De no tener el n&uacute;mero suficiente de postulantes internos, paralelamente se
procede a la publicaci&oacute;n de ofertas laborales por medios externos: portales web
(previamente contratado o gratuito), prense escrita, con la finalidad de divulgar
que existe en la organizaci&oacute;n una vacante y as&iacute; captar el mayor n&uacute;mero de
candidatos a ocupar la vacante.
La industria farmac&eacute;utica con la finalidad de cubrir de manera eficiente el puesto
vacante, hace uso del archivo que contiene variedad de hojas de vida tanto f&iacute;sicas
como digitales que se encuentran conservadas con anterioridad, facilitando as&iacute; la
optimizaci&oacute;n de tiempo y recursos. Este tipo de t&eacute;cnica es utilizada con mayor
regularidad en puestos operativos y de servicios.
SUBSISTEMA DE SELECCI&Oacute;N
Realizado la postulaci&oacute;n del anuncio laboral en los diferentes medios de
comunicaci&oacute;n, la persona responsable del proceso selectivo que forma parte del
&aacute;rea de talento humano en conjunto con el jefe inmediato solicitante del
requerimiento, elaboran la prueba de conocimientos coadyuvado a determinar los
test
psicol&oacute;gicos que ser&aacute;n aplicados
a los distintos candidatos
pre-
seleccionados.
Cumplido los distintos requerimientos del proceso selectivo, los candidatos con
mejores puntajes en las pruebas aplicadas, pasan a la entrevista final con el
responsable del &aacute;rea, quien a trav&eacute;s de diversas t&eacute;cnicas de entrevistas recopila
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informaci&oacute;n personal, profesional y actitudinal del individuo por medio de su
comportamiento.
Culminado el proceso de entrevista el jefe inmediato comunica a trav&eacute;s del correo
interno al &aacute;rea de talento humano sobre la decisi&oacute;n y las razones sobre la
persona seleccionada.
SUBSISTEMA DE INDUCCI&Oacute;N DE PERSONAL
Culminado el proceso de selecci&oacute;n e identificado el candidato id&oacute;neo para cubrir
el puesto vacante, se procede a realizar el recorrido por las distintas &aacute;reas de la
empresa; realizando la presentaci&oacute;n formal a todos los colaboradores que
conforman la industria.
Realizado el recorrido por las instalaciones de la empresa, el trabajador es
trasladado al sitio de trabajo donde desempe&ntilde;ara sus labores, posteriormente se
procede
a
transmitir
la
informaci&oacute;n
necesaria
sobre:
actividades,
responsabilidades y normas que debe cumplir.
El proceso de inducci&oacute;n es considerado para el &aacute;rea de talento humano y la
organizaci&oacute;n como el pilar fundamental del proceso de selecci&oacute;n, pues la
incorporaci&oacute;n del nuevo trabajador debe ser considerado tenue y confortable, m&aacute;s
aun en el momento de la socializaci&oacute;n y transmisi&oacute;n de la informaci&oacute;n sobre la
industria farmac&eacute;utica, aspectos de inter&eacute;s que el nuevo colaborador debe
conocer.
SUBSISTEMA DE EVALUACI&Oacute;N DE DESEMPE&Ntilde;O
Varios han sido los intentos del &aacute;rea de talento humano, que en la actualidad han
aplicado medianamente el proceso de evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o; su estudio ha
65
sido direccionado a obtener resultados sobre el cumplimiento de los objetivos que
tienen los colaboradores a trav&eacute;s del jefe inmediato al colaborador.
En la aplicaci&oacute;n del proceso evaluativo no se han considerado aspectos t&eacute;cnicos
estructurados o la consideraci&oacute;n de una metodolog&iacute;a espec&iacute;fica, reduciendo los
motivos de su aplicaci&oacute;n y por ende que el colaborador conozca escasamente los
par&aacute;metros a evaluar; en varias ocasiones la evaluaci&oacute;n ha sido considerada
&uacute;nicamente en estudio del cumplimiento de sus funciones y responsabilidades.
Sin embargo en posteriores procesos de evaluaci&oacute;n se considerara incluir
diversos aspectos t&eacute;cnicos; tanto organizacionales como personales, es decir la
gesti&oacute;n por competencias que promueva el desarrollo individual y colectivo.
SUBSISTEMA DE CAPACITACI&Oacute;N
Por el momento la industria farmac&eacute;utica no cuenta con un proceso t&eacute;cnico de
capacitaci&oacute;n que promueva y desarrolle las habilidades del trabajador que ocupa
un puesto, la organizaci&oacute;n que invierta en capacitaci&oacute;n evidenciara la forma de
agilizar las actividades y el mejoramiento del desempe&ntilde;o de su talento humano.
Han sido varios los procesos de capacitaci&oacute;n que la organizaci&oacute;n ha aplicado a
sus trabajadores, pues para sus dirigentes capacitar continua siendo un gasto
innecesario; de los repentinos procesos aplicados, son considerados como una
necesidad inmediata u obligatoria.
Considerar el proceso de capacitaci&oacute;n como una inversi&oacute;n de largo plazo, es lo
que en la actualidad la organizaci&oacute;n considera desplegar y aplicar de manera
t&eacute;cnica y participativa, con visi&oacute;n de desarrollar las competencias de los
trabajadores y promover la competitividad.
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SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE PERSONAL
En nuestro medio el desarrollo del personal se ha considerado a trav&eacute;s de la
metodolog&iacute;a por competencias con la perspectiva que sean creativas e
innovadoras y as&iacute; contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacionales,
consider&aacute;ndolo al trabajador como el ente de gesti&oacute;n.
Lamentablemente en la industria farmac&eacute;utica no cuenta con un subsistema de
desarrollo del personal, permitiendo que los procesos internos y sus actividades
sean m&aacute;s eficientes; herramienta que agrega valor al trabajador, a la organizaci&oacute;n
y al cliente.
SUBSISTEMA DE REMUNERACI&Oacute;N
La industria farmac&eacute;utica de conformidad a lo establecido por las normativas
legales que regularizan, denominadas entidades p&uacute;blicas de control (MDT e
IESS) es el punto de partida para establecer la remuneraci&oacute;n a cancelar por
concepto de trabajo.
Para el cumplimiento de las disposiciones estatales, la organizaci&oacute;n se ajusta al
cumplimento de las leyes laborales con respecto a pagos econ&oacute;micos
determinados por obligatoriedad (decimos, horas suplementarias, extras).
La organizaci&oacute;n en la actualidad ha considerado adecuado impulsar el pago
econ&oacute;mico a trav&eacute;s de bonos por funciones representativas y de inter&eacute;s para la
industria
farmac&eacute;utica;
esto
con
la
perspectiva
de
atraer
y
retener
satisfactoriamente a sus colaboradores.
La industria farmac&eacute;utica considera adecuado compensar m&aacute;s de lo estimado
legalmente por el trabajo desempe&ntilde;ado; en la actualidad apuesta a incentivar a
trav&eacute;s de compensaciones, bonos o comisiones que se ajusten adecuadamente al
cumplimiento de objetivos.
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3.3. PROPUESTA DE ESTRUCTURA DE GESTI&Oacute;N DEL TALENTO
HUMANO
POR
COMPETENCIAS
PARA
LA
INDUSTRIA
FARMAC&Eacute;UTICA SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.
Posterior al an&aacute;lisis realizado a la estructura que posee la Industria Farmac&eacute;utica
SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. en el que se detalla el contenido t&eacute;cnico de los
diferentes subsistemas y su aplicaci&oacute;n, se evidencia que los mismos no se
encuentran relacionados.
La carencia de una estructura t&eacute;cnica adecuada que muestre los sistemas y los
subsistemas que los contiene, promueve el desconocimiento de las funciones y
responsabilidades que los trabajadores tienen dentro de la organizaci&oacute;n, adem&aacute;s
de la falta de un orden jer&aacute;rquico de los procesos que posee el &aacute;rea de talento
humano.
De los subsistemas de Talento Humano que presenta la Industria Farmac&eacute;utica
SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. no se evidencia su aplicaci&oacute;n y ejecuci&oacute;n de las
actividades bajo una t&eacute;cnica apropiada que limite el inicio de un subsistema a
otro, o no es considerado necesario para desarrollarlo ni aplicarlo en la empresa.
Del an&aacute;lisis efectuado, la industria farmac&eacute;utica a partir del &aacute;rea de talento
humano,
se requiere dise&ntilde;ar una estructura de Talento Humano por
competencias cuyo objetivo es proponer desde la perspectiva t&eacute;cnica el
mejoramiento de la gesti&oacute;n del Talento Humano de manera m&aacute;s efectiva y
participativa.
En la actualidad han sido varias las industrias que invierten en integrar
competencias a su organizaci&oacute;n, m&aacute;s aun cuando es considerado como el gestor
principal del talento humano y del acompa&ntilde;amiento al cumplimiento de los
objetivos organizacionales.
68
Por ello se requiere promover y generar una propuesta de estructura que
contenga los diferentes subsistemas y su relaci&oacute;n entre s&iacute;; permitiendo la gesti&oacute;n
de desarrollar y aportar ventajas en el cumplimento de los objetivos personales.
Considerar la estructura de talento humano y sus diferentes subsistemas a partir
del enfoque basado en competencias, es el impulso de las necesidades propias
de la organizaci&oacute;n para establecer el desarrollo y gestionar el potencial que
poseen sus colaboradores.
GESTI&Oacute;N POR COMPETENCIAS
El modelo por competencias constituye un medio de fortalecer la gesti&oacute;n del
talento humano. Para las organizaciones es considerado como una herramienta
gerencial que al incorporarlo debe ser dise&ntilde;ado de conformidad a la realidad que
esta presenta, permiti&eacute;ndole al trabajador en corto y largo plazo mostrar y
desarrollar sus conocimientos, habilidades y destrezas para un alto desempe&ntilde;o.
Gestionar la organizaci&oacute;n mediante competencias, es considerar al personal
como ente clave; en consecuencia, debe ser formalizado por todos los niveles
jer&aacute;rquicos con la consideraci&oacute;n fundamental de orientar la gesti&oacute;n de las
personas hacia los objetivos estrat&eacute;gicos de la empresa.
Las responsabilidades delegadas al trabajador y su adecuado cumplimento son
valoradas por las organizaciones a trav&eacute;s de los resultado del desempe&ntilde;o; las
competencias son consideradas como promotores del &eacute;xito y diferenciadores
entre los trabajadores que lo poseen.
Otro de los aspectos t&eacute;cnicos que contribuir&iacute;a la implementaci&oacute;n de competencias
en relaci&oacute;n directa con todos los subsistemas de talento humano:
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&middot;
Definir el Descriptivo de Puestos que favorezcan a la productividad.
&middot;
Determinar a la persona m&aacute;s id&oacute;nea para ocupar un cargo en la empresa
&middot;
Desarrollo de las Competencias necesarias para su &aacute;rea espec&iacute;fica de
trabajo.
&middot;
La Evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o en base a objetivos medibles, cuantificables.
&middot;
Desarrollo y fortalecimiento de las Competencias con perspectivas de
carrera interna.
&middot;
Definir aspectos remunerativos y beneficios econ&oacute;micos.
La incorporaci&oacute;n de competencias por parte de la organizaci&oacute;n, promueve la
perspectiva de gesti&oacute;n y estrategia, promoviendo as&iacute; el atraer, desarrollar y
retener al personal mediante los sistemas y subsistemas de talento humano.
Todo individuo posee un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas, es
decir competencias adquiridas o innatas, que establecen un v&iacute;nculo entre las
actividades y los comportamientos manifestados para ejecutarlos, y por otra las
cualidades individuales necesarias para comportarse de manera satisfactoria.
Una adecuada gesti&oacute;n del talento humano por competencias implica establecer
los requisitos psicol&oacute;gicos y actitudinales de las personas en relaci&oacute;n de los
resultados que deben ser alcanzados por sus colaboradores en la organizaci&oacute;n.
La propuesta de Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano por Competencias
para la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. contribuir&aacute; al
cumplimiento de los objetivos planteados, a trav&eacute;s de la consideraci&oacute;n de la
conducta y actitudes de la persona.
De conformidad a la propuesta de Estructura, se detalla a continuaci&oacute;n los
criterios a considerar en el momento de implementar el sistema de gesti&oacute;n del
Talento Humano por Competencias para la INDUSTRIA FARMAC&Eacute;UTICA SWISS
&amp; NORTH GROUP S.A.:
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&middot;
Definir (revisar) Visi&oacute;n y Misi&oacute;n de la organizaci&oacute;n
&middot;
Definir Competencias por la m&aacute;xima direcci&oacute;n de la organizaci&oacute;n
(cardinales y espec&iacute;ficas)
&middot;
Confecci&oacute;n de los documentos necesarios: Diccionarios de Competencias
y Comportamientos
&middot;
Asignaci&oacute;n de Competencia y grados o niveles a los diferentes puestos de
la organizaci&oacute;n.
&middot;
Determinar brechas entre las Competencias definidas por el modelo y de
los integrantes de la organizaci&oacute;n.
&middot;
Dise&ntilde;o de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por
Competencias: Selecci&oacute;n, Desempe&ntilde;o, entre otros.
La consideraci&oacute;n e incorporaci&oacute;n de competencias establecer&iacute;a un v&iacute;nculo de
relaci&oacute;n entre las funciones que demanda el puesto y los comportamientos
manifestados por la persona en el momento de elaborarlas, adem&aacute;s de mostrar
las cualidades y habilidades que posee cada individuo.
PROPUESTA DE ESTRUCTURA DE TALENTO HUMANO
Con base al an&aacute;lisis realizado a la diversidad de estructuras existentes; se
considera la necesidad de desarrollar para la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp;
NORTH GROUP S.A. los sistemas y subsistemas de Talento Humano.
A continuaci&oacute;n se muestra de manera gr&aacute;fica la propuesta de una estructura de
Gesti&oacute;n del Talento Humano y sus distintos subsistemas, con la perspectiva de
administrar con un criterio t&eacute;cnico el talento humano en la industria farmac&eacute;utica.
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Figura 17 - Propuesta de Estructura del Talento Humano
(Elaborado por el autor)
La propuesta de estructura muestra la conformaci&oacute;n de seis sistemas
directamente relacionados a los diferentes subsistemas de talento humano; la
secuencia integral y participativa entre s&iacute;, permitir&aacute; una adecuada gesti&oacute;n del
talento humano con base t&eacute;cnica y met&oacute;dica.
Enseguida, se presenta una breve conceptualizaci&oacute;n t&eacute;cnica sobre los Sistemas y
Subsistemas de Talento Humano que debe poseer la industria farmac&eacute;utica; esta
descripci&oacute;n se encuentra directamente relacionada a las lecturas realizadas a los
criterios t&eacute;cnicos expuestos por los especialistas, adem&aacute;s de la experiencia
profesional del presente autor, permitiendo as&iacute; elaborar los siguientes conceptos
para cada subsistema.
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SISTEMA Y SUBSISTEMA DE DESCRIPCI&Oacute;N DE PUESTOS
Figura 18 - Propuesta de Sistema y Subsistema de Descripci&oacute;n de Puestos
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMA DE DISE&Ntilde;O DE PUESTOS
Se considera como el conjunto de funciones, obligaciones, responsabilidades y
autoridad que de forma estructurada y espec&iacute;fica muestra el contenido del puesto,
con la finalidad de exponer la relaci&oacute;n del puesto con los dem&aacute;s trabajos de la
organizaci&oacute;n y de satisfacer los requisitos tecnol&oacute;gicos, organizacionales, sociales
y personales de su ocupante.
SUBSISTEMA DE AN&Aacute;LISIS DE PUESTOS
Es el estudio sistem&aacute;tico y comparativo de determinar los requisitos que debe
tener el ocupante para desempe&ntilde;ar exitosamente las funciones, obligaciones,
responsabilidades y condiciones que le imponen el puesto que debe ser
desempe&ntilde;ado en forma eficaz.
SUBSISTEMA DE DESCRIPCI&Oacute;N DE PUESTOS
Es
la
recopilaci&oacute;n
de
funciones,
ambiente
de
trabajo,
herramientas,
conocimientos, espacio f&iacute;sico, ergonom&iacute;a, entre otros que influyen directamente o
indirectamente en el desempe&ntilde;o correcto del puesto de trabajo; es decir enunciar
por escrito los principales aspectos significativos del puesto.
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SISTEMA Y SUBSISTEMA DE SELECCI&Oacute;N DE PERSONAL
Figura 19 - Propuesta de Sistema y Subsistema de Selecci&oacute;n de Personal
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMA DE RECLUTAMIENTO
Proceso por el cual permite diagnosticar, identificar y atraer el suficiente n&uacute;mero
de postulantes id&oacute;neos, y en conjunto ofrecer al mercado la oportunidad de
ocupar un puesto espec&iacute;fico.
SUBSISTEMA DE SELECCI&Oacute;N
Consiste en elegir entre los diversos candidatos reclutados la persona id&oacute;nea
para ocupar el puesto existente en la empresa con la perspectiva de retener y
desarrollar el rendimiento del personal.
SUBSISTEMA DE INDUCCI&Oacute;N
Es la emisi&oacute;n de programas de incentivos de capacitaci&oacute;n o adiestramiento a las
nuevas personas que ingresan a la organizaci&oacute;n, con el objetivo de transmitir
valores, normativas, clima, cultura, estructura org&aacute;nica, entre otros principales
objetivos que la organizaci&oacute;n considera imprescindibles y relevantes para una
adaptaci&oacute;n del individuo al puesto de trabajo.
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SISTEMA Y SUBSISTEMA DE EVALUACI&Oacute;N DE PERSONAL
Figura 20 - Propuesta de Sistema y Subsistema de Evaluaci&oacute;n de Personal
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMA DE EVALUACI&Oacute;N DEL DESEMPE&Ntilde;O
Proceso sistem&aacute;tico de evaluar el rendimiento del individuo aplicando variedad de
procedimientos que muestren el desempe&ntilde;o en su puesto trabajo y de su
potencial desarrollo a futuro.
SISTEMA Y SUBSISTEMA DE CAPACITACI&Oacute;N DE PERSONAL
Figura 21 - Propuesta de Sistema y Subsistema de Capacitaci&oacute;n de Personal
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMA DE CAPACITACI&Oacute;N DE PERSONAL
Proceso educativo sistem&aacute;tico y organizado por el cual los individuos adquieren
conocimientos, habilidades o desarrollan competencias en contribuci&oacute;n a mejorar
el desempe&ntilde;o del trabajador y aspectos relativos de la organizaci&oacute;n.
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SISTEMA Y SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE PERSONAL
Figura 22 - Propuesta Sistema y Subsistema de Desarrollo de Personal
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Proceso por el cual trata sobre el an&aacute;lisis interno y del entorno organizacional que
lo
rodea
permitiendo
diagnosticar,
planificar
e
implementar
mejoras
institucionales, que le conduzcan a adoptar estrategias al &eacute;xito funcional, de
desarrollo, de efectividad y de adaptaci&oacute;n a los nuevos desaf&iacute;os que le surge a la
organizaci&oacute;n.
SUBSISTEMA DE PLANES DE CARRERA
Es la propuesta estructurada de formaci&oacute;n y desarrollo del colaborador a planear
su carrera personal o laboral dentro de la organizaci&oacute;n que labora, permiti&eacute;ndole
incrementar conocimientos, capacidades y habilidades en adaptaci&oacute;n a los
cambios y metas establecidas.
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SISTEMA Y SUBSISTEMA DE COMPENSACIONES DE PERSONAL
Figura 23 - Propuesta Sistema y Subsistema de Compensaciones de Personal
(Elaborado por el autor)
SUBSISTEMAS DE REMUNERACIONES
Retribuci&oacute;n econ&oacute;mica gratificante que percibe el individuo por concepto del
servicio de trabajo efectuado.
SUBSISTEMA DE BENEFICIOS
Considerado como beneficios e Incentivos tangibles o intangibles que
complementan la remuneraci&oacute;n econ&oacute;mica hacia los trabajadores con la finalidad
de obtener, mantener y retener el talento humano.
A partir del desglose y detalle de los sistemas y subsistemas de talento humano
que debe posee la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. es de
importancia para la
organizaci&oacute;n
continuar con la elaboraci&oacute;n de
los
procedimientos y herramientas de los diferentes subsistemas que establecen la
integraci&oacute;n de la gesti&oacute;n por competencias; con la finalidad de facilitar la
alineaci&oacute;n del comportamiento del personal a la estrategia de la organizaci&oacute;n.
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CAP&Iacute;TULO 4
4.1. RESULTADOS Y DISCUSIONES GENERALES
De conformidad a la visita participativa a las instalaciones de las empresas
medianas del sector farmac&eacute;utico: Ginsberg Ecuador S.A., Limerickpharma Cia.
Ltda. y Sionpharm Cia. Ltda., con la finalidad de conocer y analizar la estructura
que estas poseen en la gesti&oacute;n del talento humano, a continuaci&oacute;n se detalla la
informaci&oacute;n obtenida.
La asistencia a las diferentes empresas, permiti&oacute; el acercamiento con los
responsables y colaboradores que forman parte del &aacute;rea de talento humano; esta
aproximaci&oacute;n permiti&oacute; aplicar una entrevista estructurada (anexo G), con la
perspectiva de recabar informaci&oacute;n espec&iacute;fica sobre la existencia y aplicaci&oacute;n de
la estructura de talento humano con sus debidos subsistemas que promueven la
gesti&oacute;n de su personal.
La aplicaci&oacute;n de la entrevista fue empleada a los responsables del &aacute;rea talento
humano o su similar, quienes que, por sus a&ntilde;os en la empresa y su posici&oacute;n
jer&aacute;rquica; son considerados personas estrat&eacute;gicas para recabar informaci&oacute;n
actual sobre la aplicaci&oacute;n y desarrollo de los sistemas y subsistemas de talento
humano.
A partir de las entrevistas aplicadas, se obtuvo la colaboraci&oacute;n del personal
interno que forma parte del &aacute;rea de talento humano; por cuestiones de
conservaci&oacute;n de identidad, no se reflejar&aacute;n sus nombres originales, lo que
permitir&aacute; a continuaci&oacute;n el uso de seud&oacute;nimos: “NM” Gerente de Talento Humano
de Ginsberg Ecuador S.A., “AS” Responsable de Talento Humano de
Limerickpharma Cia. Ltda. y “DJ” Especialista de Talento Humano de Sionpharm
Cia. Ltda., colaboradores que trasmitieron informaci&oacute;n de inter&eacute;s para la
elaboraci&oacute;n del presente trabajo.
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La entrevista
contiene
seis
preguntas
distintas
que fueron
elaboradas
anteriormente; considerando captar mayormente informaci&oacute;n referente a la
estructura y gesti&oacute;n de su talento humano, obteniendo as&iacute; las siguientes
respuestas por parte de los entrevistados.
1. &iquest;Cuenta la empresa con una Estructura de Talento Humano que Gestione
la administraci&oacute;n de su personal?
“NM” responde:
“Existe en la empresa, pero no definida. Exclusivamente aqu&iacute;, los que
conformamos la gerencia de talento humano conocemos y discernimos que
subsistemas de talento humano tiene la empresa y para qu&eacute; son, y en qu&eacute;
momento deben ser aplicados; contamos con los debidos documentos requeridos
en la administraci&oacute;n de talento humano (manuales, reglamentos, pol&iacute;ticas).
Consideramos a los subsistemas de talento humano, como un sistema vertical
que alimenta secuencialmente a otro subsistema, sin la participaci&oacute;n de un
subsistema no obtendr&iacute;amos detalles t&eacute;cnicos para el siguiente subsistema y
viceversa”.
“AS” responde:
“Actualmente la empresa no cuenta espec&iacute;ficamente con una estructura de talento
humano que sea visible o que de directrices sobre la gesti&oacute;n del talento humano;
lo que si se tiene son los subsistemas de selecci&oacute;n, evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o y
nomina que por la costumbre o experiencia son aplicados con regularidad.
Contamos con el manual de puestos que por el momento se encuentra
actualiz&aacute;ndose”.
“DJ” responde:
“No, la empresa en estos momentos est&aacute; transitando por un proceso de
renovaci&oacute;n administrativa, por lo que la nueva persona t&eacute;cnica en recursos
humanos que vaya a incorporarse ser&aacute; la responsable de elaborar esta estructura
que contendr&aacute; todos los subsistemas de talento humano”.
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2. &iquest;Dispone la empresa con un similar de Estructura que muestre los distintos
Subsistemas de Talento Humano?
“NM” responde:
“Tenemos un similar de Estructura de talento humano, es decir a trav&eacute;s de
procesos de gesti&oacute;n, a partir de ellos hemos generado diversos procesos
denominados POES (Procedimiento Operativo Est&aacute;ndar) que muestran una
secuencia de las actividades que hay que cumplir; esos POES son por cada
subsistema, que por el momento han generado respuesta eficiente en la gesti&oacute;n
del talento humano y a las entidades p&uacute;blicas”.
“AS” responde:
“Como se mencion&oacute; la empresa no cuenta con una estructura especifica. Lo que
posee por el momento es un esquema por procesos, donde brevemente se detalla
la existencia de los subsistemas. Pero claro, actualmente estamos trabajando en
la actualizaci&oacute;n y elaboraci&oacute;n de estos subsistema, que ser&aacute;n aplicados a partir
de criterios m&aacute;s t&eacute;cnicos, sin embargo no se ha culminado por dar respuesta
inmediata a entidades de control Ministerio del Trabajo y al IESS, es decir por
cuestiones ajenas al &aacute;rea”.
“DJ” responde:
“Similares no tiene la empresa; existe por el momento documentos que detallan
de manera espec&iacute;fica y sencilla la existencia de subsistemas de talento humano,
pero que en la actualidad no son aplicados por falta de claridad t&eacute;cnica, lo que
nos ha permitido acogernos a los conocimientos adquiridos en la universidad,
libros o por la experiencia”.
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3. &iquest;Considera que los Subsistemas de Talento Humano que posee la
empresa, contribuyen a la gesti&oacute;n del personal?
“NM” responde:
“Hace algunos a&ntilde;os atr&aacute;s, la empresa no contaba con subsistemas de talento
humano; su involucramiento inicia a partir que la industria farmac&eacute;utica en ese
momento incremento su producci&oacute;n y por ende la necesidad de personal
competente, para el manejo de maquinaria especial que escasamente exist&iacute;a en
el pa&iacute;s; esto ha motivado a gestionar el talento humano de toda la empresa de
manera t&eacute;cnica y ordenada a partir de los subsistemas de selecci&oacute;n (pruebas
t&eacute;cnicas, aplicaci&oacute;n de test psicol&oacute;gicos), capacitaci&oacute;n (DNC), evaluaci&oacute;n de
desempe&ntilde;o (evaluaci&oacute;n por grados) y nomina (sistema computarizado) entre
otros; cada uno de ellos posee sus debidas herramientas para su aplicaci&oacute;n”.
“AS” responde:
“Independientemente al n&uacute;mero de subsistemas que posea una empresa, los
subsistema de talento humano brindaran ese apoyo t&eacute;cnico y metodol&oacute;gico en el
momento de aplicar a su personal. Por ello la empresa en la actualidad a
considerado prioridad actualizar y desarrollar los subsistemas de talento humano
restantes, con v&iacute;speras a fortalecer la parte profesional y personal. Poseemos el
subsistema de selecci&oacute;n de personal que es uno de los procesos completos que
aplicamos en la empresa. Por ejemplo para seleccionar un qu&iacute;mico farmac&eacute;utico
aplicamos prueba de conocimientos, pruebas psicol&oacute;gicas, entrevista por
competencias, es decir un proceso completo para seleccionar al mejor candidato”.
“DJ” responde:
“Sin duda, siempre y cuando los subsistemas de talento humano sean elaborados
y aplicados con enfoques te&oacute;ricos de autores o alguno gen&eacute;rico (por ejemplo el
que emite el estado a sus instituciones p&uacute;blicas; aplicamos el proceso de
selecci&oacute;n con sus diversas herramientas, esto nos ha ayudado en la b&uacute;squeda de
personal, pero necesitamos desarrollar los restantes subsistemas que permitan
administrar a todo el personal”.
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4. &iquest;De los Subsistemas de Talento Humano aplicados por la empresa, estos
son empleados por alguna t&eacute;cnica en particular?
“NM” responde:
“Como t&eacute;cnica en s&iacute;, hemos tratado de implementar para la empresa nuevas
pr&aacute;cticas en la gesti&oacute;n del talento humano, esta innovaci&oacute;n que decidamos debe
permitirnos mejorar la administraci&oacute;n de nuestro personal. Se ha considerado
metodolog&iacute;as de autores o publicaciones de consultor&iacute;as extranjeras que en la
actualidad est&aacute;n dando respuestas positivas a otras empresas del mismo sector
para el cumplimiento de objetivos y resultados eficientes. Cada uno de los
subsistemas que actualmente aplicamos est&aacute;n alineados a aspectos t&eacute;cnicos bajo
una raz&oacute;n de ser; cuando se elabor&oacute; los POES se consider&oacute; la interrelaci&oacute;n que
estos deben poseer y que, de manera conjunta se complementen”.
“AS” responde:
“La empresa en los dos &uacute;ltimos a&ntilde;os ha incorporado en el &aacute;rea de talento
humano, personal t&eacute;cnico y con experiencia para fortalecer y desarrollar los
procesos internos. Por este motivo se est&aacute; incluyendo nuevas t&eacute;cnicas que
ayudaran al desempe&ntilde;o del trabajador; por ejemplo la metodolog&iacute;a por
competencias que hemos usado en el subsistema de selecci&oacute;n y de capacitaci&oacute;n
pretendemos expandirnos al subsistema de evaluaci&oacute;n de personal, he ir
fortaleciendo los subsistemas de talento humano”.
“DJ” responde:
“Actualmente la empresa no cuenta con una t&eacute;cnica definida, informalmente
estamos aplicando gesti&oacute;n por competencias en los subsistemas de selecci&oacute;n y
evaluaci&oacute;n de desempe&ntilde;o. Como talento humano hemos visto la necesidad de
incorporar paulatinamente el criterio de competencias con la perspectiva de
innovar en algo el &aacute;rea de talento humano”.
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5. &iquest;Cuenta la empresa con un modelo de Gesti&oacute;n del talento humano por
Competencias o alg&uacute;n similar?
“NM” responde:
“La empresa hace tres a&ntilde;os atr&aacute;s incorporo la metodolog&iacute;a por competencias, lo
que nos ha permitido en este &uacute;ltimo a&ntilde;o evidenciar el estado en el que se
encuentra aplicada la metodolog&iacute;a y as&iacute; mejorar los subsistemas en base a
competencias. Integrar competencias en la industria farmac&eacute;utica represento un
proyecto interno de la gerencia de talento humano que ayudo en la gesti&oacute;n de
todo el personal. En la actualidad estamos considerando desarrollar el restante de
subsistemas de talento humano como el de beneficios y compensaciones;
estamos trabajando”.
“AS” responde:
“El segundo semestre del a&ntilde;o dos mil catorce se pretendi&oacute; integrar la metodolog&iacute;a
por competencias, con la perspectiva de innovar todo el departamento de talento
humano; pero que en la actualidad se aplica medianamente. Esto permiti&oacute; la
elaboraci&oacute;n del manual de funciones, diccionario de competencias, matrices de
competencias, que fueron desarrollados y aplicados al subsistema de selecci&oacute;n;
luego paso a desarrollarse el subsistema de evaluaci&oacute;n de desempe&ntilde;o y que por
el momento no ha sido transferidos a otros subsistemas”.
“DJ” responde:
“Se ha considerado la gesti&oacute;n por competencias &uacute;nicamente al subsistema de
selecci&oacute;n de personal, pues nos ha permitido al momento de realizar entrevistas
laborales obtener el mejor candidato. Esta metodolog&iacute;a fue promovida por
estudiantes universitarios, que consideraron necesario aplicar y dejar como un
aporte a la empresa. Claro que ser&iacute;a de importancia incluir esta iniciativa a todos
los subsistemas la metodolog&iacute;a por competencias, siempre y cuando est&eacute;n bajo
un criterio profesional y t&eacute;cnico bien definido”.
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6. &iquest;C&oacute;mo considera la incorporaci&oacute;n de una Estructura de Gesti&oacute;n del
Talento Humano por Competencias para la empresa?
“NM” responde:
“Desde el aspecto t&eacute;cnico profesional, ha permitido identificar a los trabajadores
id&oacute;neos (proceso de selecci&oacute;n), desarrollarlos (proceso de capacitaci&oacute;n) y
adem&aacute;s de evaluarlos (proceso de evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o), y por el otro lado
de conocer su lado personal y emocional (clima y cultura organizacional). Aplicar
competencias nos ha permitido como empresa innovarnos y estar a la vanguardia
de otras empresas similares. En el siguiente a&ntilde;o (dos mil diecis&eacute;is) se ha
programado una revisi&oacute;n completa de todos los subsistemas de talento humano
para gestionar de mejor manera nuestro personal”.
“AS” responde:
“A pesar que en la empresa no tengamos incorporado en su totalidad la gesti&oacute;n
por competencias, si nos ha dado resultado en el subsistema de selecci&oacute;n y
evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o; aplicar competencias al momento de entrevistar ha
permitido conocer aspectos m&aacute;s amplios del entrevistado al igual al momento de
evaluar aspectos laborales del trabajador. Enfocar esta t&eacute;cnica solamente a
ciertos subsistemas es un avance para la gesti&oacute;n del personal y para la empresa,
ya que cumpliremos los objetivos organizacionales”.
“DJ” responde:
“Considerar incorporar a todos los subsistemas de talento humano la gesti&oacute;n por
competencias, es la perspectiva que en la actualidad tiene el &aacute;rea y la empresa,
con la finalidad de mejorar el desempe&ntilde;o de los trabajadores desde un mismo
criterio, y m&aacute;s a&uacute;n si estos son trabajadores claves para motivarles y continuaran
colaborando en el cumplimiento de los objetivos organizacionales”.
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Aplicada la entrevista, procedemos a discernir la informaci&oacute;n relevante que
muestran las industrias farmac&eacute;uticas para nuestro estudio; es as&iacute; que los
sistemas y subsistemas de Talento Humano, se encuentran directamente
considerados a partir de las necesidades y la gesti&oacute;n que cada organizaci&oacute;n
requiere.
La informaci&oacute;n recopilada tras las entrevistas suscitadas, se obtuvo criterios
similares en la estructura y subsistemas de talento humano pero de diferente
metodolog&iacute;a adaptaba y aplicada a la realidad de sus organizaciones; siendo as&iacute;:
Del subsistema de Descripci&oacute;n de Puestos.
A pesar de ser un referente de apoyo y de interacci&oacute;n con el resto de
subsistemas, las organizaciones no connotan la real necesidad de aplicarlo; pues
su comprensi&oacute;n y requerimiento de desarrollarlo es limitada; consideran el Manual
de Descriptivo de Puestos como la &uacute;nica herramienta que debe poseer el
subsistema.
Es de inter&eacute;s del responsable y los integrantes del &aacute;rea de talento humano, que la
organizaci&oacute;n debe determinar y difundir funciones y responsabilidades de cada
uno de los puestos de trabajo, pues ello permitir&aacute; a su personal conocer y limitar
el alcance de su trabajo coadyuvado a la creaci&oacute;n o supresi&oacute;n de cargos.
Del subsistema de Selecci&oacute;n.
El subsistema de selecci&oacute;n es el &uacute;nico proceso que muestra similitud entre las
organizaciones, considerando aspectos t&eacute;cnicos uniformes en las etapas de
reclutamiento, entrevista y selecci&oacute;n; adem&aacute;s de prevalecer el criterio humano al
momento de identificar el candidato id&oacute;neo.
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A partir de la similitud t&eacute;cnica en el subsistema de selecci&oacute;n; las herramientas
aplicadas (solicitud de empleo, pruebas t&eacute;cnicas, test psicol&oacute;gicos) muestran
diferencia y escaso criterio t&eacute;cnico, dejando un amplio espacio para integrar o
modificar nuevas propuestas de selecci&oacute;n sin descuidar la interrelaci&oacute;n entre
herramientas.
Del subsistema de Inducci&oacute;n.
Proceso por el cual de manera un&aacute;nime las industrias farmac&eacute;uticas consideran
importante para su organizaci&oacute;n, pues este proceso debe ser visible y
representativo en la estructura de talento humano; transmitir al nuevo trabajador
la informaci&oacute;n necesaria referente a la organizaci&oacute;n, es brindarle la seguridad y la
pronta adaptaci&oacute;n a su puesto de trabajo.
Transmitir al nuevo colaborador en su ingreso lo referente a sus deberes,
derechos y hasta los beneficios (retribuci&oacute;n econ&oacute;mica, bonificaciones, tipo de
contrato, descripci&oacute;n de funciones entre otros) que dispondr&aacute;, es la consideraci&oacute;n
de una organizaci&oacute;n comprometida con su personal y con la visi&oacute;n de un talento
humano competitivo y motivado.
Del subsistema de Contrataci&oacute;n.
En el presente subsistema se obtuvo resultados de importancia e inter&eacute;s, pues las
organizaciones muestran un fiel apego a la legislaci&oacute;n laboral vigente pero de
escasa difusi&oacute;n hacia sus colaboradores; situaci&oacute;n que ha permitido a los
trabajadores recabar informaci&oacute;n externa y solicitar el cumplimiento de sus
deberes y derechos del trabajador.
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Los responsables del &aacute;rea de talento humano consideran propicio transmitir la
variedad de normativas legales vigentes que se sujeta la organizaci&oacute;n; el primer
paso a realizarlo es dando a conocer el lazo contractual entre empleador y
trabajador.
Del subsistema de Evaluaci&oacute;n del Desempe&ntilde;o.
Considerado aun por las organizaciones como un proceso t&eacute;cnico de
juzgamiento, a pesar que en la actualidad ya se pronuncian cambios en los
criterios de evaluaci&oacute;n, son ahora los trabajadores quienes proponen impulsar el
subsistema de evaluaci&oacute;n a trav&eacute;s de aspectos de desarrollo y de crecimiento
personal y profesional.
Distintamente a la herramienta o t&eacute;cnica utilizada por las organizaciones en el
momento de evaluar el desempe&ntilde;o de su personal, son considerados los
objetivos de evaluaci&oacute;n de manera un&aacute;nime permitiendo crecer conjuntamente la
empresa con los trabajadores, con v&iacute;speras de generar fortalezas y oportunidades
a los resultados encontrados.
El subsistema de Capacitaci&oacute;n.
Para las industrias farmac&eacute;uticas el subsistema de capacitaci&oacute;n es aun
considerado de baja importancia, pues no dimensionan la real necesidad e
importancia que representa para sus colaboradores capacitarlos; fortalecer el
proceso de capacitaci&oacute;n con aspectos t&eacute;cnicos brindar&aacute; resultados substanciales
en el desarrollo de conocimientos y habilidades de todo el personal incluyendo el
nivel jer&aacute;rquico superior.
Las &aacute;reas de talento humano ejecutan los procesos de capacitaci&oacute;n como una
actividad que en su momento requiere atenci&oacute;n espec&iacute;fica; para la organizaci&oacute;n
establecer y promover planes de capacitaci&oacute;n constantes que abarque los
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requerimientos de la empresa y de su personal son aspiraciones que se ver&aacute;n
reflejados en el mejoramiento del desempe&ntilde;o y cumplimiento de los objetivos
previstos por la organizaci&oacute;n.
Del subsistema de Compensaciones.
Considerar las compensaciones como un est&iacute;mulo al trabajador, ha sido el criterio
de las organizaciones realizarlo; pues en su momento lo m&aacute;s semejante son los
incentivos econ&oacute;micos o planes de bienestar;
La estructura de talento humano y sus reglamentos que poseen en la actualidad;
escasamente permiten integrar t&eacute;cnicas de remuneraci&oacute;n o de beneficios que
logre
satisfacer
las
expectativas
del
trabajador
por
las
actividades
y
responsabilidades cumplidas.
Poseer un personal motivado econ&oacute;micamente es muestra de un desempe&ntilde;o
eficaz con obtenci&oacute;n de resultados positivos a que un personal desmotivado
genere bajo desempe&ntilde;o e incumplimiento de los objetivos organizacionales.
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CAP&Iacute;TULO 5
5.1. CONCLUSIONES
A partir del an&aacute;lisis a las estructuras de talento humano que poseen las industrias
farmac&eacute;uticas; se consider&oacute; previamente realizar una revisi&oacute;n t&eacute;cnica a las
teor&iacute;as que imparten los diferentes autores especialistas en la gesti&oacute;n del talento
humano y que a partir de ello se realiz&oacute; un comparativo con la estructura que
presenta la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A. generando
como conclusiones lo siguiente.
El an&aacute;lisis efectuado a las t&eacute;cnicas pronunciadas por los autores y de la
asistencia participativa a las empresas, muestra que durante los &uacute;ltimos a&ntilde;os han
mantenido y aplicado los sistemas y subsistemas de talento humano de manera
emp&iacute;rica, es por ello la necesidad de proponer y aplicar una Estructura de Gesti&oacute;n
del Talento Humano por competencias para la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp;
NORTH GROUP S.A.
Este an&aacute;lisis ha permitido conocer y discernir desde el aspecto t&eacute;cnico la variedad
de estructuras de talento humano que poseen las empresas medianas del sector
farmac&eacute;utico, el modo de aplicaci&oacute;n y la falta de ciertos subsistemas de talento
humano.
De los resultados analizados a trav&eacute;s de los distintos medios utilizados para
recabar informaci&oacute;n, desprende la necesidad de planificar y desarrollar cada
subsistema a partir de criterios t&eacute;cnicos que cubran las necesidades y
requerimientos del talento humano.
La propuesta de estructura fue elaborada en base al an&aacute;lisis a las t&eacute;cnicas
sugeridas por los autores especialistas y la necesidad que requiere la industria
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farmac&eacute;utica de poseer un sistema de talento humano que permitan gestionar
adecuadamente su personal.
Varios de los colaboradores que conforman el &aacute;rea de talento humano
desconocen la importancia y la relaci&oacute;n que tiene la estructura con sus
subsistemas hacia el personal de la empresa y m&aacute;s a&uacute;n la aplicaci&oacute;n de una
gesti&oacute;n por competencias que envuelve a toda la organizaci&oacute;n.
Las empresas farmac&eacute;uticas analizadas consideran relevante la relaci&oacute;n que
tiene la estructura de talento humano con los colaboradores; lo que ha permitido
en la propuesta, adaptar la estructura y los subsistemas de talento humano a
partir de la gesti&oacute;n de competencias; la perspectiva de esta es desarrollar los
conocimientos, habilidades y destrezas de los trabajadores.
La gesti&oacute;n por competencias aplicada a la industria farmac&eacute;utica, pretende ser
una herramienta de mejora en la administraci&oacute;n de su talento humano, debido a
que la provisi&oacute;n y retener a su personal tienen bases t&eacute;cnicas impulsadas por la
metodolog&iacute;a por competencias, es decir se promueve la motivaci&oacute;n y mejora
continua del trabajador.
5.2. RECOMENDACIONES
Se recomienda a la Industria Farmac&eacute;utica SWISS &amp; NORTH GROUP S.A.
considerar la implementaci&oacute;n de una gesti&oacute;n de talento humano por competencias
como herramienta esencial en la de administraci&oacute;n, direcci&oacute;n y desarrollo del
personal.
Se sugiere considerar integrar y adaptar la metodolog&iacute;a por competencias a los
subsistemas que poseen en la actualidad (selecci&oacute;n, capacitaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n del
desempe&ntilde;o independientemente), lo que permitir&aacute; generar replica o desarrollar
los restantes subsistemas de talento humano.
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Es importante definir la estructura de gesti&oacute;n del talento humano para la industria
farmac&eacute;utica a partir de un criterio t&eacute;cnico y participativo entre la organizaci&oacute;n y
sus colaboradores; se sugiere considerar su aplicaci&oacute;n a partir del Sistema de
Descripci&oacute;n posterior el de Selecci&oacute;n, Evaluaci&oacute;n, Capacitaci&oacute;n, Desarrollo y
Compensaci&oacute;n coadyuvado a los distintos subsistemas que los contienen.
La secuencia sistem&aacute;tica a cada uno de los Sistemas y Subsistemas permitir&aacute; al
&aacute;rea
de
talento
humano
evidenciar
y
desarrollar
secuencialmente
las
herramientas o matrices necesarias en la gesti&oacute;n del talento humano para su
aplicaci&oacute;n. Adem&aacute;s de difundir constantemente al personal de la organizaci&oacute;n, la
importancia de implementar una estructura de gesti&oacute;n del talento humano, como
criterio de desarrollo personal y crecimiento laboral de todos sus colaboradores.
De los subsistemas de talento humano que son aplicados en la industria
farmac&eacute;utica es importante realizar una revisi&oacute;n unilateral para su actualizaci&oacute;n y
desarrollo de nuevas herramientas t&eacute;cnicas que al aplicarlos a su personal
brinden informaci&oacute;n de inter&eacute;s y necesaria para su gesti&oacute;n.
Definido la estructura y sus distintos subsistemas de talento humano contribuir&aacute; a
formar y mejorar los canales de mando, supervisi&oacute;n y responsabilidad de todos
sus colaborares promoviendo a determinar posiciones jer&aacute;rquica representadas
en el organigrama estructural de la empresa.
De conformidad al an&aacute;lisis realizado entre medianas empresas del sector
farmac&eacute;utico, la falta de incentivos tangibles o intangibles que estos brindan a sus
trabajadores es escasa, pues es necesario considerar e integrar aspectos
motivacionales de capacitaci&oacute;n y/o econ&oacute;micos que promuevan el desarrollo y
compensen a su personal.
Se sugiere considerar la propuesta de estructura de talento humano por
competencias pues integra y relaciona t&eacute;cnicamente las necesidades de la
industria farmac&eacute;utica con las necesidades de su personal y conjuntamente
cumplan los objetivos organizacionales.
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ANEXO G – Formato de Entrevista
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MAESTR&Iacute;A EN GESTI&Oacute;N DEL TALENTO HUMANO
ENTREVISTA
ENTREVISTADO:
CARGO:
EMPRESA:
CUIDAD:
ENTREVISTADOR: Jhonny Varela
OBJETIVO: La presente entrevista est&aacute; dirigida a recabar informaci&oacute;n correspondiente a la gesti&oacute;n del
talento humano de las medianas empresas del Sector Farmac&eacute;utico.
1. &iquest;Cuenta la empresa con una Estructura de Talento Humano que Gestione la administraci&oacute;n de
su personal?
2. &iquest;Dispone la empresa con un similar de Estructura que muestre los distintos Subsistemas de
Talento Humano?
3. &iquest;Considera que los Subsistemas de Talento Humano que posee la empresa, contribuyen a la
gesti&oacute;n del personal?
4. &iquest;De los Subsistemas de Talento Humano aplicados por la empresa, estos son empleados por
alguna t&eacute;cnica en particular?
5. &iquest;Cuenta la empresa con un modelo de Gesti&oacute;n del talento humano por Competencias o alg&uacute;n
similar?
6. &iquest;C&oacute;mo considera la incorporaci&oacute;n de una Estructura de Gesti&oacute;n del Talento Humano por
Competencias para la empresa?
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