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RESUMEN

Muchas organizaciones ignoran que para ser competitivas y enfrentarse con éxito al cambio
deben contar con un personal motivado y muy bien direccionado. Si esto faltare, los resultados
seran muy perjudiciales para las instituciones, tal como ha ocurrido con la empresa Consorcio
Transvia; que esta encargada de la operacion y gestion de recaudo del sistema de transporte
masivo urbano de Guayaquil — Metrovia.

Es por ello, que mediante este estudio se busca la concientizaciéon de los directivos de la
empresa en referencia, a fin de que le den la valoracion real, que debe tener el capital humano.

El trabajo como tal, consistié en realizar un disefio de estructura organizacional, que incluye al
reclutamiento, capacitacién, trabajo en equipo, liderazgo participativo, motivacion y la
comunicacion asertiva como elementos importantes para que el desempefio de los empleados

sea efectivo y estén alineados a los objetivos organizacionales.

Se concluye considerando que esta herramienta ayudara a solucionar los problemas de
motivacién y rendimiento que aquejan los empleados del Consorcio; a mejorar sus indices de

satisfaccion al usuario; y a fortalecer su imagen ante los diversos publicos.

Palabras Claves: competitiva, capital humano, trabajo en equipo, remuneracion, valoracion,

liderazgo, solucionar, rendimiento, motivacion, imagen.



ABSTRACT

Many organizations ignore that in order to become competitive and dealing with changes to the
success, they must have a motivated staff and this must be planned and targeted.

Lacking that, the result could be inappropriate or harmful such as: Consorcio Transvia. This
enterprise has been in charged with the operation and fundraising of the Public Transportation
system in Guayaquil — Metrovia.

That is why, by studies, it is intended to make the company’s director aware and conscious in
order to give a valuation in human Capital. It has been reorganizing a new structure that
includes: personnel search, training, teamwork, cooperative leadership, motivation, new
manuals and policies as well as important elements that will help employees with the tasks and
these can be effective in meeting the objective.

In conclusion, it is considered that this tool will help to solve the motivation problems and
through this mechanism, It will help the company understand what annoys employees and

improve the needs of the users, strengthen and build the image in front of various public.

Key Words: Competitive power, human capital, teamwork, compensation, valuation, resolution of

problems, leadership, motivation and image.



INTRODUCCION

Toda empresa debe tener un ambiente agradable que permita a los colaboradores poder
identificarse con ella, de tal manera que se puedan alcanzar los objetivos de acuerdo a las
necesidades de toda su fuerza laboral. El ambiente en si, refleja los factores que
frecuentemente estan presentes dentro de una organizacion, ya sean estructurales, fisicos,
psicolégicos o sociales, los cuales influyen muchas veces en la productividad y comunicacion
entre los empleados que conforman la misma. Es por ello que se recomienda que las empresas
cuenten con un ambiente propicio para lograr un mejor rendimiento laboral y aprovechamiento

del potencial de su personal.

En tal sentido se considera que un modelo de gestiébn del capital humano, es una pieza
fundamental para establecer mejoras en el desempefio de las personas que laboran en una
organizacion. Mas aun si esta acarrea problemas sustanciales que impiden el desarrollo de la

misma.

Por ello, a través de este estudio, se pretende implementar un disefio de una estructura

organizacional del capital humano en el Consorcio Transvia.

La investigacién como tal, se estructura en tres capitulos. El capitulo | presenta la introduccion
de este estudio, aqui se determinan los motivos por los cuales el presente proyecto es
considerado util e importante de llevarse a cabo. A su vez, se incluye la justificacion vy
fundamentaciones tedricas debidamente sustentadas por pensadores y estudiosos del tema.
Sumado a los Objetivos, la Hipoétesis, Poblacion y Muestra y la metodologia de investigaciéon
utilizada.

En el capitulo Il se identifican los fundamentos tedricos y empiricos mas relevantes de la teoria
analizada sobre la Gestion del talento humano y como intervienen en el éxito de la empresa. Se
explica la importancia de la actitud que debe tomar la empresa con respecto a su fuerza laboral,
ademas que debe considerar para mantener a un personal motivado, comprometido,

competente, preparado y eficiente, lo cual influye directamente en la rentabilidad de la empresa.

Esta seccion también ofrece una revision de otras concepciones no menos importantes, como

por ejemplo: factores que influyen en la comunicacién de las organizaciones. Incluye los analisis
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de los resultados de las encuestas, con su correspondiente interpretacion; ademas de las

entrevistas que agregan valor a este estudio.

Finalmente en el capitulo Il se desarrolla el disefio de una estructura organizacional de gestion
de capital humano para el Consorcio Transvia. Aquello incluye desde el andlisis de la situacion
de la empresa mediante el F.O.D.A., Vision y Mision del proyecto, seleccion del personal,
compensaciones, la implementacion de politicas y acciones, un grupo de estrategias para
mejorar la imagen y credibilidad de la empresa, la creacién de un departamento de bienestar
social, la instauracion de canales adecuados de comunicacién, el Coaching como herramienta
de motivacion y finalmente un cuadro que refleja el plan de monitoreo. Ademas aparece la
capacitacion recurrente como un proceso sistematizado por medio del cual se busca de forma

planeada y ordenada, el desarrollo de los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador.

Es importante destacar que se considera a esta investigacion como un gran aporte para el
Consorcio Transvia, ya que a través de este modelo innovador y con una acertada direccion de
su fuerza laboral, se podra ayudar a los individuos que conforman la organizacién a volverse
mas efectivos. Mas aun si consideramos al mejoramiento continuo como obligatorio para que la
empresa pueda seguir siendo competitiva. Hoy en dia, el proceso de desarrollo debe comenzar
cuando los individuos ingresen a la organizacién y continuar en toda su carrera. En funcion a los
antes citado, esta investigacion pretende darle un enfoque basado en la mejora continua y una
acertada direccion del activo mas importante de la empresa. De esa forma se busca dar

solucién al problema de desempefio laboral que afecta en gran medida al Consorcio Transvia.

A modo de cierre, se presentan las principales conclusiones y recomendaciones que se pudo
extraer con todos los resultados obtenidos, asi como la bibliografia y anexos que sustentan la

presentacion de este estudio.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES Y MARCO TEORICO



1.1. Planteamiento del problema

En un mundo enmarcado por la creciente globalizacion, la competencia en los negocios se hace
cada vez mas compleja, lo cual lleva a las empresas a recurrir a técnicas y estrategias que
buscan desde la reduccibn de costos hasta la reingenieria total de procesos. Pero
independiente a lo complejo o novedoso de las medidas adoptadas, todas tienen un factor

comun: necesitan de personas para lograrlo.

Hoy en dia, las personas no estan interesadas en pasar 15 o 25 afios en una misma empresa
por mas que sus condiciones economicas en ésta, sean las mas apropiadas. Ahora las
personas se interesan por aprender, desarrollar todo su potencial y buscar el reconocimiento de

Sus superiores.

Pudiéndose denominar esto dltimo como motivacion intrinseca, ya que se busca el

reconocimiento también y no solo el dinero.

Es por esto que las empresas deben salvaguardar, desarrollar y aprovechar al maximo el
potencial de sus trabajadores y saber como almacenar y reutilizar esta informacién para que se
genere un verdadero aprendizaje organizacional; aqui es donde se empieza a mencionar el

Capital Humano con mayor propiedad.

Con dicho antecedente, esta investigacion evidencia la problematica que afecta en gran medida
al Consorcio Transvia, que ha hecho todo lo posible por administrar ineficientemente a su
recurso humano. Trayendo como consecuencia grandes pérdidas de dinero, ya sea por no
saber potencializar al personal vigente, como por contratar a trabajadores de manera

innecesaria.

El Consorcio Transvia como tal, es una organizacién que fue constituida para administrar la
operacion y gestion de recaudo del Sistema de Transporte Masivo Urbano de Guayaquil.
(Metrovia). Esta institucion es regulada por la Fundacion Metrovia, la cual le otorg6 un contrato
de 8 afios. Contados desde el 2013. El contrato de licitacion se obtuvo posterior a la

participacion en un concurso de contratacion publica.

A continuacién se exponen sus principales problemas, con relacion al manejo de su recurso

humano:



No existe una adecuada capacitacion al personal.

Existen varios riesgos inherentes a la falta de seguridad laboral, tales como exponer a
méas de 20 técnicos a sufrir accidentes, por no usar los implementos adecuados al
momento de ejercer su trabajo.

Existe un monopolio y exclusividad de las decisiones y acciones relacionadas al manejo
del recurso humano. A lo largo de la investigacion se pudo constatar que la Gerencia
General de esta empresa que tiene mas de 300 empleados, le ha confiado varias
funciones a una sola persona, tales como; administradora, jefa de recursos humanos,

jefa de capacitacion, jefa operativa, entre otros cargos relacionados.

Existen mas de 200 demandas a la empresa por parte de ex trabajadores, ya sea por

despidos intempestivos o demora en el pago de la liquidacién de haberes.

No se encuentran alineados la administracién de recursos humanos con las estrategias
del negocio y los objetivos de la organizacion.

Para este punto se evidencié que no existen; objetivos organizacionales, manuales de
politicas y procedimientos, misién, vision y reglamento interno aprobado por el Ministerio

de Relaciones Laborales.

En el 2013, las multas impuestas por la Fundacion Metrovia al Consorcio Transvia,
superaron los $30,000, por una pésima atencién al cliente (Del personal del Consorcio
Transvia a los pasajeros) y por infringir las normas impuestas en el contrato de licitacion.

Cabe destacar, que mas de 400.000 personas utilizan el sistema diariamente.

En el 2013, la empresa tuvo faltantes de dinero, superiores a $100.000. De ese monto
se pudo descontar el 95% a los empleados y el 5% restante se lo consider6 como una
pérdida. Gran parte de estos valores se originan por la falta de criterio al momento de
seleccionar el personal, el maltrato al empleado, la inestabilidad laboral y por la

concerniente falta de motivacion de los trabajadores.

No existen evaluaciones a los empleados, ni indicadores de desempefio o rendimiento.
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o Los costos de personal para el afio 2013, representaron el 73% del total de los gastos. Y
la rotacion del personal hasta el afio 2013, super6 al 100% del total de la némina.

o A pesar de que existen mas de 500 colaboradores en el Consorcio Transvia, la empresa

no cuenta con una trabajadora social.

o Son continuos los llamados de atencién u observaciones que emite el ente regulador
(Fundacion Metrovia) al Consorcio Transvia, ya sea por el maltrato al usuario o por las
faltas que comete el area operativa. Esto ha afectado notablemente a su imagen

organizacional.

o No existe un plan de capacitacién, sobre salud y seguridad ocupacional.

1.2. Formulacion del problema

¢De qué manera la gestion del capital humano, repercute en el desempefio laboral de los

colaboradores del Consorcio Transvia?

En base a la formulacién del problema, se plantean las siguientes preguntas directrices:

o ¢Como afecta el bajo desempefio laboral en el crecimiento de la empresa Consorcio
Transvia?

o ¢En qué medida afecta a la imagen del Consorcio Transvia, el bajo rendimiento laboral
de su personal?

o ¢Como medir el desempenio laboral, para agregar valor en la empresa?

1.3. Justificacidn

Cuando se presentan diferentes adversidades en la vida cotidiana, se busca la manera mas
adecuada de solucionarlas. Muchas veces se encuentran estrategias bastante acertadas, que
son olvidadas facilmente por la fragilidad de la memoria. Siendo asi, que si se presenta este
mismo problema, en una proxima oportunidad, o una situacion similar, no se va a recordar a

ciencia cierta cdmo resolverla. Seguramente se invertird mas tiempo, dinero y otros recursos, lo
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cual no ocurriria, si se tuviera un manual de procesos con la solucion exitosa que se utilizé

anteriormente.

Y es esto lo que ocurre precisamente en algunas organizaciones; como el Consorcio Transvia,
en el cual no se gestiona el conocimiento, no se implementan manuales de procesos y no se

optimiza la capacidad que tienen las personas para realizar ciertas funciones.

En ese aspecto, se considera que la empresa en referencia para construir Capital Humano,

necesita lo siguiente:

e Planeacion estratégica clara.

e Construcciéon de un clima laboral propicio para un eficiente desempefio.

e Cultura organizacional adecuada.

e Mantener los procesos de Gestion de Capital Humano debidamente establecidos y
documentados, ademas de implementar herramientas tecnolégicas como apoyo.

e Utilizar instrumentos de medicion de conductas, por medio de indicadores de gestion.

e Establecer politicas éticas y desarrollar conductas socialmente responsables.

o Retroalimentacibn o toma de decisiones basados en los anteriores resultados y

reutilizacion de la informacion.

Es por ello que se busca a través de este estudio, que el Consorcio Transvia no se aleje de los
cambios que ejercen la globalizacion y el eficiente manejo de los recursos. Mas aun si el
personal que labora en la empresa, esta encargado de la atenciéon al usuario de mas de
400.000 personas que utilizan diariamente el servicio de transporte masivo urbano de
Guayaquil. El adecuado desempefio de los colaboradores de esta institucion, aportara en gran
medida al desarrollo de la ciudad.

Por otra parte, esta investigacion propondra procesos de reclutamiento eficientes, que evite que
el Consorcio Transvia, continte con indices de rotacion totalmente desproporcionados, tal como
se dio en el 2013, que excedian el 100% de su personal. Conllevando a su vez, a mantener
costos por némina, superiores al 73% del total de sus gastos.

Los beneficiarios de este estudio seran principalmente los usuarios y los colaboradores del

Consorcio Transvia. Seguido de sus directivos; quienes notardn que con una acertada gestion



de su capital humano, obtendran resultados positivos en cuanto a responsabilidad social y
rentabilidad.

Por otro lado, se vera beneficiada de manera indirecta, la Fundacion Metrovia.

Se considera a la vez, que es factible el desarrollo de la investigacion, puesto que se cuenta
con el apoyo de los colaboradores internos y el representante legal; los mismos que estan
dispuestos a proporcionar la informacion necesaria para cumplir los objetivos del proyecto y con
ello mejorar la calidad de informacién suministrada a ellos, ademas, se cuenta con los recursos
técnicos, materiales y econdmicos necesarios para su ejecucion.

Finalmente, esta investigacion pretende cambiar la filosofia de los directivos en cuanto al
manejo del capital humano se refiere. Siendo esta, la Unica via para renovar su imagen como
organizacion ante los diversos publicos; y la consecuente mejora en los niveles de satisfaccion
al cliente y productividad.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Examinar la forma en que la gestion del capital humano, repercute en el desempefio laboral de

los colaboradores del Consorcio Transvia.

1.4.2. Objetivos Especificos

1. Analizar el desempefio laboral de los colaboradores de la empresa, utilizando técnicas

de evaluacién, que permitan conocer el nivel de satisfaccion del personal.

2. Diagnosticar la situacion actual de la gestion del talento humano.

3. Disefio de una estructura organizacional de gestion de capital humano, para mejorar el

desempeiio laboral.

4. Mejorar la imagen y credibilidad del Consorcio Transvia, ante los grupos de interés.
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1.5. Marco Tedrico

El origen del concepto de capital humano se remonta a la década de los afios sesenta, con las
aportacion de Becker (1964), considerado uno de los padres de la teoria del capital humano y

pionero en desarrollar una primera aproximacion a dicho concepto*

Por su parte Schultz (1970), aclara que si no se consideran los recursos humanos como una
forma de capital, producto de una inversion, se esta fomentando una nocion errénea de trabajo.
“El concepto de trabajo implica mucho méas que habilidades de tipo manual de las que pueden
estar dotados por igual todos los trabajadores. Estos deberian considerarse como capitalistas,

porgue invierten en conocimientos y habilidades que tienen valor econémico.

Varias décadas después, el autor Edvinsson (1996) presentd el concepto de Capital Intelectual
mediante la utilizacién de la siguiente analogia: “Una corporacién es como un arbol. Hay una
parte que es visible (los frutos) y una parte que estd oculta (las raices). Si solamente te
preocupas por los frutos, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y continie dando frutos,
sera necesario que las raices estén nutridas y sanas. Esto es valido para las organizaciones: ya
que si sélo nos concentramos en los frutos (resultados econdémicos) e ignoramos los valores
escondidos (capital humano), la compafiia no subsistira en el largo plazo”.

Segun Lynn (1998), al Capital Intelectual lo podemos entender como el conocimiento

transformado en algo valioso para la empresa.

La clave para gestionar el capital intelectual es guiar su transformacion desde el conocimiento
entendido como materia prima a valor para la organizacion, de tal modo que solo cuando el
conocimiento (individual u organizacional), sea utlizado y compartido para crear valor

organizacional, llegara a ser parte del capital intelectual (Martinez, 2003)

En base a estas apreciaciones, resulta dificil por lo tanto separar el comportamiento de las
personas con el de las organizaciones. Estas operan por medio de las personas, quienes las

forman, deciden y actian en su nombre.

! Concibe el capital humano como el conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por
acumulacion de conocimientos generales o especificos (Becker, 1964).
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Por otro lado, Chiavenato (2009) en una de sus obras mas contemporaneas, sefiala que hasta
hace poco tiempo la relacibn entre las personas y las organizaciones se consideraban
antagonicas y conflictivas. Se decia que los objetivos de las organizaciones — como el lucro, la
productividad, la eficacia, la maximizacion de la aplicacion de recursos materiales y financieros,
sumado a la reduccion de costos — eran incompatibles con los propdsitos individuales de las
personas, como mejores salarios y prestaciones, comodidad en el trabajo, tiempo libre,
seguridad en el trabajo y progreso personal. La relacion era de un tipo ganar-perder; es decir, si

una parte le quita todo a la otra, ésta se queda sin nada.

Pero ese pensamiento organizacional esta quedando rezagado, segun Chiavenato (2009)
mismo, ya que considera que la administraciéon de recursos humanos actual, se basa en una
solucion del tipo ganar-ganar, que requiere de la negociacion, participacién y sinergia de

esfuerzos de las partes involucradas.

Pero, ¢coémo hacer para no contar solamente con grupos, sino realmente con equipos de
trabajo? La respuesta para este planteamiento, es que toda organizacién debe estar orientada y
preparada para trabajar en conjunto, empezando por la direccion, la cual debe contar con todas
las habilidades necesarias para dirigir a las personas en sus interacciones. Esto incluye la
capacidad de descubrir las fortalezas y debilidades de cada miembro, ya que es en estos

criterios en los cuales un directivo se basa para integrar los talentos.

Y es aqui donde se comienza a mencionar al trabajo en equipo, como un elemento fundamental

para mantener una acertada direccion del capital humano.

Segun Gémez y Acosta (2003) “Una de las condiciones de trabajo de tipo psicolégico que mas
influye en los trabajadores de forma positiva es aquella que permite que haya compafierismo y
trabajo en equipo en la empresa donde preste sus servicios, porque el trabajo en equipo puede
dar muy buenos resultados; ya que normalmente estimula el entusiasmo para que salgan bien

las tareas encomendadas’.

El trabajo en equipo en si, “es considerado como una modalidad de articular las actividades
laborales de un grupo humano en torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados a
alcanzar. Implica una interdependencia activa entre los integrantes de un grupo que comparten

y asumen una misién de trabajo.
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Mientras el trabajo en equipo valora la interaccion, la colaboracion y la solidaridad entre los
miembros, asi como la negociacion para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles
conflictos; otros modelos de trabajo s6lo dan prioridad al logro de manera individual y, por lo
tanto, la competencia, la jerarquia y la division del trabajo en tareas tan minusculas que pierden

muchas veces el sentido, desmotivan a las personas y no siempre han resultado eficientes”.

En esa misma linea, se puede sefialar que el trabajo en equipo conllevar4 a una eficiente
administracién de todo el recurso humano organizacional. Tal como lo argumenta Lourdes

Munch (2008); con los siguientes beneficios:

o Incrementar la eficiencia, la eficacia y la calidad.
o Promover un clima organizacional adecuado.
o Mejorar la calidad de vida de los integrantes y de la organizacion.

o Incrementar la motivacion y por consecuencia la productividad y la calidad.

Por lo tanto, las empresas necesitan comprender cuéles son las tareas que el area de Recursos
Humanos realiza para el desarrollo de los colaboradores y para el aumento de la productividad

en las organizaciones.

El 4rea de Recursos Humanos va mas alla de ser simplemente un departamento de
reclutamiento. Esta tiene la responsabilidad en conjunto con la direccion, de agregar valor a la

institucion, por medio de su capital humano.

Es por ello, que para realizar una gestion eficaz y eficiente de cualquier tipo de capital, resulta
imprescindible que los departamentos involucrados, dispongan de informacién adecuada y de

criterios de medicion que permitan ejercer un control y seguimiento a los esfuerzos realizados.

Sin duda alguna, esto permitiria a las empresas obtener beneficios internos, derivados de una
mejor gestion interna. Ademas, también supondria la obtencién de beneficios externos que se
mostrarian en el posicionamiento estratégico de la empresa, las reducciones de costos o la

mejora de productividad (Ordéfiez de Pablos, 2004).

2 http://ww2.educarchile.cl/UserFiles/P0001/File/modulo09.pdf
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En funcion a estas apreciaciones, la presente investigacion propone un redisefio estructural
basado en el eficiente desempefio del capital humano, la correcta orientacion a los equipos de

trabajo, motivacion al personal y seguimiento a las funciones encomendadas.

1.5.1. EIl Capital Humano

Casi toda la historia del pensamiento econdémico se ha desarrollado olvidando casi por completo
el andlisis de un elemento importante en todas las economias nacionales y de las

organizaciones como tal: El capital humano.

Hasta la mitad del siglo XVIII el predominio intelectual de la teoria mercantilista imponia
cuantificar la riqueza de un pais a partir del excedente de las exportaciones con respecto a las

importaciones.

Luego los Fisiocratas (escuela de pensamiento economico del siglo XVIII fundada por Frangois
Quesnay, Anne Robert Jacques Turgot y Pierre Samuel du Pont de Nemours en Francia)
pusieron especial atencién en la produccion agricola como factor fundamental de riqueza para

un pais y sus ciudadanos.

Aunque los estudiosos de las ciencias sociales han aceptado la tesis de que las capacidades
adquiridas y la instrucciéon contribuyen a determinar la cantidad de capital humano, muchos
economistas siguen siendo reacios a aceptar la idea de que los seres humanos pueden
considerarse, desde el punto de vista econémico, como capitales, aduciendo razones de

principios éticos no siempre bien definidos y coherentes. ®

El primer economista clasico que introdujo el concepto de capital humano fue Adam Smith, con

su obra precursora de economia politica “La Riqueza de las Naciones” (1776).

De hecho todos los estudiosos reconocen que el trabajo de Adam Smith sigue siendo
fundamental para la evaluacion del capital humano, sobre todo por su célebre analogia entre los

hombres y las maquinas productoras:

® AvVSI (2008). Capital humano, recurso para el desarrollo [version electrénica), Italia. Accesado el 10 de Agosto de
2014 de: www.avsi.org/wp-content/uploads/2011/07/CapitalHumano.pdf
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“Cuando se construye o adquiere una maquina muy costosa, se espera que la operacion, la
actuacion de la misma hasta su total amortizacion, reponga el capital invertido y procure por lo
menos algun beneficio corriente. Un hombre educado a costa de mucho trabajo y tiempo, en
uno de aquellos oficios que requiere una pericia y destreza extraordinaria, se puede comparar
con unas de estas maquinas costosas. La tarea que él aprende a ejecutar hay que esperar le
devuelva, por encima del salario usual del trabajo ordinario, los gastos completos de su
educacién y, por lo menos, los beneficios corrientes correspondientes a un capital de esa
cuantia. Es necesario, en el caso del hombre que todo ello ocurra en un periodo de tiempo
razonable, habida cuenta de lo muy incierta que es la duracién de la vida humana; que a

diferencia de la maquina, se puede estimar cual es su vida util” (Smith 1776, p. 93).

En otras palabras, en este andlisis de las determinantes de las posibilidades de produccion; lo
que principalmente subraya Smith; es el papel de la educacién, la division del trabajo, el del

aprendizaje por la experiencia y la formacion técnica.

En ese mismo contexto, Smith fiel a su creencia en el poder de la educacién y del aprendizaje y

a su profunda confianza en el mejoramiento de las capacidades humanas, cit6 lo siguiente:

“La diferencia de talentos naturales entre los hombres, es en realidad mucho menor de lo que
creiamos; y las muy diferentes habilidades especiales que parecen distinguir a los hombres de
diferentes profesiones cuando llegan a la madurez no son, la mayoria de las veces, la causa
sino el efecto de la division del trabajo. La diferencia entre las caracteristicas mas disimiles,
entre un filésofo y un estibador; por ejemplo, no procede tanto de la naturaleza como del habito,
la costumbre o la educacion. Cuando vinieron al mundo y durante los primeros seis u ocho afos
de existencia eran, quiza, muy parecidos, y ni sus padres ni sus compafieros de juego podian

advertir ninguna diferencia notoria” [Smith 1976, 28-29].

Ya en la segunda mitad del Siglo XX el estudio del capital humano cobr6é ain mas importancia.
El motivo principal de esta atencion, fue el hecho de que el crecimiento de capitales fisicos,
calculados en la contabilidad, sélo explicaba una parte relativamente pequefia del crecimiento

de la renta de muchos paises.

Es por ello que para entender mejor el concepto de capital humano, previamente debemos

tener claro, la concepcion que lo engloba: el capital intelectual de la organizacion.
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Edvinsson y Malone (1997), definen el capital intelectual de la organizacion formado por dos
componentes principales: capital humano y capital estructural. El capital humano involucra el
conocimiento, habilidades y experiencias de empleados mientras que el capital estructural todo
lo que lo envuelve, dinamiza y el sistema que soporta al capital humano. Ademas, subdividen el
capital estructural en dos componentes menores: capital organizativo (sistemas, herramientas y
filosofia de actuacion que acelere el flujo de conocimiento a través de la organizacion) y capital
de cliente (relaciones de la empresa con los clientes).

En ese mismo contexto, Stewart (1997), concibe al capital intelectual como formado por capital
humano, capital estructural y capital de clientes. Un salto cualitativo, respecto a lo anterior,
ofrece la nocion de capital relacional (Bontis, 1996), considerada una forma ampliada de capital
de clientes que incluye el valor de las relaciones. Este concepto, propuesto por Bontis, es el
mismo que desde el area socioldgica y desde la teoria de la organizacién se denomina capital
social (Adler y Kwon, 2002).

John Kenneth Galbraith considera que “Capital Intelectual significa algo mas que ‘Intelectual
como puro intelecto’ e incorpora un grado de ‘accion intelectual’. Por tanto, Capital Intelectual no
es solo un activo intangible estatico, per se; es decir, mas que un proceso ideoldgico, es un

medio para lograr un fin.”(Bontis, 1998)

Youndt y Snell (2004) conceptualizan el capital intelectual formado por tres categorias: capital
humano, social y organizativo. El capital humano, se refiere a los conocimientos, habilidades y
experiencias de los individuos. El capital social, no reside claramente ni en el nivel de un
individuo ni en el de la organizacion, sino que es la forma intermedia de capital intelectual que
abarca recursos de conocimiento imbuidos y derivados a través de redes de relacion (Adler y
Kwon, 2002; Nahapiet y Ghosal, 1998). El capital organizativo representa el conocimiento y

experiencias ya institucionalizadas y codificadas en forma de rutinas y estructuras.

Asimismo las empresas pueden desarrollar su capital humano mediante la utilizacion de
practicas de recursos humanos tales como el desarrollo, seleccién, evaluacion, formacion y
sistemas de remuneracion dirigidos a atraer, identificar y retener a los empleados de alta
calidad (Wright et al., 1994). En segundo lugar, practicas de recursos humanos tales como
sistemas de reclutamiento extensivos o atractivos paquetes de remuneracion, se pueden utilizar

para atraer y retener a los empleados altamente cualificados y que mejor se ajusten a la
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organizacion (Wright et al., 1994). En tercer lugar, los programas de formacion destinados a
incrementar y desarrollar las capacidades y competencias individuales proporcionan un
continuo desarrollo del conjunto del capital humano de la organizacion (Wright et al., 1994).

En otros términos, el Capital Humano, segun su profesionalizacién, capacitacion y su
sentimiento de pertenencia dentro de la empresa, es el principal factor que influye en la

creacion de valor para los diversos publicos que la conforman.

Por su parte Becker, (1964)* aporta sobre el Capital Humano lo siguiente:

» “El concepto de Capital, expresa la idea de un stock intangible (Fondo de Comercio,
GoodWill o Capital Intelectual) imputado a una persona que puede ser acumulado,
usarse 0 no usarse. Es una opcién individual, una inversion. El Conocimiento es como el
dinero, se puede guardar en un calcetin debajo de la cama y no da intereses, o por el

contrario se puede usar, e invertirlo y obtener beneficios de él.

» Se toma en cuenta también, el mantenimiento de su capital psiquico y fisico (salud,

motivacién, autoestima, capacidad de asumir responsabilidades, alimentacion, etc.).

» El conocimiento y la capacidad de este de crear valor, se ve afectado por el desgaste y
el tiempo, que van mermando y depreciandolo. Es por ello que existe la necesidad de

reciclarlo, actualizarlo y ampliarlo a lo largo de toda la vida.”

Junto a los efectos directos sobre el desarrollo econémico y organizacional, es importante
destacar que el crecimiento del capital humano, considerado en su dimensién integral de
educacion de la persona, trae beneficios en la calidad de relaciones y en la consecuente calidad

de vida.

Es por tanto que el capital humano en definitiva, apunta a comprometer a la gente con su
trabajo, que la tarea sea lo mas interesante y gratificante posible y que dé lugar a su desarrollo

personal.

* Becker, G. (1964) “Human Capital”’, New York, Estados Unidos. Editorial: Columbia University Press for the
National Bureau of Economic Research
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1.5.2. Clima organizacional

El clima de una empresa es uno de los aspectos que con mayor frecuencia se menciona al
momento de hacer un diagndstico organizacional. Se trata de un tema que se lo viene
planteando desde la década de los 70 aproximadamente, junto con el surgimiento del desarrollo

organizacional.

El tema del clima organizacional se origina en un momento en que se siente necesario dar
cuenta de fendbmenos globales que tienen lugar en las empresas, desde un enfoque holistico,
pero que al mismo tiempo sean lo suficientemente simples como para poder servir de

orientacion a trabajos practicos de intervencién en las organizaciones.

Como sistema, el clima organizacional refleja el estilo de vida completo de una organizacion; si
dicho clima es mejorado, por efecto inmediato se da una mejoria en el desempefo de los

integrantes de la organizacion.

Cuando se analiza este tema desde una perspectiva psicoldgica, se ponen de manifiesto dos

niveles:

a) Las caracteristicas del ambiente del trabajo

b) La influencia que la percepcién de este ambiente tiene sobre la conducta de sus

integrantes

De ese modo, se pueden destacar una serie de teorias que aportan de manera significativa a la
consecucion de los objetivos organizacionales, a través de un clima que favorece al empleado.
Por ejemplo, Bustos y Miranda® (2001) sefiala que el concepto de Clima Organizacional tiene

importantes y diversas caracteristicas, entre las que podemos resaltar:

® Bustos, Paulina y Miranda, Mauricio (2001) Clima Organizacional. Santiago. Lautaro.
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= “El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la Organizacion en que
se desempefian los miembros de ésta, estas caracteristicas pueden ser externas o
internas. Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miembros
gque se desempefian en ese medio ambiente, esto Ultimo determina el clima
organizacional, ya que cada miembro tiene una percepcién distinta del medio en que se

desenvuelve”.

= “El Clima Organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se
pueden deber a varias razones: dias finales del cierre anual, proceso de reduccién de
personal, incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo cuando aumenta la
motivacién se tiene un aumento en el Clima Organizacional, puesto que hay ganas de
trabajar, y cuando disminuye la motivacion éste disminuye también, ya sea por

frustracion o por alguna razén que hizo imposible satisfacer la necesidad”.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el tiempo, se

diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra, dentro de una misma empresa.

Asimismo otro autor reconocido como Chiavenato, (2000) p.86; sefiala que el clima

organizacional tiene importantes y diversas caracteristicas, entre las que se pueden mencionar:

= El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la organizacién en que se
desempefian los miembros de ésta, cuyas caracteristicas pueden ser internas o

externas.

= Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se
desempefan en ese medio ambiente, esto ultimo determina el clima organizacional, ya

que cada miembro tiene una percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.

Otro autor define el clima organizacional como un conjunto de propiedades del ambiente
laboral, percibidas directa o indirectamente por los empleados que se supone son una fuerza

gue influye en la conducta del empleado. Hall, R., (1996).

Por esta razon, se puede sefialar que el clima organizacional es el conjunto de sensaciones y

actitudes que caracterizan a los colaboradores de una empresa en sus relaciones de trabajo. En
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ello, se determina la forma en como los empleados perciben su gestidon laboral, a su
organizacion y su nivel de satisfaccion.

En otros términos, el clima organizacional juega un rol importante en la determinacion de la
cultura organizacional. Esta cultura es en gran medida determinada por los sujetos que
conforman la empresa, aqui el clima organizacional tiene una repercusion directa, puesto que
las percepciones sefialadas anteriormente determinan las creencias, conductas, “mitos” y

valores que forman la cultura de la empresa.

Y si bien es cierto, el estudio del clima organizacional se fundamenta casi en su totalidad, en las
teorias de las relaciones humanas, no se puede dejar de lado la teoria clasica de Fayol, la cual
sefala que a pesar de ser una teoria en la que se veia al ser humano como un ente econémico,
se puede observar dentro de alguno de sus principios, el trato equilibrado y digno hacia los

empleados.

Para ahondar un poco mas en el tema, a continuacién se detalla los tipos de climas existentes

en las organizaciones, seg(n Barroso, P. (2004) ®

1. Clima tipo autoritario — explotador: La direccion no tiene confianza en sus colaboradores,
la mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman desde la parte directiva de

la organizacion y se distribuyen acorde lo determine el ejecutivo.

2. Clima tipo autoritario — paternalista: Este tipo de clima hace referencia a aquel en que la
direccion tiene confianza condescendiente en sus trabajadores. La mayor parte de las
decisiones se toman desde la cabeza principal y en algunos casos, desde ciertos niveles
inferiores. Bajo este clima, la direcciéon juega mucho con las necesidades sociales de

sus empleados.

3. Clima tipo participativo — Consultivo: Es aquel clima, donde la mayoria de decisiones se
toman desde la cima organizacional, pero se permite a los mandos medios e inferiores
gue tomen decisiones mas especificas, siempre y cuando tengan relacion a su nivel
jeréarquico. Por lo general se trata de tener confianza en sus colaboradores y se busca

satisfacer las necesidades de estima y prestigio.

® Barroso, Paolo (2004) Dimensiones del clima organizacional: Instituto Na-cional de Canalizaciones. Departamento

de RR.HH. Venezuela. Caracas.
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4. Clima tipo participativo — Grupal: En este clima, se prioriza que todos los procesos de
toma de decisiones estén repartidos en todos los niveles de la organizacion y muy bien
integrados como tal. La direccién tiene plena confianza en sus empleados, existen
buenas relaciones entre los miembros y la comunicacion es efectiva. Los empleados se

encuentran motivados y el ambiente laboral es agradable.

Por tanto, un buen clima organizacional ayuda y alienta a ser competentes entre compafieros
de labores; crea una conducta sobria y sensata entre todos sus miembros y permite a su vez
gue haya un compromiso fehaciente, para cumplir con todas las asignaciones que le fueron

encomendadas dentro de la institucion, de manera eficiente y efectiva.

Finalmente, un buen clima o un clima adverso, tendrd consecuencias para la empresa ya sea
de forma positiva 0 negativa, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la
organizacion. Entre los elementos positivos podemos mencionar:; afiliacion, poder, logro,
productividad, satisfaccion, bajos niveles de rotacion del personal, adaptacién, empatia,
innovacion, etc. Y entre los factores negativos podemos citar: alta rotacion, faltas y ausentismo,
poca innovacion, falta de compromiso, negligencia, personal que no se adapta facilmente, baja

productividad, etc.

1.5.3. Incidencia del area de recursos humanos

Recursos humanos es un area de toda institucién cuya actividad tiene incidencia o repercusion
en todos y cada uno de los procedimientos que se llevan a cabo en una organizacion. Pues sin
este elemento seria imposible ejecutarlo, incluso en esta época en que la Tecnologia ha logrado

aplacar en cierto modo la labor que realiza el empleado.

Y si bien es cierto, recursos humanos tiene un papel preponderante en toda empresa, en
muchas aun su participacién e interaccion no tienen la trascendencia que deberia. Aquello
muchas veces se origina porque las actividades que tienden a desarrollarse en esta area, son

literalmente de poco aporte para los intereses de la organizacion.

De ahi que los empleados tienden a ver este departamento como el organizador de los eventos

sociales, tales como juegos de integracion, celebraciones de cumpleafios, integracion de fin de
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ano, etc. Y aunque se pretende con dichos acontecimientos fomentar el compafierismo y la
union, en muchos de los casos no hay el compromiso para que esto se lleve a la practica.

La funcién y préactica del departamento de recursos humanos va mucho més alla de esto. Claro
esta que esas actividades antes mencionadas aportan favorablemente a la integracion si es que
se las realiza con ese proposito y se da seguimiento al tema, pero mas all4d de aquello lo
primordial para el area de recursos humanos debe ser el crear estrategias con un enfoque que
impacte en la organizacion y cuya practica pueda ser medible en términos cuantitativos y
cualitativos, pues el objetivo final, es que la gestién del departamento de recursos humanos

tenga un efecto favorable en los resultados de la empresa.

En ese mismo contexto, un autor sefala lo siguiente: “Se deben combinar adecuadamente los
elementos que reflejen el impacto a nivel global puesto que RRHH es una funcién presente y
con incidencia en todas y cada una de las actividades y procesos que se llevan a cabo en la
entidad, con elementos especificos que reflejen determinados procesos importantes y que de

conjunto permitan valorar la gestion realizada”’

Las personas creen que los recursos humanos de una empresa deberian de tratar de disminuir
las malas acciones dentro de la organizacién y por lo tanto llevar al mejoramiento de la imagen
gue esta tiene ante la sociedad. Dicho esto ultimo, los especialistas del departamento de
recursos humanos tienen la obligacion de restaurar la buena imagen y confianza de la

organizacion.

Ademas de fomentar una cultura ética, mediante un trato directo con los empleados, deben
ayudar a introducir las practicas éticas en la cultura de la organizacion, deben establecer un
ambiente de confianza donde los empleados trabajen para reducir fallas éticas. Estudios
recientes muestran que una empresa donde los empleados creen que el sistema de recursos
humanos es eficaz, mas del 60 % de ellos también cree que la organizacion es confiable.
Recursos humanos debe revisar y hacer cumplir las politicas de gobierno organizacional y de
métodos para garantizar un alto nivel de integridad y eficacia de los ejecutivos de la

organizacion. ®

" Alhama, Rafael. Midiendo el Impacto de la gestién de Recursos Humanos. Pag. 6
8 Disponible en: http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/mx/2013/recursos-humanos.html
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Con todo ello se puede concluir que el area de recursos humanos debe tener injerencia en
aspectos importantes como la planificacion, seleccién y formacién de personal en el disefio del
sistema de retribucién del personal asi como también en la evaluacion de su gestion y su

respectiva motivacion.

Definicién de términos conceptuales

Recursos Humanos: “Conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de
los cargos gerenciales relacionados con las personas, incluidos el reclutamiento, seleccion,

capacitacién, recompensas y evaluacién de desempefio™

Una de las definiciones mas recientes y completas del recurso humano, es la definicion de
Barney y Clark (2007), puesto que recoge la multidimensionalidad de atributos que caracterizan
a las personas y que éstas utilizan en su desempefio en la organizacion. Estos autores definen
los recursos humanos de una empresa como el conocimiento, experiencias y habilidades y
compromiso de los empleados con la empresa, asi como sus relaciones con el resto de
compafieros, subordinados o jefes, incluyendo, ademas, sus relaciones con aquéllos no

pertenecientes a la empresa, como, por ejemplo, proveedores, clientes, etc.™

Colaborador: es la persona que interactia en todo proceso donde se involucre el trabajo de
varias personas en equipo 0 en grupos como un aspecto intrinseco de la sociedad humana, se
aplica en diversos contextos, como la ciencia, el arte, la educacién y negocios. Estd muy

relacionado con la cooperacion y la coordinacion.

Mejoramiento: “Es el cambio que se introduce en una situacion organizacional con la finalidad
de aproximarla a unos criterios de excelencia previamente definidos. Se mide en términos del

porcentaje de variacion del valor de un indicador”. (Pacheco, Castaneda, Caicedo, 2004, p. 154)

Clima Organizacional: Alvarez Valverde'' sefiala que el Clima Organizacional puede ser
vinculo u obstaculo para el buen desempefio de la institucion, o en su defecto, un factor de

distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.

° http://www.eoi.es/blogs/scm/2013/03/18/funciones-del-departamento-de-recursos-humanos/

0 Chiavenato, Adalberto, Gestion del Talento Humano, Edit. McGrawHill, Bogota, 2003, pg. 3
1 Alvarez Valverde, Shirley (2001) La cultura y el clima organizacional como factores relevantes en la eficacia del
instituto de Oftalmologia. Abril-agosto 2001. Lima: UNMSM.
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En otras palabras, es la "opinion" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion
a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o
distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de trabajo. Que
puede estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion,

cordialidad, apoyo, y apertura, entre otras.

Desarrollo Organizacional: Jerry Porras y Peter Robertson (1992) consideran al desarrollo
organizacional como una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las
ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una
organizacion, con el propésito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el
desempenfo de la organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la

organizacion en el trabajo.

Satisfaccién al cliente: Apreciacion personal que tiene el cliente, con respecto al producto o

servicio recibido.

Direccion: El dirigir conlleva influir, mandar, socializar y motivar a los colaboradores para que
realicen una tarea especifica.
De esa forma se puede concluir que la direccién ejerce tareas de gobierno sobre una entidad,

con vision de conjunto sobre la misma y capacidad de decision sobre sus diferentes aspectos.

Equipo de trabajo: Un equipo de trabajo es un grupo de personas organizadas, que trabajan
juntas para lograr una meta. El equipo se forma con la conviccién de que las metas propuestas
pueden ser conseguidas poniendo en juego los conocimientos, capacidades, habilidades,
informacion y, en general, las competencias, de las distintas personas que lo integran. El
término que se asocia con esta combinacion de conocimientos, talentos y habilidades de los

miembros del equipo en un esfuerzo comun, es sinergia.*?

Comunicacion: La comunicacion es la consideracion y accion de impeler un impulso o
particula desde el punto fuente, a través de una distancia, hasta el punto receptor; con la
intencién de hacer que exista en el punto receptor, una duplicaciéon y comprensiéon de lo que

emano del punto fuente.™

2 hitp://www.aiteco.com/que-es-un-equipo-de-trabajo/
13 http://spanish.scientologyhandbook.org/sh5_1.htm
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Estrés: John W. Newstrom y Keith Davis (2011) definen el estrés como un estado de
sobreexcitacion al que se someten las emociones, los procesos mentales y la condicion fisica

de las personas.

Capacitacion: La capacitacidbn es un proceso a traveés del cual se adquieren, actualizan y
desarrollan conocimientos, habilidades y actitudes para mejorar el desempefio de los
colaboradores de una organizacion.

En otras palabras, capacitar implica proporcionarle al empleado las habilidades y conocimientos

necesarios, que lo hagan mas apto y diestro en la ejecucidn de su propio trabajo.

Planeacién: La planeacion es la determinacion de lo que va a hacerse, por lo que incluye
decisiones de importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccion de
programas, definicion de métodos especificos, procedimientos y el establecimiento de los

patrones de trabajo.**

Motivacion: La motivacion es un medio que moviliza, orienta y regula la actuacién de un
individuo, con la finalidad de satisfacer sus carencias, generadas con el fin de estimular la

actuacion del mismo y alcanzar sus metas. (Martinez, 2000)

Competitividad: Segun Goémez (2005) la competitividad es la capacidad que tiene una
empresa 0 pais de obtener rentabilidad en el mercado en relaciébn a sus competidores. La
competitividad depende de la relacion entre el valor y la cantidad del producto ofrecido y los
insumos necesarios para obtenerlo y la productividad de los otros oferentes del mercado.

Por consiguiente, una empresa serd muy competitiva si es capaz de obtener una rentabilidad
elevada debido a que implementa técnicas de produccion mas eficientes que la de sus
competidores, que le permiten obtener ya sea mas cantidad y/o calidad de productos y

servicios, o tener costos de produccién menores por cada de producto.*

En cambio, Porter (1998) vincula a la competitividad con la capacidad de conseguir el bienestar

lo cual estad determinado por el nivel de productividad con la que una nacién, region o

empresas, utilizan sus recursos naturales, humanos y de capital.'®

4 http://www.ingenieria.unam.mx/jkuri/Apunt_Planeacion_internet/temall.1.pdf
5 Gémez Mena (2005) La competitividad después de la devaluacion
% porter, Michael. The Competitiveness Advantage of Nations, Chapterl. Free Press June 1998.
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Salud Ocupacional: Es el conjunto de medidas y acciones dirigidas a preservar, mejorar y

reparar la salud de las personas en su vida de trabajo individual y colectivo.

Resolucidon de conflictos laborales: El conflicto laboral se define como el altercado entre un
grupo de empleados (0 un empleado) y un empresario o varios empresarios en las relaciones
laborales, o un empleado con algin compafiero de la misma empresa. Entre los factores que
intervienen para resolver este tipo de conflictos se encuentran: la competencia, la colaboracion,

la negociacién, la acomodacion, la evitacion. '

Imagen Corporativa u organizacional: Segun Joan Costa la imagen corporativa es: La
representacion mental en la memoria colectiva, de un conjunto significativo de atributos, que
forma un estereotipo que es capaz de influir o de determinar comportamientos. En esa misma
linea, la imagen es el resultado de unos determinados mensajes y actos de comunicacion que,
acumulados en la memoria social, configuran una globalidad significativa capaz de determinar
ciertas conductas relativas directa o indirectamente a la empresa. No importa que la imagen sea
positiva 0 negativa, que sea voluntaria o aleatoria: el mecanismo en su construccién es el

mismo.*®

Trabajo Social: el trabajo social es una actividad de ayuda técnica y organizada, ejercida sobre
las personas, grupos y comunidades; que tiene como funcién el motivarlas a que se apoyen a si
mismas, con el objetivo de procurar su mas plena realizaciéon, mejor funcionamiento social y

mayor bienestar. *°

Indicadores de desempefio: Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa respecto
del logro o resultado en la entrega de un bien o servicio. Los indicadores de desempefio son
ademas medidas que describen cuén bien se estan desarrollando los objetivos de un programa,

proyecto y/o la gestion de una empresa, a qué costo y con qué nivel de calidad.

7 http://www.gerencie.com/resolucion-de-conflictos-laborales.html
'8 Costa, Joan, Imagen global, Enciclopedia del Disefio, pp 191-192. Editorial Grafos, Espafia
' http://www.trabajo-social.com/2011/10/concepto-del-trabajo-social.html
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1.6. Hipdtesis

Mediante una estructura organizacional de gestion de capital humano, la direccién general de la

empresa Consorcio Transvia, lograr4 una administraciéon efectiva de toda su fuerza laboral.

1.7. Metodologia

Existen dos enfoques que se utilizan en el proceso de investigacion: cuantitativo y cualitativo.

Estos enfoques no se excluyen, ni se sustituyen, pueden utilizarse al mismo tiempo.

Dado ese contexto, el enfoque que se implementard en esta investigacion, estard combinado
entre lo cualitativo y cuantitativo. Cualitativo porque se analizara el nivel de satisfaccién de los
colaboradores del Consorcio Transvia, con relaciébn a la gestion actual de los funcionarios
encargados del Talento Humano, asi como sus necesidades y aspiraciones desde el punto de

vista de plan de carrera.

Y cuantitativo porque posterior a la recopilacion de la informacién, se realizara un
procesamiento de los datos y consecuente andlisis estadistico que revelara las tendencias y
modas de la poblacibn encuestada, de tal manera que se lograran obtener argumentos

estadisticos con qué elaborar la propuesta.

Por otro lado, este estudio se apoyara en la modalidad bibliografica o documental, ya que se
contara con todas las fuentes necesarias para recopilar informacion, tanto de la variable
independiente como dependiente, que ayudaran a argumentar y defender el problema de
investigacion. Este tipo de informacion se obtendra de libros, revistas, tesis de grado;

relacionados con la Gestion del Talento Humano y desempefio laboral.

La modalidad como tal, sera la de campo, puesto que se recopilara la informacién necesaria
con el personal de la empresa, a través de preguntas directas a los empleados de manera que
permitira recabar y registrar datos referentes al problema y mantener un contacto directo con la

realidad del objeto en estudio.?

% Texto de MORLES, Victor. (1994). Planeamiento y analisis de investigaciones. El dorado Ediciones. Caracas.
Venezuela.
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1.7.1. Tipo de Investigacion

En un contexto general, se cita a continuaciéon los principales métodos de investigacién que

también seran utilizados:

Métodos Empiricos

Recoleccién de informacion.- Permite recabar, procesar y evaluar los datos obtenidos sobre el
impacto en la administracién del capital humano.

Entrevista.- Permite analizar los temas mas importantes, como apoyo a la investigacion. Para
este punto se obtendra la informacién mediante dialogo directo con la persona encargada del
manejo del talento humano.

Encuestas.- Permite compilar informacion de los colaboradores, con el fin de resumir los puntos
principales que aportaran a la propuesta del disefio de estructura organizacional de gestion de
talento humano.

Revision documental.- Se llevar4 a cabo un estudio para obtener datos reales del pasado y

apreciar las tendencias.*

Métodos de Investigacion

Método Inductivo.- Permite analizar los elementos que constituyen la organizacion, mediante la
combinacién del método inductivo-deductivo, es decir, partiendo de casos particulares hasta
llegar a una deduccién légica de casos generales y viceversa.

Método Deductivo.- Determina causas y efectos de los fendmenos generales a través de leyes
generales, que por su estatus de verdades absolutas no necesitan comprobacién. En resumen,
deducir es descubrir la verdad de lo general a lo particular, encontrar una conclusion a
fendmenos desconocidos a partir de una teoria conocida.

Método Analitico.- Tiene por objeto, el descubrimiento y la explicacién razonable y sistematica
de todas y cada una de las partes del universo; examinando cada parte en forma detallada e
independiente, para de esta manera establecer las relaciones causa y efecto entre los

elementos que componen un todo, que en este caso sera el objetivo de la investigacion.

L https://explorable.com/es/investigacion-empirica
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1.7.2. Técnicas e instrumentos utilizados

Para levantar la informacion en el Consorcio Transvia se realizaron algunas reuniones con
Asistentes de Recursos Humanos, Jefe de Operaciones, Jefe de Inventarios, Contraloria, Jefe
de Servicio al Cliente y el Gerente; Isaac Querub: quien proporcioné informacion sobre la
estructura organizacional, el nimero de empleados por departamento, las funciones de cada
uno de ellos, mision, vision, contrato de licitacion otorgado por la Fundacién Metrovia y otras

pautas importantes. Con ello se pudo tener una visién global de la empresa.
1.7.3. Poblacion y muestra

A la poblacién se la define como el conjunto de todos los elementos que se desean estudiar y
acerca de la cual se desean inferir conclusiones. Légicamente el proceso de estudiar todos los
elementos de una poblacion es practicamente imposible, desde el punto de vista del tiempo

invertido y el costo del estudio, por lo tanto siempre se trabaja con una muestra.

En tal sentido, para este estudio se considera que el universo de la investigacion o poblacion,
esta conformado por los colaboradores que integran en la actualidad la némina del Consorcio

Transvia, la cual se distribuye de la siguiente manera:

PERSONAL CANTIDAD

Gerente General 1
Gerente de Operaciones 1
Departamento Administrativo 3
Departamento de Sistemas 3
Departamento de Recursos Humanos 3
Abastecedores MVRT (Maquinas para la Venta y Recarga de Tarjetas) 20
Centro de Control de Operaciones 19
SAC (Senicio al Cliente) 12
Analista de Recaudo - Buses 8
Senicios Complementarios 2
Fiscales 52
Departamento Técnico 48
Personal de Taquillas 170
TOTAL 342

Fuente: Contraloria

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
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Por otra parte, la muestra es una fraccién de la poblacion que se la puede considerar como un
subconjunto de la poblacion. El principal requerimiento que se pide de la muestra es que sea

representativa de manera que la informacion que de ella se concluya, sea confiable.?

Entonces, si la poblacion es finita, como en este caso, es decir, que se conoce el total de la
poblacion y se desea conocer cuantos del total de la poblacion deberian tomarse como minimo

para llevar a cabo la encuesta, la formula a utilizarse es:

ZZ*p*q*N
EZ(N-1)+Z2*p*q

Aplicando la férmula antes sefialada, para una poblacion finita, se debe considerar lo siguiente:

N= Poblacion

Z= Nivel de confianza

e= Error permitido

p= Probabilidad de que el evento ocurra
0= Probabilidad de que el evento no ocurra
n= Tamafo de la muestra

Reemplazando los datos del estudio en la formula, se obtiene lo siguiente:

1.96"2 * 0.8 * 0.2 * 342
(0.05"2 * (342-1)) + (1.96"2 * 0.8 * 0.2)

210,21
1,47

n= 143

Por lo tanto, 143 es el nimero de encuestas que se debe aplicar.

22 Matute, F. (2007) Estadistica Aplicada a la Administracion Gerencial. Ecuador.
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CAPITULO 2

DESCRIPCION DEL PROYECTO Y ESTUDIO DIAGNOSTICO
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Para el desarrollo de esta investigacion se ha considerado bibliografia bésica sobre el talento
humano, desempefio laboral, capacitacion, disefio e implementacion de manuales de funciones,

el estrés, eficiencia y eficacia y gestion de la calidad total.

2.1. Recursos Humanos y Gestién de la Calidad Total

Cuando se trata el término de calidad, sus distintas interpretaciones pueden ser vinculadas a
diferentes conceptos, los cuales van en funcion al enfoque que se siga en su formulacién. En

ese contexto, se pueden considerar los siguientes enfoques:

o Enfoque orientado al cliente:
o Enfoque con orientacion a la competencia:
o Enfoque orientado al producto/servicio

o Enfoque econémico

En esta misma linea se encuentra el concepto adoptado por la UNE-EN-ISO 8402:1994 que
define la Calidad como “el conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud

para satisfacer las necesidades establecidas y las implicitas”.

Desde esta perspectiva se puede concluir que la calidad es algo subjetivo, dependiente de las
preferencias del cliente o consumidor. Dichas preferencias o necesidades es necesario que

sean captadas e interpretadas.

Se dice que un producto o servicio es de calidad, cuando cumple con las especificaciones
establecidas para el bien. Este enfoque permite la jerarquizacion objetiva de la calidad, ya que
los productos o servicios pueden ser ordenados, de mayor a menor calidad, en funcién del

grado de cumplimiento de las especificaciones.

Para este sentido, la calidad es definida en términos de precios y costos, de modo que un
servicio de calidad, es para el cliente, aquel que le proporciona la mayor satisfaccion a un precio

razonable, mientras que para el que vende es quien asegura la conformidad a un costo minimo.

Uniendo ambas interpretaciones la calidad seria: buscar la satisfaccion del cliente, con el menor

costo posible para la empresa.
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Enfoque bidimensional de Kano

Esta perspectiva, que estd muy ligada al concepto basado en el cliente, consiste en la
apreciacion de Noriaki Kano con relacion a dos dimensiones de la calidad: %

» Calidad obligada: Es el conjunto de caracteristicas o atributos de un producto o servicio
gue el cliente espera. Si el cliente no los obtiene se sentir4 en un extremo insatisfecho.
Es el estandar minimo aceptable por el cliente a la hora de adquirir un producto o

servicio.

» Calidad atractiva: Estd compuesta por todos aquellos atributos o aspectos de un
producto o servicio que va mas alla de las necesidades expresadas por el cliente. Si uno
de estos elementos esta disponible, el cliente se sentirAd fascinado y en extremo

satisfecho, pero si no esta disponible el cliente no se siente insatisfecho.

Es importante destacar que con el tiempo, las calidades atractivas suelen convertirse en
calidades obligadas como por ejemplo, los airbags frontales de los automdviles, que en un
principio comenzaron siendo caracteristicas sorprendentes y no esperadas, sin embargo con el
paso del tiempo se han ido transformando en atributos generalizados y por supuesto exigidos al

fabricante.

Bajo este marco, un importante ejecutivo como Konosuke Matsushita considera al recurso
humano como un pilar fundamental para que se pueda implementar la calidad total en una
organizacion.

Como muestra de ello, en un viaje que realiz6 al Reino Unido, exterioriz6 lo siguiente:

“Para ustedes, la esencia de la gestion consiste en tomar ideas de las cabezas de los directivos
y ponerlas en manos de los operarios (oficinas y departamentos). Para nosotros, la esencia de
la gestion consiste en el arte de aprovechar los recursos intelectuales de todo el personal y
ponerlos al servicio de la empresa. Dado que nosotros hemos evaluado mejor los desafios
economicos Yy tecnoldgicos, sabemos que la inteligencia de un grupo de directivos, por muy

brillantes y capaces que sean, no basta para garantizar el éxito”.

2 http://www-cpsv.upc.es/tesis/tm13presentacio_villar.pdf
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2.1.1. Eficienciay eficacia

Eficiencia

Es la correlacion entre los recursos o cumplimientos de actividades con la cantidad de recursos
programados y el grado en que se le saca provecho a estos bienes (tangibles e intangibles)

para transformarlos finalmente en productos.

La eficiencia esta vinculada directamente con la productividad, pero si sélo se utilizara este
indicador como medicion de la productividad Unicamente se asociaria el rendimiento al uso de
los recursos y en consecuencia s6lo se tomaria en cuenta la cantidad y no la calidad de lo
producido. De aqui que las organizaciones tratan de poner mayor énfasis hacia dentro de la
empresa, es decir, controlando y cumpliendo irrestrictamente los presupuestos de gastos, el uso

de las horas disponibles, entre otros recursos.

Para terminar de entender mejor que es la eficiencia, se debe conocer de manera breve que
involucra la productividad; y ante aquello Schroeder (2002), indica que los factores que influyen
en la productividad fundamentalmente son; la inversion de capital, la investigacion y desarrollo,

la tecnologia, los valores, actitudes sociales y las politicas gubernamentales.

Eficacia

Es la virtud o capacidad de realizar algo de forma 6ptima. En consecuencia es todo intento o
propésito que se lleva a cabo y logra hacerse efectivo. Por otra parte, este término ha sido
adoptado en diversas profesiones y como tal tiene su significado para cada una de ellas. Por
ejemplo en el campo del derecho, a la eficacia se la considera como la capacidad practica de un

hecho o norma, de ocasionar efectos juridicos.

En el &mbito del marketing se refiere al grado de consecucion de ciertos objetivos propuestos
gracias a una interpretacion lo mas correcta posible de una situacion comercial. En materia de
publicidad la eficacia se logra ya cuando el publico recibe el impacto de una accién publicitaria.
En el terreno militar, se considera que se ha alcanzado la eficacia cuando se realiza un ingenio

aéreo o cuando se gana una batalla.
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En biologia también se utiliza dicha terminologia para referirse a la capacidad relativa de un
individuo para sobrevivir y transmitir su informacion genética a las siguientes generaciones. Por
lo tanto la eficacia seria la habilidad que tiene todo ser para adaptarse a su medio y conservar
la especie.

2.2. Gestion del capital humano

Pese a la utilidad del concepto de capital humano como recurso productivo, es importante
considerar a los seres humanos desde una perspectiva mas amplia que la del capital humano.
Se debe ir mas alld de su significado, luego de reconocer su pertenencia y alcance. La
ampliacién necesaria es aditiva y acumulativa, mas que una alternativa a la perspectiva del

capital humano.

Pero es importante que dentro de esta ampliacién, se busque siempre generar un cambio
social. Siendo este el cambio, que necesita precisamente el Consorcio Transvia para establecer

mejoras en la direccién de su recurso mas importante.

2.2.1. Lagestion del capital humano por competencias

Forgas (2003) sefiala que “la competencia profesional es el resultado de la integracion, esencial
y generalizada, de un complejo conjunto de conocimientos, habilidades y valores profesionales,
gue se manifiesta a través de un desempefio profesional eficiente en la solucion de los
problemas de su profesion, pudiendo incluso resolver aquellos no predeterminados.” Esto si la

empresa se desenvuelve en un ambiente altamente competente y profesional.

Aplicar las competencias en la gestidn del capital humano se ha convertido en un buen aliado
para alcanzar un mejor aprovechamiento de las capacidades del personal. De esta forma, al
desarrollar un estilo de Gestion de Capital Humano que identifique las competencias necesarias
para el cumplimiento de los objetivos de la empresa y que facilite el desarrollo de su gente, con
un enfoque hacia esas competencias, coadyuvara a eliminar las falencias que afectan en gran

medida al personal de una organizacion.?

> http://sobreconceptos.com/eficacia
% vargas, F. Las 40 preguntas mas frecuentes acerca de las competencias laborales. Apartado F: Gestion de
recursos humanos por competencias. En: www.mec.gov.py/dfp/downloads/40preg/gestrrh-f.pdf
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Existen aportaciones importantes con relacion a las clasificaciones de las competencias. Tal
como lo sefiala Bunk (1994) con cuatro categorias:

Competencia especializada
Competencia metodologica
Competencia social

YV V V VY

Competencia participativa

En resumen, una competencia esta un nivel mas alto que una habilidad, ya que la primera
engloba un conjunto de habilidades, conocimientos y comportamientos del individuo para
desempenfar con éxito una actividad dada; y una habilidad simplemente es una virtud o talento

gue posee una persona.

En tal contexto, las organizaciones deben buscar siempre el formar por competencias a su
personal, lo cual implica que la direccion organizacional, busque programas que apunten hacia
el desarrollo de las capacidades; siempre y cuando éstas sean aplicables a las situaciones

laborales de cada puesto de trabajo.

2.2.2. Reclutamiento y seleccién de personal

La seleccion de personal por competencias se diferencia de un proceso de seleccién tradicional
por los métodos que emplea, en estas se utilizan técnicas enfocadas a identificar
comportamientos que la persona haya tenido, que resulten predictores de desempefios
adecuados para el nuevo puesto. En ese contexto, es necesario que la empresa cuente con un
perfil especifico y concreto de las competencias que tiene cada una de las personas, que

laboran en la organizacion.

Mediante esta perspectiva, se puede desarrollar una prediccién altamente confiable del
desempefio laboral que la persona presentara en el futuro, siendo esto un elemento importante
de considerar durante el proceso de seleccion de personal y consecuente incorporacion a la

empresa.

El proceso de seleccién como tal, consta de varios pasos especificos que se deben seguir para

decidir cudl solicitante cubrira el puesto vacante. Aunque el nimero de pasos varia segun el

36



tamafio y politica de la organizacion, practicamente todas las empresas modernas cuentan con

un proceso de reclutamiento y seleccion.

Entre las principales fuentes de reclutamiento de personal, se encuentran:

Universidades o institutos de educacion superior avalados por el Senescyt.
Referidos por los colaboradores de la misma organizacion.

Empresas que ofrecen reclutamiento en linea.

Los empleados de la empresa.

Mercado laboral.

Empresas dedicadas a la seleccion de personal.

N o o bk~ DD RE

Solicitudes espontaneas de personas que entregan personalmente su hoja de vida.

El proceso de seleccidn se lleva a cabo en dos sentidos: la empresa escoge a sus empleados y

los candidatos potenciales eligen entre un determinado nimero de empresas.

Como parte del protocolo, la seleccién inicia con una entrevista entre el candidato y la persona
encargada del departamento de talento humano. A partir de alli, el candidato empieza a
formarse una idea de la organizacion. Siendo asi que en muchas ocasiones, potenciales
candidatos se han llevado una mala imagen de la organizacién y de su personal y han optado

por no formar parte de la misma.

El contar con un grupo numeroso y bien calificado de candidatos es una situacion ideal en el
proceso de seleccidon. Mas aun si existen cargos que son mas dificiles de cubrir que otros,

debido a que requieren conocimientos especiales.

Bajo este marco, un buen colaborador es la mejor prueba de que el proceso de seleccion se
desarrollé de forma adecuada, ya que se tendra como resultado la contratacion de un recurso

humano idéneo para el puesto, que buscara desarrollar su trabajo eficientemente.

2.2.3. Andlisis y descripcién del puesto

El disefio, analisis, descripcion y especificacion del puesto; en pocas palabras representa un

andlisis del cargo, en el cual se lleva a cabo una serie de procedimientos donde se determinan
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los deberes, la naturaleza de los cargos y los tipos de personas que ocuparan dichas plazas de
trabajo. Este andlisis proporciona datos sobre las requisiciones del puesto que posteriormente
se utilizardn para desarrollar las descripciones de los puestos y las especificaciones de los
mismos.

En ese sentido, se lo resume como el proceso para determinar y ponderar los factores y las
tareas que integran un puesto. Evalia la complejidad del cargo parte por parte; y permite
conocer con algun grado de seguridad las caracteristicas que una persona debe cumplir para
desarrollarlo normalmente. Es importante sefalar que esta funcién tiene como meta el analisis

de cada puesto de trabajo y no de las personas que los desempefian.?

Para entender mejor lo que debe realizar una persona en un determinado puesto, es importante
conocer el concepto de tarea, ante ello, Hontagas, Peird, (1996), define: “la tarea es algo
identificable, es decir, tiene un principio y un fin, perfectamente distinguibles, supone, ademas,
la interaccion de personas, percepciones y actividades fisicas 0 motoras de una persona. La
tarea puede ser de cualquier tamafio o grado de complejidad e implica un esfuerzo humano
fisico o mental, ejercido con algun propésito, que constituye una unidad de trabajo en la que el
ejecutor combina tecnologia, materiales y equipos con destrezas, conocimientos y habilidades
para conseguir un determinado resultado identificable que puede ser independiente 0 como un
input para otra tarea u otro ejecutor o puesto. La tarea ocurre en un corto periodo de tiempo y
constituye una unidad de accién ejecutada por un individuo, pero puede implicar a mas de una

persona”.?’

El método utilizado para recopilar, estudiar y ordenar la informacién existente respecto a una
tarea concreta es el andlisis consensuado y estructurado en donde se definen los objetivos
principales. Al momento de disefiar la especificaciébn de un puesto, es necesario tomar en
consideracién la habilidad como la disponibilidad de los candidatos potenciales. Asimismo, es

preponderante tener en cuenta el entorno social.

Antes de iniciar con el proceso se debe determinar los trabajos que se van a canalizar y en qué
orden. Esta fase depende también, del objetivo a alcanzar. Hay circunstancias en que sera

necesario analizar todos los puestos, mientras que en otras bastara solamente una muestra.

%% Chiavenato, Idalberto, "Administracién de Recursos Humanos", Sexta Edicion 1994, McGRAW-HILL
2 Hontagas, Peir6 (1996). Tareas, puestos, roles y ocupaciones. En Peir6, J. y Prieto, F. Tratado de Psicologia del
trabajo.
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Considerando que cada cargo necesita diversas cualidades, aptitudes, conocimientos y niveles
de habilidad, es necesaria una planeacién efectiva de recursos humanos que tome en cuenta
estos requerimientos para los puestos. Para ello, los ejecutivos y directivos de hoy en dia deben
invertir mas de su tiempo preparando equipos de trabajo responsables del disefio de puestos

claves en la empresa. En definitiva esto es una gran inversion a la larga para la organizacion.

Bajo este contexto, el especialista de recursos humanos es la persona encargada de observar y
analizar el trabajo que se realiza. Para después preparar una descripcion y especificacion del
puesto. El supervisor y el ocupante del cargo participan también, tal vez llenando cuestionarios
en los que se exponen las actividades del empleado. Tanto supervisor como colaborador
pueden revisar y verificar las conclusiones que arrojé el analisis del puesto con respecto a sus
actividades y deberes. Por tanto, el andlisis de cargos suele implicar un esfuerzo comuan entre
especialista, el supervisor y el ocupante del cargo. Es decir, hay interaccion entre estos tres

colaboradores.

2.2.4. Evaluacién del desempefio

El potencial de los seres humanos para crecer por si mismos esta limitado por sus estructuras
cognitivas, sus experiencias pasadas y su repertorio de capacidades. (Knox, 1977). Basado en
ello, se podria considerar que una vez que los colaboradores han agotado sus recursos
mentales y emocionales, es poco probable que se sientan motivados para crecer sin la
intervencion de algun incentivo externo. En tal sentido, para estar al tanto de cudles son los
colaboradores que tienen rendimientos notables y cudles no, es muy importante que las

organizaciones realicen evaluaciones de desempeiio.

Max Weber (1864-1920), indicaba que la evaluacion de desempefio deberia hacerse en base al
mérito de la persona en el trabajo. Todas las actividades y tareas que la organizacion debiera
realizar, deberian estar exactamente detalladas en normas y procedimientos. También definio

tres tipos de Autoridad:

1. Autoridad Tradicional: Que se produce cuando un empleado acata las 6rdenes

de su superior solamente porque se ha transformado en costumbre.

39



2. Autoridad Carismatica: Las ordenes del jefe se aceptan por la confianza que

existe en su liderazgo.

3. Autoridad Legal, racional o burocratica: Cuando el personal acata las 6rdenes de
Su superior porque acepta las normas que estan impuesta al poder que este
posee.

El tipo de autoridad que se aplica en la organizacion o del jefe como tal, se vera reflejado en la
evaluacién de desempefio, ya que se podra evidenciar cual es el estilo que emplea para dirigir a

su personal.

Para realizar una evaluacion del desempefio hay que tomar en cuenta muchos factores, entre
ellos: calidad del trabajo, conocimiento del puesto, cantidad de trabajo, iniciativa, plan de
trabajo, control de costos, relaciones laborales con sus compafieros, relaciones con el jefe

directo, relaciones con el publico, direccion, desarrollo de los subordinados y responsabilidades.

Cuando un programa de evaluacién de desempefio estd bien estructurado, coordinado y
desarrollado, proporcionard beneficios a corto, mediano y largo plazo. En general, los
principales beneficiarios seran los colaboradores, el gerente, la organizacion y la sociedad en

general.

En el fondo, la evaluacién de personal es un método; una herramienta y no un fin en si misma.
Se lo puede describir como un medio para obtener datos e informacién que puedan registrarse,
procesarse, y canalizarse para mejorar el desempefo de los colaboradores de una determinada
institucion. Se constituye como un buen sistema de comunicaciones que actla en todos los

sentidos en beneficio de la empresa.?®

Se conoce que no es tarea facil implementar un nuevo modelo de gestién tan distinto y radical a
los modelos tradicionalmente aplicados. Pero para poder dar soluciones rapidas y efectivas,
habra que hacer un esfuerzo para llevar a la practica esta teoria de tal manera, que genere un

impacto positivo en la organizacion.

28 Disponible en: http://www.rrhhmagazine.com/articulos.asp?id=28
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2.2.5. El estrés laboral

El término estrés, es una adaptacion al castellano de la voz inglesa “stress”. Esta palabra
aparecié en el inglés medieval en la forma de distress, que a su vez provenia de la palabra

francesa desstrese” (Melgosa, 1999,19)

El concepto de estrés fue introducido por primera vez en el &mbito de la salud en el afio 1926
por Hans Selye, quien definio el estrés como la respuesta general del organismo ante cualquier

estimulo estresante o situacion estresante (SATSE, Evolucién del concepto estrés, 1)

Peird (1992) Define al estrés como: “un esfuerzo agotador para mantener las funciones
esenciales al nivel requerido, como informaciéon que el sujeto interpreta, como amenaza de

peligro o como imposibilidad de predecir el futuro”.

En esa misma linea, este mismo autor sefiala que el estrés es un fendbmeno que se adapta a los
seres humanos y contribuye en buena medida a su supervivencia, a un adecuado rendimiento

en sus actividades y a un desempefio eficaz en muchas esferas de la vida. (Peir6, 1992)

Segun Pose (2005) se puede hablar de dos tipos de estrés, en términos generales; estos son el

estrés positivo (eustrés) y el estrés negativo (distrés).

Bajo ese marco, este autor define el eustrés como un estado en el cual las respuestas de una
persona frente a las demandas externas, estan adaptadas a las normas fisiol6gicas que posee.
En otros términos, es un fendmeno que se presenta cuando las personas reaccionan de manera
positiva, afirmativa y creativa ante una determinada situacién, lo cual permite resolver de

manera favorable las dificultades que se presentan en la vida.

Por otra parte cuando las demandas del medio son excesivas, prolongadas e intensas y
superan la capacidad de aguante y adaptacion del cuerpo humano de una persona, se pasa al

estado de distrés o mal estrés. (Pose, 2005)

Se puede decir entonces, que el estrés es visto como un fenbmeno de adaptacién en los
individuos, ya que depende de cada persona, de la situacién que se le presente y el tipo de

respuesta que proporcione a su entorno.
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A partir de las definiciones antes citadas, el estrés se lo considera como un conjunto de
reacciones psicolégicas y fisiologicas, que experimenta el organismo cuando se le somete a
fuertes exigencias. En funcion a ello Melgosa (1999) enumera dos componentes basicos para

este fendmeno del estrés:

1.- Los agentes estresantes
2.- La respuesta al estrés

El primero corresponde a aquellas circunstancias que se encuentran en el entorno que rodea a
las personas y que ocasionan situaciones de estrés. Los agentes estresantes pueden ser de

naturaleza individual, grupal y organizacional.

Por otro lado, Santos (2004) sefiala que se denominan estresantes a los factores que originan
el stress y hace énfasis en que el estado de alerta del individuo, se estima como el nivel inicial

de una condicién de stress.

Mientras que la respuesta al estrés, es la reaccién de una persona ante los factores que lo
ocasionan. Para este punto, existen varios tipos de respuesta que pueden brindarse ante una

situacion de estrés:

e Respuesta que tiene una armonia acorde, con la demanda que se presenta.
¢ Respuesta negativa, insuficiente o exagerada en relacion con la demanda planteada, lo

cual ocasiona intransigencia.

Las causas principales del estrés, se debe a que hoy en dia existen profesionales y empleados
en general que dedican la mayor parte de su tiempo al trabajo, viven fatigados y preocupados
por buscar la perfeccion en su tarea cotidiana y no se percatan que descuidan aspectos

importantes de la vida como la familia y los amigos.

De hecho estas situaciones son las que muchas veces lleva a los colaboradores a ser adictos al

trabajo y en consecuencia, a sufrir de estrés laboral.

Segun Melgosa (1999) el origen puede considerarse como de naturaleza externa o interna, por

lo que cabe precisar que cuando los agentes externos o ambientales son excesivamente fuertes
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hasta las personas mejor capacitadas pueden sufrir estrés laboral, mas aun cuando un
trabajador es fragil psicolégicamente, los agentes estresantes pueden ocasionarle trastornos
moderados.

Otro autor como Santos (2004) sefiala que el avance tecnolégico en el area industrial ha
incorporado como factor estresante la monotonia, haciendo énfasis en que este fenomeno no
se lo puede percibir facilmente por los empleados en su trabajo. De este modo, se puede inferir
que la vida rutinaria, ocasiona desanimo, agobio, desaliento, etc. entre los miembros de una

organizacion, que los llevaré finalmente a padecer de estrés.

Por lo tanto, las empresas deben hacer consciencia de que los integrantes de la organizacién,
son seres humanos que tienen necesidades, sufren enfermedades y tienen un limite, por lo cual
debe ponerse especial atencién a sus demandas e inquietudes. Mucho mas aun, si esto sirve
de apoyo para disminuir los factores que afectan en gran medida a la empresa, tales como:

absentismo, altos indices de rotacién de personal y disminucion del rendimiento fisico.

Existen varias maneras de prevenir o mitigar el impacto que ejerce el estrés en los trabajadores,
entre ellos se encuentra el mejorar ciertos habitos, como por ejemplo: alimentacion adecuada,
ejercicio fisico contindo, dormir las horas recomendadas y propiciar las actividades recreativas.

Bajo este mismo contexto, Escala (2004, como enfrentarse al estrés laboral, 11) presenta las

siguientes premisas para contrarrestar el estrés:

o Aprender técnicas de relajacion

o Fomentar el pensamiento positivo

o Llevar un ritmo de suefio y descanso adecuado

o Tener tiempo de ocio y horarios laborales flexibles
o Contar con una buena forma fisica.

o Alimentarse adecuadamente

2.2.6. Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral de los empleados de una empresa, puede considerarse como un fin en si
misma, que concierne tanto al trabajador como a la organizacion; que ademas de producir

beneficios a los empleados al ayudarles a mantener una buena salud mental, puede aportar en
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mejorar la productividad de una empresa y con ello también su rentabilidad. Esto se da, porque
todo trabajador que se encuentre satisfecho y motivado estard en mejores condiciones de
desarrollar un trabajo de forma eficiente y adecuada, a diferencia de un empleado que no lo
esté.

De aqui que, sin motivacion no puede haber satisfaccion. Las motivaciones difieren de un
individuo a otro, evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de los afios y de las épocas.
La satisfaccion en el trabajo pasa evidentemente por la satisfaccion con el salario, pero eso no
lo es todo. La motivacion de las personas tiene una dinamica compleja. Las condiciones de
trabajo, el entorno, el trato que recibe de sus superiores, el respeto y reconocimiento de los
directivos por el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el trabajo y el ambiente son factores
de la satisfaccion importantes y por lo tanto motivadores para que un trabajador dé lo mejor de

si mismo. (L6pez A. 2002)

A méas de este importante aporte, se puede agregar que la motivacién se refiere al
comportamiento que se origina de las necesidades internas de la persona, el cual se orienta a
lograr los objetivos que puedan satisfacer sus necesidades. De modo que toda necesidad no
satisfecha produce una frustracion y origina ciertas conductas como agresividad, reacciones

emocionales, apatia, y desorden en su comportamiento.
Un importante estudioso del tema como Abraham Maslow (1908 — 1970) disefié una piramide
sobre la motivacion humana, que incluye las jerarquias de las necesidades que el hombre
posee:

» Fisiologica: tales como el hambre, la sed y las relaciones sexuales, entre otras.

= Seguridad y proteccién: Seguridad y proteccién ante los dafios fisicos y emocionales.

= Afiliacion: Necesidad de afiliacion, afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

= Reconocimiento: Respeto a uno mismo, autonomia, logro, estatus, atencion y

reconocimiento.

= Autorrealizacion: Crecimiento, alcanzar la satisfaccion personal y profesional.
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Tal como se puede observar en los conceptos, lo que buscé este autor fue el establecer desde
las necesidades mas basicas que puede tener un individuo hasta las mas relevantes o
fundamentales, como lo son las de autorrealizacion. De modo que si las necesidades mas

elementales van siendo satisfechas o alcanzadas surgen otras de un nivel mejor.

En sintesis, toda organizacion debe buscar que exista satisfaccion de las expectativas que tiene
el trabajador hacia la empresa y viceversa; puesto que estas expectativas van mas alla de un
simple contrato laboral entre empleado e institucién. Debe tomarselo como un proceso de

complementacién en donde el colaborador y la empresa se vuelven parte uno del otro.

2.2.7. Saludy seguridad ocupacional

Los riesgos que presenta la actividad laboral son muy variados, ya que son frutos de la
diversidad de operaciones y maquinas que se utilizan para ejecutar todas las fases del proceso
productivo.

En ese contexto, al existir un riesgo de que se produzca algin evento inesperado mientras un
empleado desarrolla una tarea, es importante que en primer lugar se tenga claro, cuéles son los
riesgos producidos por las condiciones laborales. Por ello, hay que identificarlos, evaluarlos y
valorarlos, ya que de esta forma se podra tomar medidas correctivas que permitan disminuirlos

o eliminarlos.

Recientes estudios indican que las enfermedades y accidentes laborales, cobran al afio mas de
dos millones de vida y las ausencias laborales y retribuciones econémicas que se derivan de
ellas ocasionan pérdidas en las empresas que ascienden a alrededor del 4% del PIB mundial,
segun datos proporcionados por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) y la
Organizacién Mundial de la Salud (OMS).

Tanto asi, que las agencias de la ONU (Organizacion de las Naciones Unidas), han sefialado
que las enfermedades profesionales se han convertido en un riesgo mas importante que los
accidentes, puesto que son responsables de mas de 2 millones de muertes; cuatro veces mas
que los accidentes. En esa misma linea se pudo obtener el dato, de que cada afio surgen unos

160 millones de nuevos casos de enfermedades profesionales.
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A raiz de estas estadisticas muy preocupantes se establecieron nuevas formas de proteger a
los trabajadores, como por ejemplo crear la normativa OHSAS 18001:2007 (Occupational
Health and Safety Management Systems) publicada durante el segundo semestre del afio 2008,
la cual trajo de por medio una serie de medidas preventivas, que son aplicables a cualquier
empresa que esté interesada en implementarla, sin importar su tamafio, procesos existentes,

condicion social o cultural.

El establecer medidas preventivas que vayan acorde a lo que determinan los manuales de
salud y seguridad ocupacional apoyara a mantener buenas relaciones con los trabajadores,
obtener seguros a un costo razonable, mejorar el control de los accidentes, reducir las
posibilidades de juicios por responsabilidad civil, asegurar a los clientes el compromiso con un
sistema de gestién de seguridad en el trabajo eficiente y demostrable y fortalecer la imagen

corporativa de la organizacion.

Por consiguiente, la seguridad y salud en el trabajo tiene como objetivo el crear las condiciones
necesarias para que el colaborador pueda desarrollar su tarea eficientemente y sin riesgos,
evitando sucesos y perjuicios que puedan afectar su salud e integridad, el patrimonio de la
empresa y el medio ambiente; y que sirva como medio para propiciar la estabilidad social y la
calidad de vida del trabajador.

2.3. Factores que influyen en la comunicacién de las organizaciones

A la comunicacién organizacional se la puede definir, como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacién, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo
ello con el fin de que esta Ultima cumpla mejor y més rapidamente con sus objetivos. Estas
técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se
conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacion,
(Fernandez, 1999).

Bajo ese marco, este mismo autor, sefiala que la importancia de la comunicacion organizacional
radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial y por ser ademas el

proceso que involucra permanentemente a todos los colaboradores. Para los directivos es
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fundamental una comunicacion eficaz porque las funciones de planificacion, organizacion y

control s6lo cobran cuerpo mediante la comunicacion organizacional.

Por tanto, la comunicacidon organizacional es vital para la integracion de las funciones
administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeacion se comunican para que
se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada. La comunicacién organizacional es
también esencial en la seleccién, evaluacién y capacitacion de los gerentes para que
desempenien sus funciones en esta estructura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacién
de un ambiente conducente a la motivaciéon dependen de esta comunicacién. Mas aun,
mediante la comunicacién organizacional se puede determinar si los acontecimientos y el

desempenio se ajustan a los planes. (Fernandez, 1999)

De aqui que, una buena comunicacion es esencial para que exista eficacia en cualquier grupo o
empresa. Cualquier idea, por buena que sea, es improductiva hasta que se transmite y ese
alguien o grupo de personas la comprenden. Es por tanto, que la comunicacion ideal se da,
cuando una apreciacion o idea se transmite de tal forma que la imagen mental del receptor es

exactamente la misma que la concebida por el emisor.

Por otra parte, si la comunicacién no es eficaz en la organizacion, puede darse el caso que
existan limitantes, que no la dejan fluir adecuadamente, tal como lo sefiala Rebeil (2000), con

las siguientes barreras:

O Barreras Fisicas.- son las situaciones que se presentan no en las personas, sino en el
medio ambiente y que impiden una buena comunicacién, como por ejemplo: ruidos,
iluminacion, distancia, falla o deficiencia de los medios que se utilizan para transmitir un

mensaje: teléfono, micréfono, grabadora, television, etc.

O Barreras Fisioldgicas.- son las deficiencias que se encuentran en las personas, ya sea
del emisor (voz débil, pronunciacion defectuosa) o del receptor (sordera, problemas

visuales, etc.) que son factores frecuentes que entorpecen o deforman la comunicacion.

O Barraras Psicoldgicas.- Representan la situacion psicologica particular del emisor o
receptor de la informacién, ocasionada a veces por agrado o rechazo hacia el receptor o

emisor, segun sea el caso, o incluso al mensaje que se comunica; la deficiencia o
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deformacion puede deberse también a estados emocionales (temor, odio, tristeza,
alegria) o a prejuicios para aprobar o desaprobar lo que se le dice, no lea lo que esta

escrito, no entienda o no crea lo que oye o lee.

En el aspecto organizacional, las barreras pueden presentarse por la falta de planeacion,
rumores no aclarados, distorsiones semanticas, expresion deficiente, pérdida en la transmision
y mala retencion, escuchar mal y evaluacion prematura, prejuicios, comunicacién impersonal,
desconfianza, amenaza y temor; periodo insuficiente para ajustarse al cambio; o sobrecarga de

informacion.

Para tales debilidades, Rebeil (2002) recomienda que se tomen en consideracion los siguientes

factores, para que exista una comunicacién eficaz en las organizaciones:

» El presidente, gerente o directivo principal debe comprometerse en la filosofia y el
comportamiento, con la nocién de que comunicarse con los empleados es esencial para
el logro de los objetivos de la organizacion.

Dar confianza y valor a los empleados para comunicar las malas noticias.

Asociar las acciones con las palabras.

Comprometerse con la comunicacion de dos vias (descendente y ascendente).

Enfasis en la comunicacion cara a cara.

YV V V VYV V

Mantener a los miembros de la organizacién informados de los cambios y decisiones
dentro de la organizacion.

» Disefiar un programa de comunicacion para transmitir la informacion que cada
departamento o colaborador necesita.

» Luchar para que la informacion fluya continuamente.
2.4. Importancia de la Administracion del Talento Humano.
A lo largo del tiempo, la Gestion del Talento Humano ha sido visto como algo secundario e
irrelevante. La preocupacion principal de las &reas encargadas de este recurso, se han limitado

simplemente a administrar los roles de pago, generar las planillas del IESS, estar al dia con los

entes de supervision y control y mantener ordenado el file del personal.
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No obstante, las personas pasan buena parte de sus vidas en el trabajo. Y desarrollarse en la
vida, esta ligado generalmente al desarrollo laboral. Precisamente de manera integral, que no
sélo consiste en aprender cosas nuevas, sino también perfeccionar habilidades y destrezas de
diversa indole. De modo que, la Gestién del talento humano, se convierte en un aspecto
importante para que las organizaciones puedan alcanzar el éxito, puesto que dependen en gran
medida de que hacen sus empleados y como lo hacen. Por lo tanto, invertir en las personas
puede generar grandes beneficios.

La Gestion del Talento Humano va mas alla de la Administracion de las personas, esta
orientada a interactuar y satisfacer las necesidades de las personas. En consecuencia, el reto
siempre debe ser el lograr que las personas se sientan y actlen como socias de la
organizacion, participen activamente en un proceso de desarrollo gradual a nivel personal e

institucional y sean los verdaderos protagonistas de los cambios y de la mejora continua.

En definitiva, la organizacion juega un papel muy importante, mediante la oficina de Recursos
Humanos o Talento Humano, puesto que debe ser un socio estratégico de todos los demas
departamentos, ya sea incrementando el trabajo en equipo, o creando mecanismos de

innovacién en cuanto al manejo del talento humano se refiere.

Por lo antes expuesto, los profesionales del Area de Recursos Humanos, como socios
estratégicos, deben definir y desarrollar un conocimiento preciso de la institucion, medido en
base a sus resultados organizacionales y a la gestion del cambio, de tal forma que permita
responder de manera adecuada a las demandas y problemas que surjan de imprevisto. En ese
sentido su credibilidad personal debe ser coherente, competente, digna de confianza y ejemplar

de lo que proclama.?
2.5. Cultura organizacional
El clima organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura

organizacional de una empresa, entendiéndose como cultura, el conjunto de creencias y valores

adoptados y compartidos por los miembros de una institucion.

29 Disponible en: www.camarafp.org/portal/index.php/.../16calidad/.../518, accesado el 11 de agosto del 2014
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Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la empresa, aqui
el clima organizacional tiene una repercusion directa, ya que las percepciones antes

mencionadas son las que determinan los patrones de conducta institucionales.

Se entiende como cultura organizacional la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en
una organizaciéon, producto de las interacciones del pasado y presente para adaptarse a
circunstancias del entorno y a tensiones internas. Interviene una accién colectiva, un lapso en el
gue se han desarrollado acciones, politicas o decisiones; asi como un gradual establecimiento
de procedimientos formales e informales. (Schein, 1996) Aquello involucra establecer
mecanismos de desarrollo y consolidacién de una cultura organizacional como lo son sus
rituales, simbolos, lenguajes propios, mitos y transmisién oral de leyendas; sistemas de

recompensas econémicas y no econémicas.

En ese contexto, se puede identificar como caracteristicas primarias de la cultura

organizacional, a lo siguiente:*

a) La identidad de sus miembros: Es el grado en que los empleados se identifican con la

organizacion como un todo y no solo con su tipo de trabajo 0 campo de conocimientos.

b) EIl enfoque hacia las personas: Los procesos de toma de decisiones de la organizacion

consideran las repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la misma.

c) La integracion de unidades: Se trata de la forma cédmo se estimula a que los diversos
departamentos o unidades de la empresa funcionen de forma independiente y

coordinada.

d) Tolerancia al riesgo: Es el grado en que se fomenta que los empleados sean agresivos,

innovadores y arriesgados.

e) El control: Se fomenta la creacién y desarrollo de reglamentos y normas sobre los

diversos procesos productivos.

%0 http://www.master-en-recursos-humanos.com/2013/01/caracteristicas-primarias-de-la-cultura.html
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f) Los criterios para recompensar: Se trata de la forma de distribucién de las recompensas,

como los aumentos de sueldos y los ascensos, en relacion con el rendimiento.

g) El perfil hacia los fines o los medios: Es la forma como la empresa orienta su mision, en

unos casos se perfila hacia los resultados 0 metas y no hacia las técnicas o procesos.

h) EI enfoque hacia un sistema abierto: Aqui se considera el grado en que la empresa

controla y responde a las exigencias del entorno.

i) Tolerancia al conflicto: Es el grado en que la organizacion fomenta que los miembros

traten abiertamente sus dificultades, criticas, etc.

Por otra parte, no resulta facil medir sistematicamente las culturas y compararlas, pero es
importante que las empresas lo intenten. Usualmente las mediciones se basan en el analisis de
historias, rituales, ceremonias, simbolos u otros elementos que aporten en la obtenciéon de
algunas pistas. En diversas ocasiones, la evaluacién de las declaraciones de la filosofia
corporativa ha proporcionado ideas sobre la cultura adoptada, es decir las convicciones y

valores que esta declara publicamente.*

Otro método consiste en realizar entrevistas directas con el personal e indagar sus
percepciones sobre la cultura de la organizacion. Naturalmente, los colaboradores nuevos,
estardn mucho mas dispuestos a adaptarse a una cultura organizacional durante los primeros
meses de trabajo, ya que buscan ser agradables ante los demas y pretenden adaptarse en el

menor tiempo posible con su nuevo ambiente laboral.

Es por ello, que la socializacién juega un rol importante para que se pueda transmitir la cultura
organizacional de manera efectiva. Desde la perspectiva de la empresa, la socializacion
consiste en imprimir a los empleados las huellas digitales de ella. Desde el punto de vista de los
colaboradores se lo considera como el proceso esencial de aprender las reglas del juego que

les permitird sobrevivir y prosperar en la institucion.

3 Keith Davis (Profesor del Colegio de Administracion de la Arizona State University, la Ohio University y University o
f Texas) y John W. Newstrom (Profesor de Administracion de RRHH)
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2.6. Antecedentes del Consorcio Transvia

Desde que comenz6 a operar el Sistema de Transporte Masivo Urbano de Guayaquil, han
existido una serie de falencias, por parte del administrador del “Servicio de integracion
tecnolégica para la operacion de recaudo y gestién de flota” (ITOR) y los Operadores de
Transporte (Troncales). En un principio el sistema de operaciéon fue administrado por TACOM,
una empresa de origen brasilefio, la cual no cumplié con las expectativas impuestas por la

Fundacién Metrovia y el actor mas importante en este negocio; los clientes.

En tal sentido, la Fundacién Metrovia convocé a las empresas que deseen participar en la
licitacion publica No. R-2 LIC-FMTMUG-CERO CERO DOS-DOS MIL DOCE, para que

reemplace a la empresa brasilefia citada anteriormente.

Conociendo esta convocatoria, las empresas ICDOSERVICIOS S.A. (IBT Group) de origen
espafol y la empresa Idear Electronica S.A. de C.V. de capital mexicano, deciden el 30 de
Noviembre del 2012, formar un Consorcio para participar en dicha licitacién. Con dicho acuerdo

se forma el Consorcio Transvia.

La facultad de poder ejercer la administracion del sistema de transporte, la pudo obtener,
posterior a su participacion en la licitacién publica del proceso de contratacién, convocado por la
FUNDACION MUNICIPAL TRANSPORTE MASIVO URBANO DE GUAYAQUIL, tal como se
sefalé anteriormente. Del cual este Ultimo organismo, comunicé mediante oficio con fecha 11

de octubre del 2012, que la oferta que fuera presentada por los comparecientes fue adjudicada.

La clave principal para ganar el concurso ante la Fundacion Metrovia, fue el proponer un
modelo de administracion similar al que ha tenido éxito en paises como: México y Argentina. La
cual se basa en la implementacién de equipos modernos de tecnologia y una excelente

atencion al cliente.

El porcentaje de participacion accionaria para Idear Electronica es del 25% y de
ICDOSERVICIOS del 75%. Sin embargo, posterior a la adjudicacion del contrato de licitacion,
los representantes legales de ambas empresas firmaron un documento que indicaba que cada
una de las organizaciones mantiene su individualidad, autonomia e independencia. Y aquella

situacién no debe afectar la situacion laboral de los empleados de ambas empresas.
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En ese contexto, la empresa IcdoServicios que tiene un porcentaje de participacion superior a la
otra empresa, decide tomar las riendas de la administracion (es la empresa que capitaliza al
Consorcio), dejando a ldear Electronica que se dedique exclusivamente de la dotacion,
instalacion, mantenimiento y reparacion de los equipos y herramientas tecnoldgicas que se

fueron adquiriendo desde el sexto mes de operacion del Consorcio.

Al tenor de lo citado, el Gerente del Consorcio Transvia, que es funcionario también de
ICDOSERVICIOS (IBT Group), decide contratar a una persona que se ocupe de la jefatura

administrativa y la jefatura de Recursos Humanos.

Siendo alli donde se origina el principal problema que da origen a este estudio; la inadecuada
segregacion de funciones y la excesiva carga laboral para una sola persona que tiene entre sus
responsabilidades, el administrar el recurso humano de una organizacién que cuenta con 342
empleados. Aquello ha ocasionado que existan altos indices de rotacién, despidos
injustificados, demandas, un ambiente laboral tenso, rumores que crean inestabilidad en varios
departamentos, entre otros elementos que han impactado negativamente a la empresa, a tal
punto que han existido ocasiones en que el ente de Control (Fundacion Metrovia) ha sido
enérgico y enfatico en que de no establecer mejoras sustanciales, dara por terminado el

contrato de licitacion.

A pesar de aquello, la organizacion le ha dado prioridad siempre a enmendar las fallas
existentes en las paradas de integracion, es decir, reducir el tiempo de traslado por persona;
garantizar la equidad de la poblacion, instalar equipos de alta tecnologia, tales como: las
Maquinas para la Venta y recarga de tarjetas y que estas sean acogidas por los pasajeros en el
menor tiempo posible; y la seguridad que involucra el sistema de transporte. Todo lo antes
citado se lo ha tratado de llevar a cabo, sin analizar cuales son los factores que estan afectando

al clima organizacional, desde el punto de vista de los trabajadores.

Es por ello, que en la presente investigacion se detallan los aspectos més importantes, que
tienen relacion al clima organizacional y al desempefio laboral de los empleados del Consorcio,
con la finalidad de analizar y proponer alternativas de mejora que sirvan de guia a los
principales ejecutivos, para propiciar un ambiente laboral agradable y motivador para todo el

capital humano del Consorcio Transvia.
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2.6.1. Estructura organizacional actual.-

JUNTA DE SOCIOS c
PKF & CO. CIA.
LTDA,, ASESOR
GERENTE GENERAL
JEFA
ADMINISTRATIVA Y
DE RRHH
o
OPERACIONES
RECAUDO CLIENTE
2 ASISTENTES DE
| RECURSOS HUMANOS
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE CENTRO DE
TECNICO SISTEMAS CONTROL DE
OPERACIONES
48 TECNICOS 2 ANALISTAS DE 19 OPERADORES
SISTEMA
190 TAQUILLEROS Y
ABASTECEDORES
MVRT

llustracién 1: Organigrama actual del Consorcio Transvia

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

2.7. El termdémetro de Recursos Humanos: Clima Laboral en el Consorcio Transvia

Habitualmente en las empresas se pone en practica el sistema vertical, es decir, estan bien
marcadas las jerarquizaciones, liderazgo autocratico, comunicacion vertical, entre otros. Siendo
asi que el clima organizacional se torna pesado y para detectarlo, el didlogo es un elemento

importante para poder determinar las causas de los problemas.

En ese aspecto, para poder comprender la realidad del problema de estudio e intentar darle una

solucién, es necesario que los valores se pongan en practica en todo momento al interactuar

54



como equipo de trabajo, entre estos valores se puede destacar la responsabilidad, sentido de
pertenencia, empatia, respeto, tolerancia, puntualidad, honestidad y rectitud.

Y es precisamente lo que hace falta en el Consorcio Transvia, inculcar valores a toda su fuerza
laboral. Durante esta investigacion se pudo evidenciar que existen practicas déspotas con el
personal, maltratos a los subordinados, discriminaciones, humillaciones y en algunas ocasiones
retiro de ciertas atribuciones a los colaboradores. Trayendo como resultado que entre los

propios empleados no exista respeto.

Ademas de lo que antecede, existe una mala organizacion, donde los procesos, procedimientos
y relaciones jerarquicas estan mal disefiados, dando como resultado un clima organizacional
afectado, desmotivacion, estrés, conflictos internos provocados por rumores, absentismo y

niveles desproporcionados de rotacién de personal.

2.8. Indicadores (Cifras y estadisticas)

Este primer cuadro pone de manifiesto los problemas que han existido en la organizacion, a
causa de las confrontaciones internas, la falta de una adecuada direccion del recurso humano,
las infracciones cometidas ante lo que determina el organismo rector de los temas laborales, la

falta de capacitacion y la falta de experiencia y criterio al momento de seleccionar al personal.

Descripcion Cantidad*
NUmero de accidentes laborales 10
Rotacién de la Némina / 342 empleados 100%
Llamados de Atencion de la Fundacion Metrovia 3 por semana
Absentismo durante una semana 3 de cada 10 empleados
Liquidaciones de haberes aln no procesadas y canceladas 200
Demandas laborales en contra de la empresa 50
Ascensos intermnos 2
Capacitaciones externas -
Incrementos salariales -
Incentivos -
Trabajadora Social -

Fuente: Contraloria del Consorcio Transvia

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

* Cantidad de eventos ocurridos desde Enero del 2013 hasta Junio del 2014
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A mas de estos eventos, hay que afiadir sigue pendiente presentar el reglamento interno de la
empresa ante el Ministerio de Relaciones Laborales y su correspondiente socializacion. Ya que
si no lo dan a conocer a sus empleados, no sabran cudles son las politicas internas que tiene la

institucion, en cuanto a materia laboral se refiere.

Por otra parte, a continuacion se presenta un resumen con los costos en los que ha tenido que
incurrir el Consorcio, por los altos indices de rotacion de personal, despidos intempestivos,
faltantes de dinero y las multas impuestas por la Fundacién, que se deben a la negligencia y

falta de capacitacion de los empleados.

Descripcion Valor (USD$)**
Gastos de Personal 2.963.453
Multa impuesta por la Fundacion Metrovia 30.000
Faltantes de dinero*** 100.000

Fuente: Contraloria del Consorcio Transvia
** Cantidad que se ha desembolsado desde Enero del 2013 hasta Junio del 2014

*** Se desconto el 95% a los empleados y el 5% se lo consideré como pérdida

2.9. Andlisis e interpretacion de los resultados

2.9.1. Interpretacion de los resultados de las encuestas

A continuacién se presentan los resultados mas significativos, que se pudo obtener de las
encuestas a los colaboradores y las entrevistas al gerente general y jefe de servicio al cliente. El
tratamiento de la informacion como tal, se encuentra representada por tablas y gréaficos que

ilustran de mejor manera los resultados de la investigacion de campo.

1.- Sexo del encuestado:

Tabla No.1
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA | "ABSOLUTA | RELATIVA%
MASCULINO 70 49
FEMENINO 73 51
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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49% 4 MASCULINO

51%

4 FEMENINO

Gréfico No. 1
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Con los resultados de las encuestas, se pudo determinar que un total de 70 personas son de
género masculino, es decir el 49% y el 51% restante de género femenino. Lo que pone de
manifiesto que existe una mayor cantidad de mujeres laborando en el Consorcio, muchas de
ellas, madres solteras que dejan sus estudios para dedicarse a laborar y mantener a su familia.

Siendo su trabajo la Unica fuente de ingreso y medio para poder subsistir.

2.- Edad del encuestado

Tabla No.2
FRECUENCIA FRECUENCIA

ALTERNATIVA AngLU'$A REL?’-\L'JI'IVAC %
18-25 60 42
26-33 61 43
34-41 13
42-49 S
50 en adelante 4
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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M 18-25
M 26-33

34-41
W 42-49

B 50 en adelante

Gréfico No. 2
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

De acuerdo a las respuestas obtenidas, en un total de 143 personas encuestadas, se pudo
evidenciar que un 42% se encuentra entre los 18 y 25 afios, un 43% entre los 26 y 33, un 9%
entre 34 y 41 y un 6% desde los 42 afios en adelante. Por lo tanto, se puede inferir que la
mayoria de las personas del Consorcio Transvia son jévenes y se encuentran en plena edad
productiva. Siendo un tema alentador para la empresa ya que por lo general los jovenes tienen

ambiciones positivas y deseos de superacion si se los sabe motivar.
3.- Pregunta No. 1

¢La empresa se preocupa por cuidar su bienestar fisico y psicolégico, mientras trabaja?

Tabla No. 3
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 18 13
NO 125 87
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 3
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

En funcién de los resultados obtenidos mediante las encuestas, se puede concluir que un 87%
de los colaboradores no estdn de acuerdo en cédmo la empresa maneja las politicas
relacionadas al bienestar fisico y psicologico. Por esta razén se han dado accidentes laborales
que han afectado a los empleados sin que haya existido un seguimiento por parte de una

trabajadora social, ya que esta no existe como tal, en esta organizacion.

4.- Pregunta No. 2

¢, Cada qué tiempo se presentan conflictos con sus compafieros de otras areas?

Tabla No. 4

ey, | oo | EEECE
Siempre 51 36
Casi Siempre 24 17
Rara vez 30 21
Nunca 38 27
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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27%

M Siempre

M Casi Siempre

21%

4 Rara vez

L4 Nunca

Gréfico No. 4
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Es evidente con estos resultados, que en el consorcio Transvia hay una tendencia a
presentarse conflictos de manera seguida, ya que un 36% de los encuestados considerd que
siempre hay discrepancias que no son subsanadas adecuadamente, lo cual ocasiona que el
ambiente se vuelva tenso y poco amigable. Al porcentaje antes sefialado hay que sumarle que

un 17% considera que casi siempre hay enfrentamientos entre compafieros de trabajo.

5.- Pregunta No. 3

¢ Recibe la informacién e instrucciones adecuadas para realizar su trabajo eficientemente?

Tabla No. 5
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
| 67 47
NO 76 53
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Grafico No. 5
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

En el Consorcio Transvia, un 53% de los encuestados considera que no recibe las directrices
necesarias y oportunas para realizar su trabajo de manera adecuada. Y un 47% manifiesta que
si las recibe. Por lo tanto, se puede inferir que existe una relativa paridad en los criterios. Sin
embargo, la respuesta negativa sigue siendo superior, de modo que es importante establecer

mejoras en la induccion, capacitacion y adiestramiento del personal.

6.- Pregunta No. 4

¢ Existen canales adecuados de comunicacion dentro de la Empresa?

Tabla No. 6
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
Sli 25 17
NO 118 83
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 6
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

De acuerdo a las respuestas obtenidas, en una poblacion de 143 personas encuestadas, se
concluye que el 83% de las personas expresaron que no existen canales apropiados de
comunicacion; y apenas un 17% piensa que si los hay. En ese contexto, se torna de vital
importancia que en la organizacién existan medidas que ayuden a alcanzar una comunicacion
asertiva y efectiva. De esta forma mejorard la aceptacion y el respeto propio y hacia los demas,

aumento de la confianza, mejor adaptacion social y aumento de las relaciones laborales, es

decir mas compafierismo.
7.- Pregunta No. 5

¢ El estilo de liderazgo que ejercen los principales directivos es participativo?

Tabla No. 7
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
| 44 31
NO 99 69
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 7
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

De acuerdo a esta pregunta que tiene relacion con el estilo de liderazgo; se puede sefialar que
un 69% de los colaboradores del Consorcio Transvia piensan que los principales jefes, no
invitan o incentivan a los empleados para que aporten con ideas que coadyuven a establecer
mejoras en la empresa. No obstante, un 31% opina que si los hacen patrticipar.

Con dichos resultados se puede inferir que existe un liderazgo autocratico en la empresa.

8.- Pregunta No. 6

¢ Su jefe se preocupa por motivar a los colaboradores para que realicen un trabajo productivo?

Tabla No. 8
sy, | SECSCE | BESECE
Siempre 7
Casi Siempre 13
Rara vez 28 20
Nunca 95 66
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 8
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

De esta pregunta se pudo obtener, que un 66% de los encuestados no se sienten motivados
por sus superiores, para realizar su trabajo de manera eficiente. Un 20% estima que rara vez
los jefes se preocupan por ellos; un 9% piensa que casi siempre y finalmente un 5% piensa que
siempre los estimulan.

Bajo este marco, se concluye que los jefes no reconocen los méritos de los trabajadores, tienen
un caracter conflictivo, no ejercen una comunicacién efectiva y en consecuencia no existe una

acertada direccion de los equipos de trabajo.

9.- Pregunta No. 7

¢ Es informado oportunamente, sobre los cambios de métodos y procedimientos laborales?

Tabla No. 9
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 55 38
NO 88 62
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 9
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Aimery de Narbone (1990) dijo: "Si yo no comunico, otros ocupardn mi espacio; si no hablo de
mi mismo, otros lo haran por mi, lo haran menos bien que yo, y, Si no quiero estar en situacion
de desmentir, hace falta que tome la iniciativa". Basandose en esta frase, se puede concluir que
en el Consorcio Transvia un 62% de los encuestados piensan que ningun directivo toma la
iniciativa en mejorar los canales de comunicacion organizacionales. Es decir, cuando hay un
cambio de procedimiento olvidan dar una retroalimentacion adecuada a los empleados. Por otra

parte un 38% cree que si es informado oportunamente.
10.- Pregunta No. 8

¢ Mantiene buenas relaciones con sus jefes directos?

Tabla No. 10
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 70 49
NO 73 51
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 10
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

El 51% de los encuestados, dio a conocer que en el Consorcio Transvia no existen buenas
relaciones con sus jefes directos, mientras que el 49% sefal6é lo contrario. A pesar de que
existe aparentemente paridad en los resultados, cabe destacar que esta pregunta fue de
caracter abierta, es decir en el modelo de encuesta existié un espacio para que el empleado de
su opinion del porqué dio determinada respuesta. Y entre los criterios que se pudo recabar, se
destaca que gran parte de los encuestados piensan que hay que aparentar que las cosas estan
bien para evitar problemas con su jefe, ya que esta persona (Jefa Administrativa) no sabe

escuchar y piensa que siempre tiene la razon.

11.- Pregunta No. 9

¢ Considera que la estabilidad laboral, depende directamente de su desempefio?

Tabla No. 11
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 76 53
NO 67 47
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 11
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

En cuanto a la estabilidad laboral, se pudo recabar como resultados; que el 53% de los
encuestados considera que su permanencia en la empresa, depende directamente de como
ejerzan su trabajo; en cambio el 47% cree lo contrario.

Es decir, este 47% (67 personas) piensa que su estadia en el trabajo depende de factores
externos, tales como la relacién que tengan con sus jefes, el ambiente laboral, la percepcién
gue pueda tener un determinado supervisor o directivo, o la aprobacion de la gestion por parte

de la Fundacién Metrovia.

12.- Pregunta No. 10

¢ Tiene muchas asignaciones y muy poco tiempo para realizarlas?

Tabla No. 12

ey | e | BEEms
Siempre 20 14
Casi Siempre 44 31
Rara vez 45 31
Nunca 34 24
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 12
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

En esta pregunta nimero 10, el 31% de los encuestados sefiald6 que casi siempre tienen
muchas asignaciones y muy poco tiempo para realizarlas, al igual que los que consideran que
rara vez les sucede aquello. Por el contrario, el 24% de los encuestados manifestd que nunca
les ocurre que tienen muchas asignaciones.

En tal sentido, se puede inferir que existe paridad en la respuesta, ya que el mayor nimero de
trabajadores esta conformado por taquilleros, los cuales por su actividad tienen funciones

limitadas ya que el tiempo de respuesta al usuario debe ser inmediato.

13.- Pregunta No. 11

¢Cree usted que la empresa incentiva al trabajador, para que aporte sugerencias laborales y
administrativas?

Tabla No. 13

ey, | RECSE | EEEE
Siempre 4
Casi Siempre 10
Rara vez 28 20
Nunca 101 71
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 13
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Para esta pregunta se tuvo como resultados, que el 71% de los encuestados creen gue la
empresa nunca busca los medios adecuados para que el trabajador se sienta incentivado a
participar con ideas favorables para su area y la empresa en general. Asi mismo el 7% piensa
que rara vez la empresa motiva en ese mismo sentido, al colaborador. Por tal razén, se

concluye que en el Consorcio Transvia, no se valora la opinién de sus trabajadores.

14.- Pregunta No. 12

¢ La Empresa reconoce la calidad (capacidades, habilidades, resultados) de cada trabajador?

Tabla No. 14
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
Si 31 22
NO 112 78
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 14
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

El 78% de los encuestados piensa que la empresa no reconoce las cualidades y fortalezas que
puede tener cada trabajador. Mientras que el 22% considera que sus aptitudes si son
reconocidas.

En consecuencia, se puede concluir que en la organizacion prevalece la desconfianza, la falta
de consideracioén, los favoritismos, la indiferencia, las valoraciones injustas, las restricciones,

falsa democracia y el buscar siempre culpables, antes que tratar de solucionar el problema.

15.- Pregunta No. 13

¢La empresa organiza reuniones de integracion, que ayuden a fomentar el compafierismo?

Tabla No. 15
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
Sli 14 10
NO 129 90
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréafico No. 15
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

En cuanto a las reuniones que fomentan el compafierismo e integracion laboral; el 90% de los
encuestados manifestaron que esto nunca se lleva a cabo en la empresa. Sin embargo, el 10%
opina que si se fomenta la unién entre compafieros.

Con aquellos porcentajes, podemos sefialar que es necesario que existan reuniones grupales
gue distraigan al personal, ya que cuando se reunen varias personas se aviva el sentido de

pertenencia hacia dicho grupo y se promueve la lealtad e implicacion.

16.- Pregunta No. 14

¢Cree usted que el Consorcio Transvia tiene una mala imagen, frente a la Fundacion Metrovia y
el publico en general; y en consecuencia un plan de mejoras en el desempefio laboral del
talento humano, incidiria favorablemente en el rendimiento del personal?

Tabla No. 16
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
Si 113 79
NO 30 21
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 16

Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Uno de los objetivos especificos que tiene esta investigacion es el mejorar la credibilidad e
imagen de la empresa ante los grupos de interés, entre ellos el organismo regulador: la
Fundacion Metrovia. En ese contexto, se incluyé esta pregunta para conocer cual es la
percepcion que tienen los empleados con respecto a aquello, puesto que gran parte de la
némina interactia directamente con los funcionarios de la Fundacion Metrovia. Y el resultado
que se obtuvo, fue que el 79% piensa que existe una mala imagen y apenas el 21% cree lo
contrario. Por lo tanto, se refuerza la propuesta de mejorar la gestion que ejercen actualmente

los colaboradores, para obtener en consecuencia una mejor imagen institucional ante los

stakeholders.

17.- Pregunta No. 15

¢, Cada qué tiempo la empresa revisa los salarios?

Tabla No. 17
e R el v

Dentro de los primeros 6 meses 2 1
Dentro de los primeros 9 meses 6 4
Una vezal afio 11 8
Nunca 99 69
Otro 25 17
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 17
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Esta pregunta relacionada a los sueldos y salarios, tuvo como resultado lo siguiente: El 69% de
los encuestados sefiald que desde su llegada a la empresa, esta hunca ha mostrado la
intencion de incrementarles su salario; el 17% (otro) no se atrevidé a escoger las anteriores
alternativas ya que estan esperanzados en que proximamente la empresa lo haga. Y los
restantes porcentajes como el 4% que fue dentro de los primeros 9 meses y el 8% una vez al
afio, corresponde a personal que trabaja directamente con la persona encargada de recursos
humanos. Es decir, se presume que existio cierto favoritismo para ejecutar esta labor. Aquella
situacion sin duda alguna ha creado malestar entre los demas compaferos, ya que no hay

objetividad por parte de la persona encargada del talento humano.

18.- Pregunta No. 16

¢La empresa organiza reuniones, donde se exponen los problemas e inquietudes que surgieron
durante la jornada laboral?

Tabla No. 18
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 19 13
NO 124 87
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 18
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

El 87% de los encuestados advierte que la empresa no organiza reuniones donde se exponen
los problemas e inquietudes que se originan durante la jornada laboral; y el 13% restante
manifestd lo contrario. En base a lo que antecede, se puede deducir que la empresa no tiene
claro cuéles son los beneficios que depara una reunion eficiente de trabajo. Entre ellas, que se
aporte las habilidades, experiencias, inquietudes de los demas colaboradores, que mejore la
eficiencia en las comunicaciones y que surja entre los asistentes un compromiso hacia las

decisiones que se han tomado en la reunion.

19.- Pregunta No. 17

¢,Cree usted que existen oportunidades de crecimiento en el Consorcio Transvia?

Tabla No. 19
FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA %
SI 53 37
NO 90 63
TOTAL 143 100

Fuente: Encuesta al personal
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Fecha: 10 de Septiembre del 2014
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Gréfico No. 19
Fuente: Encuesta al personal

Interpretacion:

Y como tema central de esta Ultima pregunta de la encuesta, se encuentra las oportunidades de
crecimiento que los empleados aspiran tener en el Consorcio Transvia. En tal virtud, la
respuesta de 90 personas que representa el 63% fue que no creen tener oportunidades de

hacer carrera en la empresa, mientras que un 37% piensa que si las tiene.

En base a estos resultados se puede concluir, que la mayoria de los empleados del Consorcio,
no ven a la empresa como su lugar de trabajo a largo plazo, ya que segun ellos, no existe
estabilidad laboral, un ambiente agradable, ni las condiciones necesarias para poder
desarrollarse tanto en el plano personal como profesional.

2.9.2. Andlisis de las respuestas obtenidas en las entrevistas

Entrevista dirigida al Gerente General del Consorcio Transvia

1. ¢Se consideraun lider? ¢Si, No? ¢Por qué?

A mi criterio si me autodefino como un lider puesto que nunca me rindo, siempre trato de estar

dispuesto a sortear las adversidades y situaciones negativas que se me presentan a la hora de

dirigir, aunque a pesar de todo, reconozco que me hace falta empatia.
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2. ¢De qué manera ha superado alguna dificultad con sus colaboradores? ¢Cudl fue su

postura?

Los escucharia, pero considero que cada jefe de area deberia contemplar la solucion de esos
problemas.
Siempre es importante que exista el didlogo y se llegue a un acuerdo.

3. ¢Dequéformareconoce los logros y esfuerzos de las personas?

Cada persona que ha sido contratada por el Consorcio, es remunerada de acuerdo a las
funciones que realiza. Aunque no podemos dejar de reconocer, que esta es una empresa nueva
gque estd invirtiendo mucho dinero en equipos y herramientas tecnoldgicas de Gltima generacion,
siendo la razén principal de porque tenemos gastos financieros y gastos de depreciacion muy
elevados. Por lo tanto, el realizar una valoracion de los sueldos que estamos pagando, por

ahora es un poco complicado.

Y en cuanto a los esfuerzos adicionales que realizan los empleados, reconozco que por ahora

no son valorados como debe ser. Estamos adaptandonos al medio.

4. ;De qué forma estimula a las personas a asumir responsabilidades y tomar

decisiones?

Las decisiones mas importantes son tomadas por el suscrito y los inversionistas de IBT Group,
ya que esta empresa es quien ha invertido una cantidad importante de dinero, para sacar a la
empresa adelante. Por otro lado, sobre el estimulo a los empleados, siempre trato de dar el
espacio que se merece la Jefa de Recursos Humanos y Administracién; aprecio mucho su

trabajo y dedicacion. Esta persona es quien me representa en estos temas

5. ¢Cudles son las estrategias que utiliza para el manejo del capital humano?

Confio en el trabajo que realiza la Jefa de Recursos Humanos. Pienso que tiene clara cual es

mi filosofia en cuanto al manejo del personal.
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6. ¢Ha identificado cuales son las necesidades y expectativas de nuestra comunidad o

sociedad, con relacién a su organizacién?

Es de conocimiento general que existen muchas falencias en el sistema de transporte, ya sea
por la demora en los tiempos de traslado, el irrespeto hacia los usuarios, la falta de buses en las
troncales y la falta de adaptacion del publico para con los nuevos equipos MVRT que hemos
adquirido. En ese aspecto, estamos trabajando en conjunto con los operadores de transporte
para subsanar todos estos problemas, ya que como lo dije anteriormente se ha invertido una

gran cantidad de dinero que debe ser recuperada en los plazos establecidos.

Fuente: Entrevista al Jefe de Servicio al Cliente
Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
Fecha: 08 de Septiembre del 2014

Analisis de la Entrevista al Gerente General

Haciendo una breve sintesis de lo expuesto por el Gerente General, se puede concluir que el
directivo se encuentra presionado y sujeto a las decisiones que tomen los inversionistas de IBT

Group. Siendo la razon principal del porque menciona que le hace falta empatia.

Pero mas alla de aquello, se pudo evidenciar que el directivo es de nacionalidad espafiola lo
cual influye directamente en las diferencias culturales con nuestra gente. Mas aun, si el 80% del
personal que labora en Transvia tiene un nivel académico que no supera la secundaria; las

diferencias seran relevantes.

Siguiendo el contexto de lo antes sefialado, se puede agregar que entre esas diferencias
culturales se encuentra la idiosincrasia ecuatoriana, a la cual se la puede definir como un patron
de comportamiento que ha entorpecido el desarrollo de nuestro pais. Prueba de ello, tenemos la
presencia de la corrupcion en los actos mas sencillos y la incapacidad para acatar una
disposicion o adaptarse a un medio. Siendo asi, que esta falta de conocimiento del gerente, con
respecto a lo que motiva al trabajador ecuatoriano, ha sido una de las principales causales para

que existan faltantes de dinero.

Finalmente se tiene como un factor que ha afectado negativamente a la empresa, que el

Gerente haya delegado la responsabilidad de manejar el talento humano a una persona que
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también se encuentra encargada de la jefatura administrativa. Es decir, una sola persona ha
tratado de acaparar varias actividades para demostrar que es “eficiente” y quedar bien ante sus
superiores. Esta situacion evidentemente es contraproducente en una empresa que tiene 342

empleados.

Entrevista dirigida al Jefe del Departamento de Servicio al Cliente

1. ¢Exponga brevemente cuéles son las principales necesidades que tiene el cliente del

Consorcio Transvia?
El cliente principalmente requiere informacion de los trayectos de los buses, funcionamiento de
la tarjeta de pases, funcionamiento de la maquina de venta y recarga de tarjetas, informacion de
los tiempos de llegada y salida de los buses.

2. ¢Cudl es el perfil ideal de un empleado que trabaja en atencién al cliente?

Capacidad de resolucion de problemas, facilidad de palabra, trabajar bajo presién y saber
trabajar en equipo.

3. ¢Cudles considera que son los medios y/o canales mas eficientes para evaluar las

experiencias de los clientes?

Redes sociales, correo electrénico y prensa.

4. En gué medida ha afectado a la imagen del Consorcio, el gue no haya existido una

eficiente gestién en el servicio al cliente?
La imagen del Consorcio se ha visto afectada en la medida que el usuario ha tenido una
percepcion incorrecta acerca de la eficiencia del actual sistema automatizado de ingreso a las

estaciones y terminales.

5. ¢Qué herramientas emplea el Consorcio Transvia para mejorar el nivel de satisfaccion

de sus clientes?
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Se ha dispuesto a personal para que dé informacién acerca del sistema de venta y recarga de
tarjetas en todas las terminales y estaciones de la Metrovia; se ha hecho una campafia de
publicidad mediante volantes en todas las terminales y estaciones.

6. ¢Qué estrategias propone, para mejorar la gestion del servicio al cliente en el

Consorcio Transvia?

La implementacion de indices de gestién de operacion de dispositivos, asi como también la de

indices de satisfaccion del cliente.

Fuente: Entrevista al Jefe de Servicio al Cliente
Elaborado por: Christian Merizalde
Fecha: 08 de Septiembre del 2014

Analisis de la Entrevista al Jefe de Servicio al Cliente

Esta entrevista con el Jefe de Servicio al Cliente fue de gran aporte para esta investigacion, ya
gque se pudo ratificar de que en la empresa no existen parametros de mediciébn que permitan

evaluar la satisfaccion del cliente.

Y si bien es cierto, el entrevistado tiene claro cudl es el perfil de un colaborador de servicio al
cliente, los resultados de las encuestas sefialan todo lo contrario. Lo mismo ocurre con la
pregunta sobre la imagen de la empresa ante el pablico, en la cual el encargado de servicio al
cliente manifesté que simplemente se trata de una apreciacion incorrecta del publico, no

obstante, los empleados de Transvia piensan diferente a lo antes sefialado.
Por lo tanto, la propuesta de mejoramiento del clima organizacional para incrementar el

desarrollo laboral de los empleados del Consorcio Transvia, aportara favorablemente a superar

las falencias antes citadas.
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2.10. Comprobacién de la hipotesis

La hipotesis planteada para este estudio, es la siguiente:

“Mediante una estructura organizacional de gestion de capital humano, la direccion general de

la empresa Consorcio Transvia, logrard una administracion efectiva de toda su fuerza laboral.”

Bajo ese marco, para verificar la hipétesis de esta investigacion se utilizdé los resultados
obtenidos en las preguntas 1 y 12 de la encuesta que midié el nivel de satisfaccién de los

empleados hacia la gestién del talento humano que lleva a cabo el Consorcio Transvia.

En el caso de la pregunta No. 1: ¢La empresa se preocupa por cuidar su bienestar fisico y
psicolégico, mientras trabaja? El 87% de los encuestados considera que No y el 13% que Si. Y
en la pregunta No. 12: ;La Empresa reconoce la calidad (capacidades, habilidades, resultados)
de cada trabajador? El 78% de los empleados piensa que No se reconoce las virtudes que
poseen los trabajadores y por lo tanto un plan de mejoras seria muy favorable para mejorar su

desempefio, mientras que el restante 22% cree que si es valorada su gestion.

Observando aquellos resultados, se puede inferir que se refuerza la propuesta de crear un
disefio estructural que permita mejorar el clima laboral y motivar al personal que trabaja en la
institucion, asi como también el concientizar que un liderazgo participativo solucionaria en gran

medida los problemas de comunicacion que actualmente existen, entre jefe y subordinado.
Ademas se comprueba la hipétesis considerada en esta investigacion. De modo que se procede
a aplicar la prueba estadistica de Chi-Cuadrado; la cual consiste en probar las hipétesis
relacionadas con la diferencia entre el conjunto de frecuencias observadas. De esta manera se
verificard la opinién de los trabajadores a efectos de conocer si es recomendable disefiar y
proponer un plan de mejoras.

Andlisis de Chi Cuadrado

Planteamiento de la hipétesis:
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Hipotesis Nula (X2t):

HO: Mediante una estructura organizacional de gestion de capital humano, la direccién general
de la empresa Consorcio Transvia, NO logrard una administracion efectiva de toda su fuerza
laboral.

Hipotesis Alternativa (X2c):

H1: Mediante una estructura organizacional de gestion de capital humano, la direccion general
de la empresa Consorcio Transvia, Sl lograra una administracién efectiva de toda su fuerza

laboral.

Tal como se citd anteriormente para verificar la hipo6tesis se utilizaron las preguntas 1y 12 de la
encuesta sobre el clima laboral, motivo por el cual se exponen los resultados de dichas
preguntas en la tabla de frecuencias observadas y los resultados esperados aplicando la

férmula correspondiente:

Frecuencia observada:

PLANTEAMIENTO S NO TOTAL
g,Lg empresa se preocupa por cuidar su bienestar fisico y 18 195 143
psicolégico, mientras trabaja?
¢La Empresa reconoce Iq calidad (capacidades, habilidades, 31 112 143
resultados) de cada trabajador?
TOTAL 49 237 286

Fuente: Encuesta al personal

Los valores de la tabla de frecuencia esperada, que se presenta a continuacion, fueron

obtenidos por medio de la siguiente férmula:

(Total o cantidad Marginal del Renglén) (Total o marginal de la columna)

Frecuencia esperada=

N= Numero total de frecuencias observadas

Entonces:

Frecuencia esperada: (143) (49)
286

Frecuencia esperada: 24.5
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Frecuencia esperada:

PLANTEAMIENTO S NO TOTAL
C',Lg erppresa se preocupa por cuidar su bienestar fisico y 24,5 1185 143.0
psicolégico, mientras trabaja?
¢La Empresa reconoce Ia_ calidad (capacidades, habilidades, 24,5 1185 143,0
resultados) de cada trabajador?
TOTAL 49,0 237,0 286,0

Fuente: Encuesta al personal

Prueba estadistica:

Para la verificacion de la hipotesis se consideré la férmula de CHI Cuadrado (X?), que se

resume en la siguiente tabla:

Tabla de Contingencias

o E O-E (O-E)? (O-EQIE
18,00 24,50 -6,50 -13,00 -0,53

31,00 118,50 -87,50 -175,00 11,48

125,00 24,50 100,50 201,00 8,20
112,00 118,50 6,50 -13,00 0,11
TOTAL : 6,09

En donde:

O= Frecuencia observada

E= Frecuencia esperada

O-E= Frecuencia observada — Frecuencia esperada

O-E2= Resultado de las frecuencias observadas y esperadas al cuadrado.

O-E2/ E= Resultado de las Frecuencias observadas y esperadas al cuadrado dividido para las

frecuencias esperadas.

En base al cuadro anterior, se procede a concluir que 6,09 es el resultado que arrojo la

aplicacion de la formula de la hipotesis alternativa = X2c.

Expuesta la tabla de contingencias, que involucra las frecuencias observadas con las
frecuencias esperadas, a continuacion se calcula la regla de decision que sera el parametro de

medicidn para saber si se acepta la hipotesis alternativa (X2c) o en su defecto, la hipotesis nula
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(X2t). En otras palabras, si X2c es mayor o igual a X2t se aceptara la hipétesis que sefiala:
Mediante una estructura organizacional de gestién de capital humano, la direccién general de la
empresa Consorcio Transvia, Sl logrard una administracion efectiva de toda su fuerza laboral.

Por lo tanto, se determinan los grados de libertad y se toma en cuenta el grado de significacion:

Grado de Libertad®: Grado de Significacion:
GL=(c-1) (f-1) Nivel de confianza = 0.05
GL= (2-1) (2-1)

GL=1*1

GL=1

Aplicando los datos antes sefialados, se obtiene para X2t el resultado de 3.84, que seria el valor

critico que divide la zona de aceptacion y rechazo.
Para finalizar este andlisis, se toma los resultados de X2c=6,09 y X2t=3.84; y se concluye que el
estadistico de prueba que es X2c=6,09 cae en la zona de rechazo por lo tanto se rechaza la

opcién nula y se acepta la hipétesis alternativa.

Grafico Chi Cuadrado X2c=6.09 > X2t=3.84

0.25 |
020 |
015 |
010 |
0.05 REGHAZO ACEPTACION
] Ho HL
384  3.89 6.09 7.98

Por lo antes expuesto; la propuesta planteada al inicio de este trabajo, si coadyuvara a mejorar

el clima laboral y desempefio de los empleados del Consorcio Transvia.

¥ Matute, F. (2007) Estadistica Aplicada a la Administracién Gerencial. Ecuador.
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2.11. Triangulacion e interpretacion de los resultados del estudio diagnéstico

De acuerdo a las entrevistas y encuestas realizadas, se pudo detectar que tanto los taquilleros y
personal operativo, asistentes de recursos humanos, gerente general y jefe de servicio al cliente
son relativamente nuevos en la industria del transporte. La mayoria no supera el afio y medio en
la empresa. Siendo asi, que por lo menos el 60% de los colaboradores tiene menos de 5 meses

en la organizacion.

Entre los hallazgos se destaca que el 85% de los empleados tiene menos de 33 afios. Y el 42%
esta entre los 18 y 25 afios. Por tanto, la empresa cuenta con un grupo joven gue tiene muchas
expectativas y aspiraciones a futuro.

Y de este 85% la mayoria sefialan que no estan satisfechos con su trabajo y demandan mejores

condiciones, igualdad y beneficios monetarios.

La mayoria de los empleados han estado en el mismo puesto para el que fueron contratados, a
excepcién de un namero reducido de personas que han ascendido por decision de la jefa

administrativa y talento humano.

En cuanto a la capacitacion, cada cajero o taquillero recibe una instruccion por parte de otro
taquillero durante una semana; y si la jefa administrativa y el supervisor lo consideran apto para
el puesto, ingresa a laborar a la empresa. Cabe resaltar que no existen pruebas de por medio,
solo la valoracion subjetiva de la jefa administrativa y de talento humano, para admitir a un

nuevo empleado.

La imagen institucional ha sido otro punto en contra del Consorcio, ya que el 79% de los
encuestados consideran que existe una mala percepcion hacia la empresa, por parte de los
usuarios y el ente de control (Fundacion Metrovia). Siendo un hecho que deberia preocupar en
gran medida a los directivos ya que la continuidad de la administracion depende precisamente
de la decision que tome esta empresa. Por lo tanto, el accionar de los empleados del Consorcio

debe cambiar esta imagen negativa que por ahora esta muy arraigada.

Continuando con el analisis se puede concluir que el ambiente laboral es evidentemente hostil y
poco agradable, ya que mas del 50% de los trabajadores estan insatisfechos en muchos

aspectos, entre los cuales se destacan: no contar con equipos de computo operativos al cien
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por ciento, no recibir un salario justo de acuerdo a las funciones que realizan, no recibir un
reconocimiento econdmico por tener un desempefio destacado, presion innecesaria, falta de
comunicacion oportuna y abierta entre los trabajadores, no tomar en cuenta sus ideas u
opiniones, tratos preferenciales con algunos compafieros y nulas posibilidades de ascenso o

crecimiento dentro de la institucion.

A mas de lo antes expuesto, hay que sumarle la elevada rotacion de personal, la contratacién
innecesaria de nuevos empleados y las pérdidas generadas por los elevados costos que

representa despedir a una persona de manera intempestiva.

Los gerentes muchas veces consideran a estas falencias como superables facilmente y que no
tienen mayor importancia, sin embargo, son indicadores muy significativos que ayudan a
conocer las causales de insatisfaccién del empleado; y si no se pone énfasis en eliminarlos o
reducirlos, los problemas a largo plazo serdn muy perjudiciales para la institucién, mucho mas

de lo que es por ahora.

Para finalizar este andlisis, se destaca que por lo menos el 70% del personal esta en
desacuerdo con la politica de recursos humanos que mantiene actualmente la organizacion,
ademas de no encontrarse motivado a continuar: por la inestabilidad existente; la inconformidad
con el salario; los problemas recurrentes con otros comparferos de area; y las injusticias que
ven a diario. Este mismo porcentaje de personas, considera que trabaja en la empresa por
necesidad y si se les presentase otra oportunidad laboral en otra institucién con el mismo

salario, no lo pensarian dos veces para cambiarse.
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CAPITULO 3

DISENO DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE GESTION DE CAPITAL HUMANO.
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El Consorcio no tiene antecedentes de haber implementado un programa de estructura
organizacional para establecer mejoras en su capital humano, por lo tanto es una propuesta

nueva que cuenta con el aval del Gerente General.

Entre los beneficios que obtendra la empresa al aplicar esta propuesta, se encuentran: mejorar
el liderazgo que ejercen los encargados de administrar el talento humano; mantener a sus
empleados comprometidos con los objetivos organizacionales; contar con trabajadores
motivados; y en consecuencia un mejor clima organizacional.

Finalmente esta propuesta tendra un impacto social y econémico favorable, para la institucion y

sus trabajadores.

3.1. Anaélisis F.O.D.A.

Previo a establecer las politicas, misién, visién, valores institucionales y los puntos mas
importantes de la propuesta, es necesario realizar un diagnéstico de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del Consorcio Transvia, con la finalidad de poder
establecer aquellos componentes que son esenciales para hacer frente a los elementos
negativos que afectan al clima laboral. En tal sentido, se expone a continuacion el F.O.D.A. que
da a conocer a los directivos y miembros del departamento de recursos humanos, cuales son

las prioridades para lo antes citado:

Fortalezas:

O Gran disponibilidad de informacién para analizar y procesar.

O A pesar de varios incumplimientos con los organismos de control laboral, la empresa
esta al dia en sus obligaciones con el I.LE.S.S. debido a que la Fundaciéon Metrovia
controla de forma mensual, el que se honre este pago.

O EI Gerente General se reune peridodicamente con el Gerente Operativo y la Jefa
Administrativa y de Recursos Humanos. Por tanto, conoce sobre ciertos temas que
afectan al clima organizacional y a la imagen de la empresa.

O EI Consorcio cuenta con equipos modernos de Ultima tecnologia, como las Maquinas
para la venta y recarga de tarjetas y sistemas GPS (Sistema de Posicionamiento Global)

en los buses.
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o

Tiene el respaldo de IBT Group, que es un grupo importante a nivel mundial en temas de
desarrollo de obras publicas.

Debilidades:

O OO0 0000 0O

indices desproporcionados de absentismo y despidos.

No existen beneficios que repercutan en la satisfacciéon del trabajador.

Poca confianza hacia el trabajador.

Inestabilidad laboral.

Elevada rotacion de personal.

Ineficiencia en la delegacion de funciones.

Falta de comunicacién entre los diferentes departamentos que conforman el Consorcio.
Faltantes de dinero.

Imagen negativa del Consorcio hacia los usuarios y la Fundacién Metrovia.

Oportunidades:

o

Q

Mejorar los sueldos, de tal forma que se puedan incorporar nuevos talentos, que aporten
con ideas importantes para el crecimiento de la empresa.

Alianzas estratégicas.

Servicio Social; vinculacion con la comunidad.

Oportunidad para ser una empresa socialmente responsable y mejorar la imagen
institucional. Y en consecuencia servir de ejemplo para otras administraciones.

Contar con un mejor talento humano, altamente motivado y comprometido con los

objetivos organizacionales.

Amenazas:

O

o
o

Se corre el riesgo de que el Consorcio Transvia sea destituido de su cargo de ITOR por
parte de la Fundacién Metrovia. Es decir, que se aplique la clausula de dar por
terminado el contrato a la empresa que no administrase bien la operacion y gestion de
recaudo del sistema de transporte masivo urbano.

Siniestros

Inestabilidad politica.
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3.2.

Misién

Misidon y Vision

Producir un cambio cultural y estructural en el Consorcio, a través de un modelo organizacional

que priorice el desarrollo y valoracion de su capital humano.

Vision

Convertirse en el afio 2015, como una herramienta Util e importante para el cumplimiento de los

objetivos organizacionales, de tal forma que satisfaga las necesidades tanto de los usuarios,

como de los colaboradores de la empresa.

3.3.

A\ YV V V VY

YV V VYV V

V V.V V VYV V

Valores institucionales

Ofrecer un servicio de calidad a los usuarios del sistema de transporte masivo urbano.
Respeto a los derechos humanos

Respeto a las leyes gubernamentales.

Predisposicion al servicio; esto involucra actitud positiva hacia el trabajo por parte de
nuestros servidores.

Transparencia en los informes de recaudo y gestidon operacional, que son reportados
tanto a los operadores de recaudo como al ente de control: La Fundacion Metrovia.
Trabajo en equipo; acertada direccion del recurso humano de la empresa.

Honestidad con las instituciones que intervienen en la gestion del ITOR.

Discrecion y prudencia.

Sensatez para formar un juicio de valor y cautela para divulgar un hecho que afecte los
intereses de la empresa.

Innovacion constante.

Compromiso

Comportamiento ético.

Equilibrio entre el trabajo y la vida privada de los colaboradores.

Saber comunicar, escuchar y dialogar.

Liderazgo demaocratico.
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3.4.

Politicas

Politicas de Recursos Humanos

» El personal deberd llegar a su unidad de trabajo con 10 minutos de anticipacion a la hora

de su ingreso. Si pasa el tiempo antes sefialado y no se encuentra debidamente
justificado con 24 horas de antelacion, (salvo casos de fuerza mayor) se lo considerara
como atraso. Para esta politica cabe puntualizar que la Fundaciéon Metrovia por cada

atraso que tenga un trabajador del Consorcio le impone una multa.

Los permisos por calamidad doméstica, citas médicas u otros contratiempos personales,

deberan ser solicitados con 48 horas de anticipacion.

El personal debera cuidar su higiene y apariencia personal, es decir exteriorizar una

imagen agradable hacia el publico.

El uniforme debe ser utilizado de lunes a domingo por todo el personal que lo haya
recibido, sin excepcion alguna. En ese contexto, todos los empleados deberan mantener
su vestimenta en buen estado. Y cuando se haya deteriorado alguna prenda por el mal
uso, se debera coordinar con este departamento su respectiva reposicion. En ese caso,

el costo ira por cuenta del empleado.

Todos los empleados deben portar en un lugar visible el carné del Consorcio Transvia,

gue contara con su foto, nombre del empleado y el departamento al que pertenece.

Asegurar que la politica de remuneracién se aplique imparcialmente en toda la

organizacion y que cumpla con los principios establecidas por la misma.

Propiciar el desarrollo profesional y humano del colaborador. A través de programas de

capacitacion, coaching y motivacion intrinseca.

No tolerar ninguna clase de discriminacion, respecto al origen, nacionalidad, raza, sexo

0 edad por parte de un empleado de la empresa.

90



Comunicacion abierta con todos los colaboradores, la cual se encuentra destinada a

compartir las aptitudes de cada empleado y a estimular la creatividad.

El departamento de recursos humanos debera tener habilidades y aptitudes
comunicativas que permitan tratar todas las cuestiones delicadas que afecten el
rendimiento de los colaboradores. En tal sentido, los que conforman este departamento
deben ser reconocidos por su habilidad en comunicar y su sentido de empatia.

Promocién interna a través de un proceso de evaluacion, donde se reconocen
imparcialmente los méritos de nuestros colaboradores y se valora el conocimiento que

aportan a la organizacion.

Llevar a cabo el proceso de seleccion y contratacion de personal a partir de la igualdad
de oportunidades para todos los candidatos, teniendo como base la aplicacién de
criterios relativos a las capacidades, habilidades, conocimientos, experiencias y

competencias individuales necesarias para ocupar el cargo.

Realizar un informe trimestral a la Gerencia General, sobre todo lo que involucra la
administracién del capital humano. Aquel reporte deberd contener los hechos mas

relevantes.

Cumplir con la legislacion laboral vigente de manera irrestricta. Esto involucra el realizar
los contratos laborales dentro del plazo establecido; honrar los pagos al I.E.S.S.
oportunamente y pagar los sueldos de los colaboradores dentro de las fechas
decretadas por la Gerencia, lo cual no deberd irrespetar el cédigo laboral ni afectar al

empleado.

Garantizar a todos los candidatos absoluta confidencialidad sobre los datos personales

gue fueron recabados durante el proceso de seleccién
Desarrollar un plan de formacién anual, posterior a la evaluacién de desempefio que se

haya efectuado a los empleados y en consecuencia el haber determinado cuales son los

cursos que agregaran valor a la actividad de cada uno.
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Politicas de Servicios al Cliente

O Suministrar informacién concisa, clara, integra, oportuna y veraz, que permita al usuario
del sistema de transporte masivo urbano y publico en general, la adecuada comparacion

con otros servicios del mismo segmento.

O Realizar las actividades de manera 4gil y segura.

O Explicar a los pasajeros en un lenguaje comprensible, cordial y respetuoso, las
caracteristicas, beneficios y modo de utilizar los equipos con los que cuenta la entidad,

entre ellos su producto estrella; las maquinas para la venta y recarga de tarjetas.

O Prescindir de hacer cobros que no hayan sido informados previamente por el maximo

directivo del Consorcio.

O Mantener un registro de cada una de las quejas y reclamos que presenten los usuarios,

con sus respectivas soluciones.

O Comunicar al usuario el estatus de su reclamo. Para este caso, se debera delegar a un
funcionario de servicio al cliente, a fin de que tome partida en la solucién del problema y

lo resuelva en el menor tiempo posible.

O Difundir el contenido de las politicas antes expuestas, a los taquilleros, jefa
administrativa, personal de servicio al cliente, fiscales, abastecedores de tarjetas en las

MVRT’s, operadores del centro de control de operaciones y analistas.

O Presentar reportes fidedignos, exactos y veraces al Gerente de Operaciones de la

entidad.

O Esta prohibido la atencién preferente a usuarios que no posean las discapacidades

establecidas por la ley.

O El tiempo de espera del pasajero en las taquillas, no debera exceder los 30 segundos.

De esta forma se brindara un servicio dindmico y oportuno.
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Politicas Gerenciales y administrativas

e Realizar reuniones semanales con los jefes de cada departamento o supervisores. El
objetivo serd medir el nivel de desempefio por &rea y el desarrollo que esté teniendo la

organizacion.

e Cualquier acto que atente contra la moral, ética o responsabilidad social, sera
sancionado acorde a lo establecido en el reglamento interno de la institucion y el cédigo

de trabajo vigente.

e El gerente general de la organizacion podra delegar sus funciones, mas no su

responsabilidad.

e Elaborar manuales de funciones para los diversos cargos que tiene la estructura

organizacional.

e Est4 prohibido ingerir bebidas alcohdlicas, consumir estupefacientes o fumar dentro de

la jornada laboral. Esta politica no tendra distincién o preferencia alguna.

e Todo el personal que labora en la institucién debera registrar su hora de ingreso y salida,

lo cual va en funcién a los horarios previamente establecidos.

e Se priorizara siempre el estimular las opiniones constructivas y sugerencias razonables.

Con ello se evitara que exista una administracién con verdades absolutas.

e Tanto la Gerencia General como la jefatura administrativa tienen como politica el
promover la participacion e interaccion del personal, a fin de acrecentar su grado de

compromiso con la excelencia en el servicio.
e Promover la fidelizacion y valoracion de opiniones, a través de un buzén de ideas en

linea (virtual), donde se podran receptar los criterios emitidos por todo el capital humano

gue esté interesado en dar su opinion.
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Concientizar a los empleados acerca de la importancia de mantener una cultura de ética
y honradez. Esto sera reforzado con charlas periddicas que brindaran conferencistas
capacitados en la materia.

Separacion inmediata del colaborador que presentare una conducta inapropiada a los
usuarios, 0 que haya cometido alguna accion que atente contra los intereses de la

empresa.

Aplicar medidas disciplinarias y los reconocimientos por los méritos del personal.

Coordinar y asegurarse de que las actividades contables y financieras estén

debidamente informadas al organismo de control y a los operadores de transporte.

Las propiedades, plantas y equipos que forman parte del activo del Consorcio Transvia,
deberan recibir el mantenimiento correspondiente, a efectos de precautelar su buen

estado y funcionamiento.

La entrega de cheques lo realizara él (Ia) jefe(a) administrativo(a), los dias viernes de

cada semana.

Se debera contar con una base actualizada de los proveedores. En tal virtud, para
adjudicar una compra se deberd tomar en consideracion el precio, marca, plazo de
entrega, lugar de procedencia, confiabilidad y experiencia del proveedor. EIl cual no

debera tener vinculo alguno, con la persona encargada de la administracion.

La persona encargada de la administracion no deberd tener injerencia alguna en la
contratacion del personal, aumento de sueldos, o alguna decision que afecte a las

demas personas que laboran en la institucion.

Los contratos de prestacion de servicios juridicos deberan contener alguna clausula que
permita a la empresa terminar la relacion contractual de manera unilateral, en cualquier
momento y sin derecho a resarcimiento alguno. En su defecto, se debera reconocer

Unicamente el valor que hubiere percibido por el trabajo que realizé de manera eficaz.
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e Mantener un clima de comunicacion constante, donde los mensajes sean expresados en

palabras sencillas, claras y consecuentes.

e Atender a los colaboradores sin discriminacion o distinciéon alguna. Escuchar su criterio y

opinion dentro de un marco de respeto, cordialidad y empatia.

e Fomentar el crecimiento y participacion del capital humano, mediante un liderazgo

democratico y participativo.

e Inculcar los valores organizacionales y cultura corporativa a los nuevos empleados.

e La Gerencia General tiene como politica el eliminar las incertidumbres, los rumores,

malos entendidos y otros elementos que generen crisis en la institucion.

e Buscar que toda la fuerza laboral del Consorcio Transvia, trabaje siempre en la misma

direccion, es decir, priorizando el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

3.5.  Modelo Operativo

3.5.1. Diagnéstico situacional

Una vez expuesto el marco tedrico con los temas mas importantes de esta investigacion, hecho
el andlisis de las encuestas y entrevistas que ponen de manifiesto las falencias que presenta el
clima organizacional, la exposicién del F.O.D.A., las politicas de recursos humanos y las
politicas de la gerencia, a continuacion se desarrolla un modelo operativo que repercutira

favorablemente en el desempenio laboral de los funcionarios del Consorcio.

Para identificar las variables que afectan el ambiente laboral, es importante realizar lo siguiente:

Medicion del clima laboral

La encuesta de medicién del clima laboral, permitira medir el nivel de satisfaccion del personal
en general y los factores que provocan su bajo rendimiento, como es el caso del Consorcio
Transvia. Y para que los resultados estén apegados a la realidad, es necesario que el

cuestionario cuente con un espacio apropiado, para que el empleado pueda exponer las quejas
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que frecuentemente manifiesta y no son escuchadas, asi mismo, las diferencias que mantiene

con su jefe inmediato o su criterio sobre la administracién actual.

Es importante que se interpreten y procesen de forma adecuada los resultados de la encuesta,
ya que sélo asi se podra conocer los motivos que ocasionan insatisfaccién en los empleados y

que temas se debe profundizar; mediante entrevistas personales o grupos focales.

Con los resultados de la medicion se debera priorizar y establecer planes de accidon que
involucre a todos los niveles de la empresa.

Cabe precisar, que este método no representara un gasto significativo para la organizacion.

Evaluacién de desempefio

La evaluacion de desempefo es un proceso mediante el cual una entidad mide la contribucién
gue un colaborador le aporta. Esta herramienta tiene entre sus ventajas, el mejorar la gestion de
los empleados mediante la retroalimentacién, determinar cudles son las necesidades de
formacién y desarrollo, indicar cuales son los errores en el disefio del cargo o detectar los

factores externos que estan influyendo en el rendimiento del empleado.

Se propone tener en cuenta las siguientes competencias, para realizar la evaluacion de

desempefio:
Servicio al Solucién a
Departamento Cliente Agilidad Eficiencia Innovacion los PUNTAJE
problemas
Gerencia General v v v v v -
Taquilleros v v v v v -
Area Administrativa v v v v v -
Centro de Control de Operaciones v v v v v -
Senvicio al Cliente v v v v v -
Area de Sistemas v v v v v -
Mantenimiento y reparaciones v v v v v -
Operadores de Recaudo v v v v v -
Fiscales v v v v v -
Abastecedores v v v v v -

llustracién 2: Competencias a considerarse en la evaluacion de desempefio

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.

Se recomienda aplicar el siguiente procedimiento, después de haber obtenido los resultados

que genero la evaluacion del desempenio.
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1. Se separa a los trabajadores que no realizan un trabajo homogéneo y aquellos que el
evaluador no conoce. Esto se lo plasma en una base de datos nueva.

2. Se elige al empleado que la evaluacién determind como el “mejor trabajador” y se lo
coloca como uno de los lideres en los grupos focales y en consecuencia como un
potencial candidato para asumir un cargo que conlleve mayores responsabilidades.

3. Se elige al empleado que tuvo un rendimiento inferior a todos los demas colaboradores y
se lo ubica al dltimo de la nueva base de datos.

4. Se determinan cudles son los empleados que pueden ser objeto de aumentos salariales,
por los buenos resultados en la evaluacion.

5. Recomendaciones para promociones, despidos y transferencias a otros departamentos.

Con los resultados de las entrevistas se deberd desarrollar planes de accién, que permitan
identificar las tareas necesarias para conseguir los objetivos, asignar responsabilidades y definir

recursos necesarios con el tiempo prudencial para cada tarea.

Como existen varias divisiones en la empresa, se considera necesario realizar la evaluacion por
departamento ya que asi se podra conocer cuales son los empleados que mejor desempefian
en una determinada &rea y cuales no. Es decir, una evaluacion a los taquilleros, otra a los
fiscales, otra a los abastecedores, etc. Aunque en esencia la gestion de todos ellos tiene el

mismo enfoque, una eficiente atencion a los usuarios, es importante que se lo haga por sector.

Es importante el establecimiento de metas e indicadores de desempefio con miras hacia el
futuro. Aquello debera realizarse bajo un marco participativo y de negociacion con todos los

involucrados.

Finalmente, se recomienda realizar la evaluacion de desempefo anualmente. Aunque aquello
no limita al departamento de recursos humanos, en que realice controles peridédicos que
permitan garantizar la efectividad de este programa y sobre todo el grado de compromiso que

tienen los empleados para con su empresa.
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3.5.2. Comunicacion Interna

MEDIOS DE
COMUNICACION
INTERNA
MEDIOS VIRTUALES MEDIOS FISICOS Y
TRADICIONALES
INTRANET < ) MEDIOS ESCRITOS
A 4
Boletines o
i A Encuestas a " .
INTERNET comunicaciones Revista interna

) empleados
internas

< 2| MEDIOS VISUALES
Buzdén de .

. Carteleras Carné
sugerencias
< > | MEDIOS AUDITIVOS
A

Teléfono Videoconferencias Skype

- >»|  LOGISTICA

Capacitaciones,
Reuniones charlasy
conferencias

Eventos
organizacionales

llustracion 3: Modelo de comunicacién interna

Elaborado por: Christian Sergio Merizalde M.
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El grafico antes expuesto pone de manifiesto los canales mas importantes que debera usar la

organizacion, para tener una comunicacion interna eficiente y participativa, en todos sus niveles.
Como estrategias para cada medio, se debera considerar lo siguiente:
Estrategia Medios Fisicos:

= Renovacion del boletin cada quince dias o cuando una determinada situacién lo amerite.
= Elaborar una revista o folleto interno, con todos lo relacionado a la institucion.

= Realizar una encuesta al personal para conocer sus inquietudes y sugerencias
Estrategia para los medios visuales:

o Disefiar un documento que identifiqgue y distinga a la empresa. Y que sea portado por
cada uno de los empleados en su carné.
o Colocar carteleras donde se exponga informacién relevante de la empresa. Las cuales

deberan estar ubicadas en lugares estratégicos.
o Crear un buzén de sugerencias, donde se le dé la valoracion del caso, a las opiniones

vertidas por los empleados.
Estrategia para los medios auditivos:
= Distribucién de lineas telefénicas y extensiones acorde a las necesidades de cada area.
= |Instalacion de canales virtuales como el Skype, para que puedan tener una
comunicacion mas personalizada entre las distintas jefaturas del Consorcio.
Estrategia para los medios que tienen relacién con la coordinacién o logistica:
o Realizar reuniones o juntas por area por lo menos una vez al mes.

o Disefiar un plan anual de capacitacion por area.

o Participacion integral de todos los colaboradores.

99



Los beneficios que tendra la aplicacion de estos medios seran los siguientes:

o Racionalizacion de recursos.

o Afianzar el sentido de pertenencia hacia la empresa

o Comunicacion efectiva entre las diferentes areas que conforman la organizacion y el
departamento de recursos humanos.

o Eliminar las barreras que afectan el proceso de comunicacion.

o Alcanzar un proceso exitoso de comunicacion.

3.5.3. Departamento de bienestar social y seguridad industrial

Tal como se sefal6 en la justificacién de esta investigacion, una de las principales causas para
que existan niveles desproporcionados de desercién y ausentismo, es la inexistencia de una
trabajadora social o de un departamento de bienestar social que canalice y asista las

inquietudes laborales que afecten el desempefio de cada trabajador.

En ese contexto, la presente propuesta sugiere la contratacion de un funcionario que propicie
un ambiente saludable y seguro, que coadyuve a cada trabajador a desarrollar sus actividades

en armonia.

El mencionado departamento o el funcionario que estara a cargo, tendra como atribuciones y

responsabilidades lo siguiente:

o Ejecutar un plan de visitas a los domicilios de los empleados, para conocer la realidad
de como vive cada uno de ellos y su familia.

o Ejecutar un plan de bienestar social.

o Desarrollar un plan de vigilancia a las enfermedades que se puedan contraer por
epidemias.

o Realizar programas que ayuden a controlar la salud de los empleados.

o Disefiar un plan de manejo del estrés.

o Implementar los programas que establezca el Ministerio de Salud Publica, I.LE.S.S. o
Ministerio de Inclusion Social.

o Desarrollar programas de atencion de medicina preventiva.

o Controlar que se cumplan las clausulas de los contratos inherentes a su area.
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3.5.4.

Realizar informes de manera regular, sobre las condiciones de los puestos de trabajo.
Fijar normas y procedimientos sobre los riesgos inherentes al trabajo.

Evaluar el cumplimiento de las normas vigentes sobre la prevencion de riesgos
laborales.

Fomentar la participacién activa de los colaboradores en programas de seguridad
industrial.

Implementar planes de emergencia.

Realizar un plan que incluya medidas preventivas.

Realizar simulacros de evacuacion.

Dictar charlas, seminarios, talleres sobre la prevencién de riesgos laborales.

Sistemas de seleccion y reclutamiento

Las fuentes para captar postulantes o los lugares donde se localizaran a los potenciales

candidatos, seran los puntos de referencia, hacia las cuales la organizacién hara llegar las

propuestas de trabajo. En ese contexto y en base a lo evidenciado durante el presente estudio,

a continuacion se establecen las siguientes fuentes de reclutamiento:

O O O O O

Empleados que laboran en la organizacion

Recomendaciones de colaboradores con un rendimiento destacado
Medios de comunicacién

Mercado Laboral

Universidades

Se recomienda a su vez, tener como politicas lo siguiente:

v

v

Las vacantes serdn ocupadas preferiblemente por el personal que labora en la
institucion, ya que asi se promovera el hacer carrera en la empresa.

Es politica del Consorcio Transvia, colocar personal idoneo y competente en cada
puesto de trabajo

El reclutamiento y seleccion se llevara a cabo bajo un marco de estricta ética.

El area de talento humano sera el encargado de llevar adecuadamente el proceso de

seleccion.
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v' El proceso de seleccion incluye el andlisis de las calificaciones de los postulantes al
cargo, la aplicaciéon de pruebas de conocimiento, las practicas, las entrevistas, asi como
también la validacion de sus aptitudes.

=

SOLICITUD DE REQUISICION DE PERSONAL )

‘( Area Solicitante Fecha de solicitud \
Nombre del Puesto Fecha deseada
que solicita de cobertura

o J

‘ DETALLE DE LA SOLICITUD

|Plaza fija I:lPlaza eventual I:lReingreso
|Reemp|azo De: I |Nueva creacion*

(Nombre de persona a reemplazar) * Requiere autorizacion del Gerente

Nombre del cargo

CARACTERISTICAS PERSONALES
Edad: Minima: Maxima: Sexo:

Estado civil: Escolaridad:

Experiencia:

DATOS DEL PERFILY DESCRIPCION DE PUESTO

Conocimientos Técnicos y/o Administrativos Competencias (Corporativas y Management)

Actividades a desarrollar Datos de Departamento
Jefe inmediato:

Puesto Jefe inmediato:
Ubicacién (candidato):
Horarios:

USO EXCLUSIVO RECURSOS HUMANOS

Sueldo Mensual:

FIRMAS DE CONTROL

Responsable del Area Direcciéon del Area Autorizacién Gerente
Nombre Nombre Nombre
Fechay Firma Fechay Firma Fechay Firma

llustracion 4: Solicitud de requisicién de personal
Fuente: Christian Sergio Merizalde M.
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Compensaciones

Las compensaciones iran en funcion de la estrategia proyectada en el tiempo para la retencion
del personal, ya que aquello influira en el indice de rotacién de los empleados, por ello es muy
importante el disefio del paquete remunerativo que se les oferta a los trabajadores cuando
ingresan a la empresa.

Este paquete serd otorgado por la empresa, en base a la fase de crecimiento en que se

encuentre:

A continuacién se expone un grafico de Juarez O., (2000) que refleja los niveles de sueldos de

los trabajadores, acorde a las fases de crecimiento de la empresa:

Inicio de Crecimiento Madurez Declive de Reestructuracién del
Etapa y/o Componente - " . ]
Operaciones Acelerado Competitiva Operaciones Negocio
Sueldo Bajo Moderado Competitivo Moderados Moderados
Prestaciones Bajas Moderadas Competitivas Moderadas Competitivas
Incentivos a Corto Plazo Altos Altos Competitivos Altos Altos
Incentivos de Largo Plazo Moderados Altos Competitivos Bajos Altos

llustracién 5: Sueldos y Beneficios de los trabajadores acorde a las fases de crecimiento de la empresa
Fuente: Juarez Herndndez Othon: Administracion de la Compensacion, Oxford University Press, Primera
Edicion, México, 2000, p. 81

En ese sentido, se recomienda a la empresa aumentar los sueldos y otorgar incentivos a los
empleados, cuando la directiva considere encontrarse en la etapa de crecimiento acelerado. Es
decir, en el momento en que las maquinas para la venta y recarga de tarjetas generen el
ingreso proyectado en el presupuesto anual y cuando la rentabilidad de la organizacion lo

permita.
Es muy importante que el plan de incentivos sea publicado y socializado a todos los miembros

de la entidad, ya que s0lo asi se evitara confusiones y malos entendidos cuando se concedan

los estimulos correspondientes.
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Coaching

Esta préactica profesional le permitira al colaborador del Consorcio Transvia desarrollar el
potencial de cada uno de sus empleados, tomando en consideracion los objetivos de su

proyecto personal.

Por lo tanto, el primer paso consiste en definir el mencionado proyecto, para continuar

posteriormente con el plan de accion.

Es importante que todo este trabajo este direccionado por un coach profesional, que conozca
de la realidad del empleado ecuatoriano y sobre todo de la actividad que ejerce el Consorcio

Transvia.

Por otro lado, es conveniente que se tengan sesiones semanales por lo menos durante unos 2

meses, ya que solo asi se podra mejorar en lo siguiente:

o Mejor comunicacion interna.

o Mas confianza de los trabajadores en sus capacidades.

o Mas entusiasmo y motivacion en el trabajo.

o Resolucién de conflictos bajo una perspectiva justa y razonable.
o Mayor claridad en los objetivos organizacionales.

o ldentificar el rol de cada empleado en la entidad.

o Preparar a los colaboradores para los cambios.

o Aumentar el nivel de satisfaccion laboral y felicidad en las personas.

Capacitacion

Para efecto de que se den los resultados esperados dentro de un plan de capacitacion, es
necesario que este sea estructurado en funcién a los logros que se espera conseguir. Por ello
se deber& plasmar lo que se desea obtener, la utilidad del mismo y el interés o expectativa que

generara entre los beneficiarios.

Por ello se recomienda utilizar el siguiente modelo, que ayuda a conocer el impacto que tuvo la

capacitacion:
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EVALUACION DEL IMPACTO DE LA CAPACITACION RECIBIDA

Instrucciones: Para cada afirmacién que se presenta a continuacién, se dan cinco opciones de respuesta; el trabajador y el jefe inmediato deberan
anotar en el cuadro correspondiente a cada curso, el nimero que identifique su grado de acuerdo o desacuerdo respecto de lo que se afirma:

5 = Totalmente en acuerdo 4 = Parcialmente de acuerdo 3 = Indiferente 2 = Parcialmente en desacuerdo 1 = Totalmente en desacuerdo

CURSOS/FECHA DE IMPARTICION

AFIRMACIONES

TRABAJADOR CAPACITADO

H curso recibido tiene relacién con lo que realizas
actualmente

Los conocimientos tedricos recibidos te permiten
realizar mejor el trabajo encomendado

El curso contribuy6 a mejorar la calidad de tu trabajo

JEFEINMEDIATO

B curso recibido por el empleado tiene relacién con
las actividades que realiza actualmente

Los conocimientos tedricos adquiridos por el
trabajador le permiten realizar mejor el trabajo
encomendado

El curso contribuyé a mejorar la calidad del trabajo de
su subalterno

Instrucciones: Para las preguntas que se presentan a continuacién se dan cinco opciones de respuesta; el trabajador y el jefe inmediato, deberan
anotar en el cuadro correspondiente a cada uno de los cursos la letra que mejor describa su percepcion.

a = Muy bueno b = Bueno c = Regular d = Malo e = Muy malo

TRABAJADOR CAPACITADO

¢ Como percibes, desde tu punto de vista, el desempefio de tus funciones?

Antes del curso

Después del curso

JEFEINMEDIATO

¢Como percibe, desde su punto de vista, el desempefio de las funciones del trabajador capacitado?

Antes del curso

Después del curso

Comentarios:

Firma: Fecha:

Nombre del Evaluador:

Firma del Evaluado:

llustracién 6: Evaluacion del Impacto de la capacitacion recibida
Fuente: www.sgc.unam.mx/.../-%20Formato%20evaluacién%20de%20competencia
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3.5.5. Estrategia para mejorar laimagen y credibilidad de la organizacion

Mejorar la imagen del Consorcio consiste en modificar esa percepcion negativa que tienen los
usuarios del servicio de transporte, ya sea por la mala atencion al publico o por la falta de
conocimiento del personal en cuanto a comunicacion eficiente se refiere. Por lo tanto, este sera
un trabajo a mediano y largo plazo ya que solo con el transcurrir del tiempo, el publico podra
evidenciar que el servicio ha mejorado y por ende que se sientan satisfechos.

Bajo ese marco, para mejorar la imagen corporativa de la empresa se recomienda lo siguiente:

Crear un sitio web para el Consorcio Transvia. Durante esta investigacién se pudo constatar
que la entidad no cuenta con una pagina virtual donde se pueda conocer mas sobre la
empresa, cual es su fin y los canales de comunicacion que tiene para solucionar los problemas

del publico.

Crear una cultura de servicio al cliente. Aquello consiste en preparar y capacitar al personal
constantemente, ya que los empleados son el reflejo de lo que es la empresa. Por lo general las
personas asocian la mala conducta de una persona con todo lo que realiza la empresa. Es
decir, se tiende a generalizar, por tanto se deberd invertir en entrenar a todos los empleados,

sobre como dar un buen servicio al cliente y en consecuencia una buena imagen institucional.

Ser conciso y puntual: Las nuevas tecnologias que esta implementado el Consorcio o cualquier
otro procedimiento deben ser lo mas simple posible. Es decir, se debe omitir cualquier paso

innecesario.

Se recomienda utilizar las redes sociales para formar una comunidad con los usuarios. En estos
canales de comunicacion se pueden transmitir las novedades, despejar dudas, escuchar sus
comentarios, asi como también publicar tutoriales de como se debe utilizar un determinado

equipo o herramienta o los pasos para adquirir un nuevo producto de la empresa, etc.
El material que se utilice para promover el logo de la instituciéon con la deméas papeleria a

utilizarse en el proceso de mejoramiento de la imagen, debe ser consistente, es decir, el

objetivo es que una sola imagen quede impregnada en la mente del usuario.
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A continuacion se expone un modelo de encuesta de satisfaccion al cliente, que puede ser
utilizado cada tres meses. Con ello se podra conocer cuanto ha mejorado la percepcién de los
usuarios con respecto al servicio que ofrece el ITOR.

CONSORCIO - Pagina: ldel
TRANSVIA ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES Codigo: A
Gestion del Consorcio Transvia Version: 1

|AyL'Jdenos a mejorar de manera continua los servicios que ofrecemos.

1) ¢Qué nivel de satisfacciéon tiene respecto a los servicios prestados por el Consorcio Transvia?
Totalmente satisfecho Medianamente satisfecho
Satisfecho Insatisfecho

2) ¢Qué nivel de satisfaccion tiene respecto al tiempo de respuesta por parte del Consorcio
Transvia ante sus solicitudes, quejas o reclamos?

Totalmente satisfecho Medianamente satisfecho
Satisfecho Insatisfecho

3) ¢Qué nivel de satisfaccion tiene respecto al manejo y administracion de los equiposy recursos
que tiene el Consorcio Transvia

Totalmente satisfecho Medianamente satisfecho
Satisfecho Insatisfecho

4) ¢ Qué nivel de satisfaccion tiene respecto al talento humano del Consorcio Transvia
Totalmente satisfecho Medianamente satisfecho
Satisfecho Insatisfecho

Por favor califique la imagen que tiene el Consorcio Transvia antes (hace tres meses) y después (fecha actual)
de la ejecucidon de esta encuesta, siendo 1 calificacion mas baja y 5 la mas alta.

Imagen antes del programa Imagen después del
de mejoramiento programa de mejoramiento
1 () 1 ()
2 () 2 ()
3 () 3 ()
4 (! 4 ()
5 () 5 ()

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

llustracién 7: Encuesta de satisfaccion al cliente
Fuente: Christian Sergio Merizalde
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3.6.

Plan de Monitoreo y evaluacion de la propuesta

CONSORCIO TRANSVIA
CRONOGRAMA DEL PLAN DE MEJORAS, BASADO EN UNA NUEVO DIRECCIONAMIENTO DEL CAPITAL HUMANO

o FECHA DE | FECHA DE " %
DESTINADO A: OBJETIVOS PRACTICA RESPONSABLE PROGRAMAS INICIO TERMINO DIAS RESULTADOS ESPERADOS CUMPLIMIENTO
Valores Institucionales | 01/01/2015 | 31/01/2015 [ 30 valores institucionales
adoptados
Politicas de Recursos | 1,01/5015  31/01/2015| 30 |Politicas de RRHH adoptadas
Humanos
Politicas de Senicio al Politicas de Senvcio al Cliente
Cliente 01/01/2015 | 31/01/2015 30 socializadas entre todo el
personal
Polltlcas.(‘a.eren_clales Y | o1/01/2015 | 31/01/2015 30 Pol_m_cas Qerenmales y
Desarrollar una nueva Administrativas administrativas adoptadas
cultura organizacional Gerencia General y todos los Aplicacién de Evaluaciones Conocer el nivel de
orientada hacia la Cultura Organizacional deméas colaboradores que p ~ 01/12/2014 | 10/01/2015 40 desempefio de cada
- . . . B de Desempefio
eficiencia del capital conforman el Consorcio Transvia empleado
humano ’ . i i
Reforma organizacional | 01/01/2015 | 31/03/2015 89 Estructura organizacional
adoptada
Contratacion de una
trabajadora social 01/12/2014 | 2011272014 19 Asistencia a los empleados
(Departamento de de forma oportuna
Bienestar Social)
Socializacion del reglamento
Reglamento Interno 15/12/2014 | 10/01/2015 26 interno a todos los
colaboradores
Pagina web 01/01/2015 | 20/01/2015 19 Pagina web en
funcionamiento
f,: Hacer visible la Promover la utilizacion de las
(ZD gestion del Consorcio Redes Sociales 01/01/2015 | 05/01/2015 4 redes sociales entre los
<£ acercandola a la usuarios, a fin de atender
E sociedad en general, quejas y sugerencias
a ademas de Charlas. talleres Que el personal ejerza una
w aprovechar los . L Gerencia General, Gerencia de N X y 01/01/2015 | 31/03/2015 89 comunicacion eficiente y
o Comunicacion . . conferencias X
8 avances de la Operaciones y Jefatura de Sistemas asertiva
= tecnologia para Publicar en una cartelera los
garantizar una mejor hechos mas relevantes del
comunicacion e Cartelera 01/01/2015 | 05/01/2015 4 mes. En este se puede incluir
interaccién con la frases de motivacion a los
ciudadania. empleados
Boletines 01/02/2015 | 15/02/2015 14 Boletines \irtuales mensuales
Plan estratte_glco de 05/01/2015 | 08/01/2015 3 Plan _estrateg|c_o de formacion
formacion debidamente implementado
Plan anual de cargos 05/01/2015 | 08/01/2015 3 Plan anugl de \@cames en
. vacantes funcionamiento
Desarrollar y cualificar —
a toda la fuerza Gestion del Talento Humano Departamento de Talento Humano y Motivacién del personal y
) Direccién de Bienestar Social Coaching 01/02/2015 | 28/02/2015 27 retroalimentacion de los
laboral del Consorcio o
objetivos esperados
Plan de capacitacién | 05/01/2015 | 08/01/2015 3 Plan de capacitacion
adoptado
Plan de Blgnestar e 05/01/2015 | 08/01/2015 3 Plan de bienestar e incentivos
Incentivos adoptado
Lograr la eficiencia en Sistema de Qesuon de la 01/02/2015 | 15/02/2015 14
los procesos . . Calidad. . .
L N ., . Gerencia General y Gerencia de = Mejora continua de los
administrativos y Gestion de la Calidad Operaciones Implementacién del 0Ces0s
utilizacion de P Sistema de Gestion | 01/02/2015 | 31/03/2015 | 58 P

recursos

Integrado




3.7. Presupuesto de lainversion para establecer mejoras en el capital humano.

CONSORCIO TRANSVIA
MONTO A INVERTIR PARA DISENO DEL PLAN DE MEJORAS EN EL DESEMPENO LABORAL
PROYECCION PARA EL ANO 2015*

Expresado en USD$
RUBRO | ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE |NOVIEMBRE| DICIEMBRE| TOTAL ‘

Disefio del Plan Anual de Capacitacion 2 141 141 141 422
Disefio del Plan Anual de Coaching ® 197 197 197 501
Disefio de Charlas, Talleres y Conferencias ¢ 197 197 197 591
Honorarios del Consultor de Desarrollo Organizacional 3.000 3.000
Proceso de seleccion; contratacion de trabajadora social (Anuncios y costo de horas invertidas) 200 200
Gastos en comunicacion (Boletines, Cartelera, Pagina Web) 125 125 125 125 125 125 125 125 125 125 125 125 1500
Evaluacién de desempefio (papeleria) 80 80
Diseflo de Reglamento Interno (Honorarios Legales) 200 200
Suministros y Papeleria en general 100 100
Otros Gastos 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
TOTAL COSTOS s so|s wsfs 70ofs ws|s

is|s  ws|s ws|s ws|s ws|s ws|s ws|s ws|s 72

* Se sugiere incluir en el presupuesto anual de la organizacion; Se proratea el costo anual, para cada mes.

?) Se considera que la Asistente de RRHH invertira 30 horas (extras) en el disefio de este plan.
b) Se considera que la Analista de RRHH invertira 30 horas (extras) en el disefio de este plan.

¢) Se considera que la Analista de RRHH invertira 30 horas (extras) en el disefio de este plan.

Nota: No se incluyen los costos de los programas de capacitacion.



3.8. Gastos incurridos en el desarrollo de |la tesis

Financiamiento: Contribucion personal

Gastos incurridos para el desarrollo de la Investigacion

Cantidad Descripcion Valor Unitario | Valor Total
- =EesCrpeion (En USD$) (En USD$)

1 Pendrive 8,00 8,00

1 Lapiz 0,50 0,50

1 Esferografico 0,50 0,50

5 Anillados 1,50 7,50

5 Senicios de Taxi 3,00 15,00

20 Pasajes en Metrovia 0,25 5,00

2 Horas en Consumo celular 6,00 12,00

2 Resmas de Hojas A4 4,00 8,00

200 Fotocopias 0,02 4,00

320 Impresiones en blanco y negro 0,05 16,00

100 Impresiones a color 0,10 10,00

Subtotal 86,50

Otros Gastos 41,00

Total Costos 127,50
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CONCLUSIONES

Esta claro que entre los principales objetivos de una empresa se encuentran el mejorar sus
indices de rentabilidad y crecimiento; y aquello evidentemente se lo puede lograr aumentando
sus ventas mediante estrategias efectivas de marketing, mejorando el portafolio de productos
gue ofrece, o0 en su defecto brindando un servicio eficiente por medio de sus colaboradores. De
aqui que sus empleados haran la diferencia en las compafiias, influyendo en la satisfaccion de
los clientes, tomando decisiones correctas, ofreciendo una imagen transparente y eficiente de la
empresa y ejecutando otras funciones que son fundamentales para que exista dicho crecimiento

en la organizacion.

Por tanto, con base a los objetivos planteados en el presente estudio y una vez finalizado los
procesos de evaluacién, recopilacion y andlisis de la informacién se pone en evidencia de que
existe un clima laboral adverso en el Consorcio Transvia que ha afectado a su capital humano.

Y que como tal, puede ser mejorado a través de un disefio estructural.

Bajo ese marco, a continuacién se detallan las principales conclusiones:

» Durante el desarrollo de esta investigacion se pudo identificar los factores que afectan
actualmente el clima organizacional del Consorcio Transvia, esto se refiere en gran
parte, a la falta de motivacién de sus empleados, practicas déspotas que ejerce la
persona encargada del area administrativa, inadecuados canales de comunicacion, falta
de confianza hacia los colaboradores, carencia de reconocimientos, estrés, inestabilidad

laboral y falta de un programa de mejoramiento del capital humano.

» Mediante las encuestas se pudo determinar que existen conflictos entre el personal y
poca preocupacion hacia su bienestar, que entre otros puntos, han sido una de las
principales causales para que los empleados se atrevan a cometer acciones que han
perjudicado econdmicamente a la organizacién y en consecuencia se incrementen los

despidos.

» En funcion a la hipétesis de esta investigacion se ha podido determinar y comprobar que

existen deficiencias en la direccién y supervision del capital humano, puesto que no se
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cumple con actividades elementales que garantizan el aprovechamiento en forma
eficiente, efectiva y econdémica de este recurso.

Se pudo evidenciar, que el Consorcio Transvia es una empresa de servicios que se
encuentra en plena etapa de crecimiento y constante evaluacion, por parte de la
Fundaciéon Metrovia y los usuarios del sistema de transporte; por tanto, la decisién de
inclinarse por mejorar el desempefio de su capital humano ayudara a exteriorizar una
imagen corporativa fortalecida, ya que se asegurara la satisfaccién de los usuarios, a

través de un servicio al cliente eficiente.

Por esta razén, se ratifica que el disefio de estructura organizacional de capital humano,
es una herramienta Util para mejorar el clima organizacional y desempefio laboral de los
miembros que interactlian a diario en el Consorcio Transvia. De modo que la propuesta
en referencia, ayudara a entender como cada ejecuciéon que se tome en la empresa,
influird directa o indirectamente en la motivacion, productividad y fidelidad por parte del

empleado hacia la institucién.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a las conclusiones antes citadas, a continuacion se exponen las siguientes

recomendaciones:

» Organizar reuniones semanales por departamento, a fin de mejorar la comunicacion,
confianza y evaluar el progreso de las actividades programadas durante un determinado

periodo.

» Fomentar en el empleado, la calidad en la entrega del servicio, de tal forma que
satisfaga a los clientes; y cambie la percepcion actual sobre la administracion del

Sistema de Transporte Masivo Urbano.

» Establecer una comunicacion abierta y apropiada para todos los empleados. Y que
exista mas comunicacién respecto a los cambios que se realizan en cada uno de los

departamentos con el fin de evitar rumores entre compafieros.

» Organizar actividades deportivas en la institucién, que permita liberar tensiones,

promover la camaraderia en el personal y ayudar a mejorar el estado fisico.

» Motivar continuamente a los empleados para incitarlos a mejorar su desempefio laboral,
tomando en consideracién que recibiran el reconocimiento necesario luego de haber

obtenido resultados sobresalientes.

» De manera general, pero no menos importante se recomienda reestructurar el
departamento de recursos humanos, es decir, que exista una persona dedicada
exclusivamente a dicha actividad en conjunto con su equipo de trabajo. En este grupo se
debe incluir una trabajadora social que debera dar seguimiento a los problemas o

accidentes laborales que se presenten durante la jornada laboral.

» Capacitar a todo el personal, tomando en cuenta el area y las actividades que ejerce.

» Dar instrucciones claras y concisas a los subordinados y al mismo tiempo fomentar la

creatividad e iniciativa de los mismos.
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Para mantener un ambiente agradable se recomienda el disefio de una politica sobre
conflicto de intereses, que evite los compadrazgos, formacion de grupos de poder, mala
utilizacion o desvio de recursos y compromiso derivados de la aceptacion de

“obsequios”.

Propiciar e incentivar la competencia en los diferentes departamentos. Pero

controlandola siempre para que no se reviertan los efectos de la competencia.

Diseflar programas adecuados de evaluacion, de actuaciéon o calificacion de méritos,
gque sean objetivos, claros y realistas. Aguellas actividades deben realizarse en funcion a
las asignaciones que tiene cada colaborador, por ejemplo: gerentes, jefes, taquilleros,
supervisores de recaudo, fiscales, operadores de buses, abastecedores, técnicos, etc.

Es importante no usar el mismo sistema para todos, puesto que cada grupo ocupacional

requiere un formato de acuerdo a las responsabilidades que ejerce.

Mantener un sistema objetivo de planeacién del talento humano que coadyuve a
potencializar a los empleados que en un corto y mediano plazo estaran aptos para cubrir
futuras posiciones, 0 en su defecto determinar si no existe personal con la respectiva

capacidad y talento para ocupar dicha funcion.

Dar incentivos y reconocimientos acordes al nivel socioeconomico, idiosincrasia y

costumbres de quienes los recibiran.

Supervisar y evaluar por lo menos dos veces al afio las actividades que realizan los
colaboradores, para que asi éstos se sientan comprometidos a realizarlas
eficientemente, cuenten con el apoyo de sus jefes directos cuando se presente algun
inconveniente y lograr que el empleado del Consorcio Transvia tenga confianza en sus

superiores.

Implantar un sistema constructivo de disciplina y orden, que evite comportamientos

inadecuados y sefale que postura adoptar en caso de problemas de conducta.

Hacer que el colaborador del Consorcio Transvia diferencie claramente lo “importante”

de lo “urgente”, ya que la mayor parte de las actividades urgentes no son importantes, y

115



viceversa, las actividades importantes no son urgentes. Por ejemplo: una actividad
importante en la empresa es la determinacion de la misién, valores y objetivos, pero no

es un tema urgente.

En sintesis, se sugiere que cada departamento establezca un cronograma de trabajo
con las fechas de cumplimiento para cada actividad. En este documento se debera dar

prioridad a los temas que requieren una pronta atencion.

Impulsar programas de desarrollo humano o superacién personal, ya que si el

colaborador crece como persona, propiciara el crecimiento de la organizacion.

Realizar cambios estructurales en la organizacion, a fin de evitar que un grupo de
taquilleros o personal operativo, trabajen simplemente para agradar al jefe o jefa; y por
consiguiente, que tengan presente que lo mas importante debe ser el contribuir al logro

de los objetivos de la empresa.
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Documento suscrito entre Icdoservicios e Idear Electronica posterior a la adjudicacion
del contrato de licitacion; y Copia del R.U.C. del Consorcio Transvia

Estados Financieros al 31 de Diciembre del 2013.

Modelo de Encuesta aplicado a los colaboradores del Consorcio Transvia.

Modelo de Entrevista aplicado al Gerente General del Consorcio Transvia.

Modelo de Entrevista aplicado al Jefe de Servicio al Cliente.

Autorizacion del Gerente General.
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Anexo 1 Documento suscrito entre Icdoservicios e Idear Electrénica posterior a la
adjudicacion del contrato de licitacién; y Copia del R.U.C. del Consorcio Transvia

% BATTOM Gl
CAMCI SO

ESCRITURA PUBLICA DE Abuznoo DE
CONSORCIO  ENTRE LAS  COMPANIAS
ICDOSERVICIOS S A E [DEAR ELECYRONICA,
SA de C ¥ ("IDEAR™) SUCURSAL ECUADOR.-
T T T T T T e T T T T S T T T T e e Tt S T T e
T T T S Ty S Sy ey S S, T T T T T T T
CUANTIA: INDETERMINADA ~ mtimammmamimamm= -
L T T e Ty e R T TR T T
E£n la ciudad de Guayagquil, Capital de la Provincia del Gunyas, Repobinn
del Bcuador, hoy dia, trenta de poviembre del dos n.ul doce, ante N,
Doctor PIERO AYCART VINCENZINL Notrio Tngésimo de este
Cantén, compareee litwe y voluntarmanente u la cdcbtnck‘ip de la presente
escriturs, de una perte, la compuila ICDOSERVICIOS S.A., representada
por ¢l sehor doctor Cardos Alfonso Salazar Toscano, cg su calidad de
Gerente de PBP REPRESENTACIONES CIA l_.‘IU:A . oBosu vz
representante legal de fn compaiiia ICDOSERVICIOS S 4., sepdn consts
de los documentos que se anexk, y de owa parte, la compaiia dem
Flectrdnicn, S.A de CV. ("IDEAR") Sucursal Echador, sucussul
debidamente constituida mediante escritum de scucrdo Gon 1 tegstaciim
cougtoriany, represeniuda por of scfior Jasme LEdiar Nmmq:u L opes, segin
consts de los documentos que se sdiunts  como hobilitites.  Los
coppatecicnies  som  mayes de cdnd, de cstado civil casaxlos, e
paciunslidad ecuntorisna, domiciliados en la ciudad de Qo el pramero y
¢l segundo en Guayagqul, pero d¢ poso pov sl cmd?d. habiles para
confiratar y obligarse, a guienes de conocer doy fe ¥y me dicen
escrituta publica la minuta que woe cotregan, cuyo lcnm'? Ligha
wanscribo @ continuacion ¢s ¢l siguicnte TSENOR NOT
registro de escnums publicas a su cargo, soliciio se sir
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Acoerdo de Consorcio al lenor de 1as siguientes clasutas CLAUSULA
PRIMERA.- COMPARECIENTES: Fntre Jas suscrtes, de una e, 1o
compadtia ICDOSERVICIOS SA, domicitinda en o ciudad de Quato, cn
\ns calles Replibhica del Salvador No. 1084y Av. Negiones Unidis,
Falficko Mansion e, Local Ko 16, ropresentid 80 satg acta por <!
sefior Cardos Alfonso Salozar Toscano, de pacsonalidid Ecuatorzana, de
estado civil casado, mayor de edad, Joii€ilings en b visdad & Quito, cn
st cnlidad de Gorente de PRI REPRESENTACIONES CIA. LTDA..
domicitinda en T chudad de Uunto, & 188 &aley Repobius ik Sulyador Ho
1084 y Av. Naciones Unitas, Edificio Mansion Blanca, Local No. 16, o su
ver tepresEnme el el wompiiia ICDOSRAYICILS S A Lan
adelante "ICDOSERVICIOS"); y de ti ota la compadiia Ideie Electronica,
A de OV (MDEAR" Suenrsal Fewsdor, domiciliada en la cudad de
Guayaguil, en tay calles 9 de Octubre No. 1911 ¥ [os Rios, Fdifican
Fmansur, Pisa 12, Oficing No. 2, {en adelame "la Sociedad®) sucursal
debidamente constituida mediante escritura de acverdo coli 18 LEgLlseRwl
ccuntoriana representada por el sefior Same Edgar Naranjo Lopez, mayor
Jg wdad, An setada eivil cocada domicilindo en la ciadad de Guuysyunl,
ambas empresas  colectivamente en  adelante  serdn Hamadas, "los
Consorcindos” Lo comparecientes identificados como sparece al pie de
e Teemay, gestionee facoltadus o o ciecto, on i sondieienee 49
representantes  legabes, mediante el presenle  contrito procedemos  a
constittr un CONSORCIO y regulamos los téeminos, concliciones,
chligneiones y GerdEhO3 e Aplcoran en i misnny w8l CLALSULA
SEGUNDA.- ANTECEDENTES: Dos, Uno-Los comparccientes con
fecha cinco de octubre ded ano dos mil doce presentaron de mincsa
compunta unn oferta para parlicspar en la LICIAGION Publica del process e
contrtacion 8-2 LIC-FMIMUG- CERO CERQ DOS-DXS M, DOCE,

121



caonvocado por LA FUNDACION MUNICIPAL TRANSPORTE MASIVO
URDAIO DI OUATAQUIL et 18 1N EGRAUIUN 1 ECRULUGILA
PARA LA OPERACION DE RECAUDO Y GESTION DE FLOTA -
ITOR" con la FUNDACION MUNICIPAL TRANSPORTE MASIVO
URBANG PE GUAY AU Dox Do Dlodinle vacniman pobilive ok
fecha cuatro de Octubre del dos mil doce los comparecicotes suscribinws,
conforme lo peevisto en Jos wrticulos veinte y seis y sesenla v sicie de In
Ley Organica del Sistema Nacwosa! de la Contralacxin Pablica y demds
nonmativa apiicable, un Acuverdo de Compromiso do Corstcio por medw
del cual compromelimos Consorciannos e case de gue nuestra oferta sea
ediudicads. Dos. Tres.- Medumte comunicacion de fecha once de oclubae
det ano dos mil doce, FUNDACION MUNICIPAL TRANSPORTL
MASIVO URBANO DE GUAYAQUIL nos communeo gue 5 ofera gue
fuci presentoda por ks comparecicates fue adjudicxla. Dos. Cuatre.-
Dendo cumplinuento a las obligucwoes descritas los comparecicales
sasevibimes ol presente Acuerdo de Consorcio CLAUSULA TERCERA.-
OBIETO: El objeto del Consoscio que pgui constimimes es fa gjecuckn
del contriso adjudicado en lu Licitacion Publica del proceso de canisalacion
R-2 LIC-FMTMUG-002-2012 " en sdelmnie el *Contrato™), convocado por
LA FUMDACION MUNICIPAL THANSPORTE MASIVO URBANG DI
GUAYAQUIL para ¢l "SERVICIO DE INTEGRACION TECNOLOGICA
PARA LA OPERACION DE RECAUDO Y GESTION DE FLOTA -
PTRRY (g sdebamie e "Proyecto™) oon la F UNDACION MUNICIPAL
TRA“!SPORTE MASIVO URB.\'NO DE GUAYAQUIL (en adelsgs

dentro de ks cuales se incluys la insportacidn de ks equIpos Sh"
restricgion ¥ de seucrdo a Yax que 2pliquen al caso, pura ¢ ‘= |y cicto
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de acuerdo a lo requeridn en ¢l contrato. La participacion a la que se hace
refirencia en la presente clavsala ha comprendido, tonto Ta presentacidn de
la corespondiente oferia, como la adjudicocion, celebraciin, cjecucidn ¥
liquidscsbn  del contrato ¥ demds aclividades  dmeccionadas a da
cuplimients ol Contro snserin,  CLAUSULA - TERCERA.-
DENOMINACION: Bl consorcio que por medio del presenta documento
se constiluye, s denominara COMSORCIO TRAMSVIA en adelante el
*Consorcio”, demicilindo en 1a ciudad de Guavaqul, en las calles & de
Dictubre Ma. 1911 v Los Rios, Edificis Finansur, Piso 12, Oficing Mo, 2
CLAUSULA  CUARTA. RESPONSABILIDAD TFRENTE A
TERCEROS; En concordancia con el ebjeto sefinlado, cada uno de Jos
miembros del consorcio se oblign @ no disolver o dar por tenminuda 1
psaciicion o consorcio por voluntod propia de Jos partcipes, v de oo
cambiar la conformacion de sus porticipss hasta que so fmalice la elapa
comtraciual, salvo que exista autorizacidn expresa de la entidad contratante,
asi como también responder solidarimmente ante I Entidad  por el
curplimientn, ejecucidn v demis ehligaciongs que sugan en virnd de la
adjudhcacitn v eyecuciom del contrate asi como su Tipadacein a que habria
lugar conforme 1a legislaciin aplicnble. Sm embarge de o previsio en lo
anterior, ¥ dmica v exclusivamente pora efectos intemos de los mismbros
del consorcin, cualquier mulbta, ¢lavssda penal, mdemrrzanones, pages,
recloma, sentencia, orden o determinocidn tnbutaria, o cualquicr oro acto
que impligue erogaciones mongtanas, estas s ejecutaran de acwerdn a la
particpacion en la gjecucion de los actividades de cada uno de los
miembros del consorcio, referida en la Clausula Quinta sipuienie, Lo ae
sciiilisdo mo aleclarn a la Entidad o a terceros confirme lo previsto en Ly
key, fremle a los coales se mantendra la solidaridad de los miembees el
Consorcio. Mo obsiante lo anterior, el Consoreio realizarn 1ma provisisn
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unual dentro de su presupucsto de gjecucion para afrontar las mullis guo
sein impuestas por Metrovia en la ejecucion de este contmto. CLAUSULA
QUINTA.- PARTICIPACION Y OBLIGACIONES: S pesjuicto e 1o
solidaridud de ge trata el primer inciso de la Clausuta Tercers anterion v
patra bos efectos econdmicos de nuestra participacion como miermbros del

presente Consorcio, expresmnente manifestamos que el porcentaje gue o

cada una de Jas partes corresponde es el sigumente: < - - - - - o - "
Micimbro Porcentaje de participneion

Idear Electronica, S.A de C.V 25%

{("IDEAR") Sucursal Ccuador

ICDOSERVICIOS S A 75%

T'otal 0%,

Pardgrafo: Los miembros del consorcio se obligan o no cambiar s
porcentajes de parficipacion, ni a eclfectuar cesiones entre clies como
miembros del consorcio y & no ceder o transterir su participacion & wiceros
sin ¢l consentimiento previo y escrito de 0 Entided v de la ol paile
Pardgeafo: Las obligaciones de tos miembros del consercio eshivin
reflejadas en los Anexos Dos y Tres de cste msirmmento. CLAUSUD A
SEXTA.~ ASIGNACION DE OBLIGACIONES: De acuendo cou 1o
establecido en kas clausulas precedentes, ¢l presente consorcio s ovlebna
sobre la base de una distribucion precisa de actividades cotre sus micmbeds.
Por lo tanto, como consccuencia v en desarrolio del porcentaje i

(i} Son obligaciones de la Sociedad las indicadas en el Anexo
del presente  Acuerdo  de  consorcio. (1) Son  ablipgng
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ICDOSERVICIOS ks ibicadas en ¢l Anexo numero tres del [u'ese’uc
Acverdo de consorcio. CLAUSULA SEPTIMA- REFRESENTACION
PEL CONSORCIO; Los mienmbros de) Consorcia otosgan poder especial,

amglio y suficiente, al seflor Jame Edgar Naranjo Lopez (en adelante’ e
*Regrescatante™) piug que por cucnin y oesgo y en nombre fos meembros
del consarcio realice los actes que se ndican n continuacion: Skete, Uno.-
Saseribir e coutrato respeclivo en vistn de que ¢l consoicio, Na sido
elpudicado dentro de In Licitacion referida en ba classula Dos. Lino de cstc
convenio, ssh como para participar en ln etapa de negocincion de la firtua
del contrato (ue se debie finnir como consecvencin de ks adjudicacion de la
Licitacidn y designar a las personas que, a su juicio, deben participar en la
vinpa de negocsacion, Slete. Dos.- Adelantas y suscribir, sin limiticitn,

wxlas y cndit uno de 108 NCws Y Conirsis (UE SEUN NecesInios pard dlur
complimiento sl poder aqul otocgade, especialmende uquellos que &
requicran para (1) lu celebeacian del respectivo conlrato en vista de que cf
Consorcio Iz sido adjudicado dentro de §a Licitacion, (1) dar cumplonsento
0 todas las obligaciones gue le comespoadan en ¢l evento de rattui(ur
adidicatmne. segim cf Plicgo de Condiciones de la Livitacshn. Siete. Tres.-
s que represeate al consoecio frente a la Eatidad asi como Judiciad o
extrapudicialmente. Parvagrafo: of Representante previn autanzacson de los
consorciados, poded sustituin, revosar, reasumir y remplacas ¢l presente
poder 1 s eatern discrecion. El Reprosentante serd ¢l anico destinatorio de
condquer HOUTCACION & comumsenetin dirigids of consorcio en relucion don
iy Licitueion v se compromele de matenes inlormados a los consorciados.
Pary ¢l efecto, la dueccidn de notificaciones del Representante de ka UL ¢s
l sigusente: Avenida Nueve de Outobre mil novecientos onee y l.as Kios,
Fdificio Finamsur piso doce, oficins dos. Cindad Guaynquil, Eeuadoc
Sicte. Cuntro- No obstnte lo anterior, los consorciados podidin Len
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cualguicr momento, por acucrdo muluo, revocar o sustitig del cargo al
representante y/o nombrar a un suplente de scuerdo a lo que conssderen
conveniente para el consercio CLAUSULA OCTAVA.- INGRESOS
DEL CONSORCIO:- El comsorcio facturam y sc prsclicara higuidacion de
ingresos conforme el procedimiento previsto en las bases de la licitacion co
el contrsto  con  Mettovia  adjunto. CLAUSULA  NOVENA.-
RESPONSABILIDAD ENTRE LAS PARTES: Los micmbros del
consurcio expresmmente aceptan gue, cn los evenlos en gue un micmbro
deba cumplir una obligacion que de acuerdo con lo estoblecido en las
Cluusalas Quinta y Sexta correspondia o olro micmbro yio baya lugar @
imposicion de muitas o penalidades por pane de la Entidad y/o por la
efectividad de las ponntias, y en geoeral swmpre que SCH NECSSAnNo
indemnizar & la Eatided, el mictobro que con =u mcumplimicnto haya daclo
lugar o la sancion o medida, deberd responder ante la otra, reintegrandole
tos valores que haya temido que asumir ¢l reconocimienin de los
perjuicios directos y previsibles, efecto para el cual el preseute contrso
presta merito ejecutive. CLAUSULA DECIMA.- DECLARACION: Los
miembros del consorcio expresamente declaran gue po ©s Su voluntad ai
mtencion conformur mediante la presente gsociacion una persona juvidsca
dictinta de la que pueda corresponder al propio consorcio, Que, <n
consecuencin, cada usa de cllas mantiene su individualidad v autonomia.
GQUU IO SRISTIE enine ellas, ni entre ellas y sus funcionarios relacion labaal
a de dependencia alguna. Que no mplica el pago de aporles pura crear
patrimanio, fonde o capital comun de ninguna cse, de munera goe y
uno de tales miembros aciia sin Snimo socictario. Que cada uni et
sus obligaciones con autonounia ¢ independencia, medisnte el o (I
1us actividades que 8 cada vno se je usigna en ta Clousula fIn A
una responden y cumplirh vespeclo i SUS cmpleados | pREREIOnES




laboreles v de ley correspandientes. Lo aqul manifestadoe s¢ exticie ¥
aplica al representiale del coasorcio y @ su suplente, GUICHES 1O tenddean
relacién laboral alguma  con  la ofra compattin. -  CLAUSULA
DECIMO  PRIMERA.-  ARBITRAJE: - Cualquier desacuerdo que
sui o s¢ relacione  ¢on  €Ske COMMIQ, 4 con ¢l objeto de este contrite,
cord resueito finalmente por  un  Lribunal acbilral de la Comars de
Comereio de Guayaquil de confoemidnd con la Ley de Arbiraje ¥
Mediacion de ln Repiblica de) Denador y Jos reglamentos det Centra de
Arbitraje v Mediscdn de Ia Clmara de Comercio de Guayaquil, y las
sipmentes normas: Las drbiros serin escopidos de conformidad con ke
procediniientos cstablecidos en Ja Ley de Arbitrmje y Mediacion
de in Repoblica del Ecoador. Las  parics renanscian al derecho a acudir
i I juristiccion ordinaria, y convienen en sezplar f degision ded tribunal ¥
& no iniciar nanguna accidn legal o demanda en contri de el decisidon, Pad
la cjecucion de medidas cautelares, el wrbumal ueda autonizado pov las
partes a solicitarias @ los fumcioairios publices, inclusive judwiales, de 1a
policis y ndministratives, sio necesdad de acudir a los jueces o coctes, El
tribumal consistica de tres Arbitros. B wibitryje serd e derecho. £)
procedimiento  wehitral - serd confidencinl y tendd lugar en el locsl (el
Ceats de  Arbitraje de la Camara de Comercio de Guayaquil.
CLAUSULA DECIMO SEGUNDA.- VIGENCIA: El presente acuerda
eatarh vigente ocho aflos desde 1 fecha de su susenpeidn y su vigencid se
extenders noventa dias despids de cumplido el objeto dél comrato con la
Entidad v el representante legal del Consorcla seid su ligudador por
pcuerde de las paries CLAUSULA DECIMO TERCERA.- LEY
APLICABLE - DOMICTLIO: La ley aplicable al  presente  consorcio
serd la legislacidn ecuatoriann y la misma tendrd su dowicilio en [n coxdad
de Sanhiago de Guayaquil, Ecundor- HASTA AQUI LA MINUTA
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ue se encuentra firmada por el doctor Juus Manuel l\’ntj{up;'\

8 CRSn ey
abogado con matriculs profesional numero seis mil cuatvqeier@l i
noventa y sis del Colegio de Abogadas de Pichincha, T arism
que les fue leida integramente por mi of Notario o los
comparecientes, quienes la aceptan y se mtifican en el contenido
¥ para constancia firma conmige en unidad de acto, de todo lo
cual doy fe.- y

<
DR. Carlos Alfonso Salsn';r Toseano

Ced. de Ciud.No. / FOZ/6F5%. &
Cert. de Vot.No. /F85 -/ 73

Gerente de PBP REPRESENTACIONES CIA, LTDA.
RU.C\No. / /7 /3¢ 32 socy

CIA. ICDOSERVICIOS S.A.
RU.C.No. /332 3772230000 f

/

£l bt
e, Jaim’épfag_amlﬁ jo i}pu
Ced. de Ciud.No, FI' 3909 a0 -4
Cert. de Vot.No. /4y cecd
Idear FElectronica, S.A. de C.V. ("IDEAR") Sucursal
Leuador,
R.U.C.No. P4¢23& 59 5000 ]
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Anexo 2 Estados Financieros al 31 de Diciembre del 2013.

CONSORCIO TRANSVIA

BALANCE GENERAL (ESTADO DE SITUACION FINANCIERA)
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2013

ACTIVO
ACTIVO CIRCULANTE:

Efectivo

Documentos y cuentas por cobrar
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

Activo Fijo

TOTAL ACTIVO

PASIVO E INVERSION DE LOS ACCIONISTAS
PASIVO CIRCULANTE:

Obligaciones y documentos por pagar

Cuentas por pagar

TOTAL PASIVO CIRCULANTE

PASIVOS A LARGO PLAZO:
Gastos acumulados por pagar
TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO
Resultado de ejercicios anteriores (2012)
Resultado presente ejercicio

TOTAL PATRIMONIO
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

US$

Us$

126.371
697.330

823.700
4.845.874

5.669.575

164.276
146.755

311.031

5.644.183

5.644.183

5.955.214

(96.108)
(189.532)

(285.639)

5.669.575
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CONSORCIO TRANSVIA

ESTADO DE RESULTADOS
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2013
CODIGO NOMBRE ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE | ACUMULADO

INGRESOS
4 INGRESOS VARIOS 182.546 176.423 238.553 254.774 281.632 299.273 315.612 325.124 321.849 314.123 323.349 322.008 3.355.269
401 Ingresos Operadores de Transporte 178.610 174.091 231.477 245.933 271.589 283.364 302.646 308.634 305.840 294.850 301.483 300.761 3.199.278
401-05 Ingresos ITOR - Operacion MetroBastion 97.362 83.682 87.865 95.833 104.558 100.368 106.322 106.811 100.674 104.834 106.123 102.179 1.196.611
401-06 Ingresos ITOR - Operacion MetroQuil 81.248 72.774 89.467 92.328 86.208 106.457 98.743 109.714 97.268 93.777 99.733 102.498 1.130.214
401-07 Ingresos ITOR - Operacion MetroExpress - 17.636 54.144 57.772 80.823 76.539 97.582 92.109 107.898 96.240 95.627 96.084 872.453
499 Otros Ingresos 3.936 2.332 7.077 8.841 10.043 15.909 12.966 16.490 16.009 19.273 21.867 21.247 155.991
499-03 Faltantes - 180 6.876 6.402 8.732 7.202 7.712 9.748 9.502 11.351 14.586 12.475 94.767
499-07 Multas a Empleados 3.928 2.139 201 2.074 1.243 3.491 3.987 2.788 4,043 4.415 4,103 5.729 38.140
499-99 Otros Ingresos 8 13 - 365 68 5.217 1.267 3.955 2.464 3.508 3.178 3.042 23.083

Total Ingresos 182.546 176.423 238.553 254.774 281.632 299.273 315.612 325.124 321.849 314123 323.349 322,008 3.355.269

GASTOS
6 DETALLE DE GASTOS 162.622 228.225 275.559 302.773 302.382 332.566 294.554 282.722 274.244 303.950 370.770 414.433 3.544.800
601 GASTOS ADMINISTRATIVOS 36.479 49.289 75.526 88.512 57.865 20.880 15.405 11.349 10.239 13.115 51.361 66.038 496.058
601-02 Mantenimiento, Reparaciones e Instalaciones - - 340 1.666 8.910 1.558 1.260 - 200 255 211 14.032 28.432
601-03 Asesoria, papeleria y gastos de oficina 3.334 4.537 22,021 12.903 14.040 6.181 6.238 6.054 4.934 5.702 44.596 5.587 136.128
601-21 Impuestos, Multas e Intereses - - - - - 76 - - - - - - 76
601-24 Permisos y Tasas de Funcionamiento - - - - - - 262 - - - - - 262
601-26 Servicios Prestados PJ 32.679 40.720 50.000 69.313 30.000 - 1.200 - - - - - 223.912
601-29 Otros Gastos Administrativos 466 4.032 3.165 4.631 4.915 13.065 6.445 5.295 5.105 7.158 6.554 46.419 107.249
602 GASTOS BANCARIOS 3 108 347 442 435 525 661 642 446 656 610 1.227 6.103
603 GASTOS FINANCIEROS 73 32 - - - - - - - - 70 - 175
604 DEPRECIACIONES - - 530 615 761 736 1.177 2.071 2.166 2.495 4.558 6.108 21.219
622 GASTOS OPERATIVOS 6.225 24.549 10.173 18.480 36.400 82.548 49.123 48.094 32.230 36.675 43.723 41.494 429.713
622-02 Obra Civil, Mantenimiento y Otros Gastos Operativos 4.693 5.391 6.916 9.134 16.393 71.416 33.291 31.764 14.249 22.377 19.933 16.99%4 252.550
622-43 Sefializacion - - - - - - - - - 960 - - 960
622-44 Multas (Impuestas por la Fundacion Metrovia) - - 1.335 765 2.470 1.585 1.263 1.812 4.191 4.783 7.187 5.711 31.102
622-45 Faltantes 1.174 18.852 1.609 8.338 17.533 9.547 11.566 10.813 9.090 4.140 5.271 7.282 105.215
622-46 Promociones 358 306 314 242 4 - - - - - - - 1.224
622-47 Tarjetas Mifare - - - - - - 3.004 3.704 4.701 4.415 11.331 11.507 38.662
623 GASTOS DE PERSONAL 119.843 154.247 188.983 194.724 206.921 227.877 228.187 220.566 229.162 251.010 270.449 299.565 2.591.533
623-01 Sueldos, Indemnizaciones y Beneficios Sociales 119.843 147.650 187.575 194.627 206.891 226.241 227.991 220.566 228.851 250.118 264.645 297.597 2.572.595
623-29 Uniformes y Equipo de Proteccion Personal - 1.817 1.297 - - 1.369 196 - 31 713 604 1.969 8.275
623-30 Alimentacion - - 76 - - - - - - - - - 76
623-99 Otros Gastos en el Personal - 4.779 35 97 30 267 - - - 179 5.200 - 10.588

Total Gastos 162.622 228.225 275.559 302.773 302.382 332.566 294.554 282.722 274.244 303.950 370.770 414.433 3.544.800

RESULTADOS DEL EJERCICIO 19.924 (51.802) (37.006) (47.999) (20.749) (33.293) 21.059 42403 47.605 10.173 (47.421) (92.425) (189.532)




Anexo 3 Modelo de Encuesta.

MODELO DE ENCUESTA APLICADO A LOS COLABORADORES DE TRANSVIA
UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

Encuesta que mide el impacto de la Gestion del Capital Humano en el Consorcio Transviay su
consecuente repercusion en el desempefio laboral.

jPor favor responda las preguntas que se presentan a continuacién, de la manera mas sincera y objetiva
posible!

Sexo del encuestado: Masculino [] Femenino [ ]

Edad: 18-25 26-33 34-41 42-49 50 en adelante

1. ¢Laempresa se preocupa por cuidar su bienestar fisico y psicoldgico, mientras trabaja?
Si

No

2. ¢Cada qué tiempo se presentan conflictos con sus comparieros de otras areas?

Siempre

Casi Siempre

Rara vez

Nunca

3. ¢Recibe la informacién e instrucciones adecuadas para realizar su trabajo eficientemente?

6. ¢Su jefe se preocupa por motivar a los colaboradores para que realicen un trabajo productivo?

Siempre

Casi Siempre
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Rara vez

Nunca

7. ¢Es informado oportunamente, sobre los cambios de métodos y procedimientos laborales?

10. ¢ Tiene muchas asignaciones y muy poco tiempo para realizarlas?

Siempre

Casi Siempre

Rara vez

Nunca

11. ¢Cree usted que la empresa incentiva al trabajador, para que aporte sugerencias laborales y
administrativas?

Siempre

Casi Siempre

Rara vez

Nunca

12. ¢La Empresa reconoce la calidad (capacidades, habilidades, resultados) de cada trabajador?
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13. ¢La empresa organiza reuniones de integracion, que ayuden a fomentar el compafierismo?

14. ¢ Cree usted que el Consorcio Transvia tiene una mala imagen, frente a la Fundacién Metrovia y
el publico en general; y en consecuencia un plan de mejoras en el desempefio laboral del talento
humano, incidiria favorablemente en el rendimiento del personal?

15. ¢ Cada qué tiempo la empresa revisa los salarios?

Dentro de los primeros 6 meses

Dentro de los primeros 9 meses

Una vez al afio

Nunca

Otro

16. ¢La empresa organiza reuniones, donde se exponen los problemas e inquietudes que surgieron
durante la jornada laboral?

Describa algin comentario o sugerencia adicional.

iMuchas Gracias!
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Anexo 4 Modelo de Entrevista aplicado al Gerente General.
Fecha:

ENTREVISTA DIRIGIDA AL GERENTE GENERAL DEL CONSORCIO TRANSVIA

Estimado directivo; la presente encuesta pretende recopilar informacién acerca de la repercusiéon en el manejo del
talento humano, de la organizaciéon que usted lidera. Es por ello que rogaré proceda a responder las preguntas de
este cuestionario, con total honestidad y objetividad.

iLe agradezco por su gran apoyo y generosidad!

1. ¢Se considera un lider? ¢Si, No? ¢,Por qué?

2. ¢De qué manera ha superado alguna dificultad con sus colaboradores? ¢ Cuél fue su postura?

3. ¢De qué forma reconoce los logros y esfuerzos de las personas?

4. ¢De qué forma estimula a las personas a asumir responsabilidades y tomar decisiones?

5. ¢Cudles son las estrategias que utiliza para el manejo del capital humano?

6. ¢Ha identificado cudles son las necesidades y expectativas de nuestra comunidad o sociedad,
con relacién a su organizacion?
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Anexo 5 Modelo de Entrevista aplicado al Jefe de Servicio al Cliente.

Fecha:

ENTREVISTA DIRIGIDA AL JEFE DEL DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE

1. ¢Exponga brevemente cuales son las principales necesidades que tiene el cliente del Consorcio
Transvia?

2. ¢Cual es el perfil ideal de un empleado que trabaja en atencién al cliente?

3. ¢Cudles considera que son los medios y/o canales mas eficientes para evaluar las experiencias
de los clientes?

4. En qué medida ha afectado a la imagen del Consorcio, el que no haya existido una eficiente
gestién en el servicio al cliente?

5. ¢Qué herramientas emplea el Consorcio Transvia para mejorar el nivel de satisfaccion de sus
clientes?

6. ¢Qué estrategias propone, para mejorar la gestién del servicio al cliente en el Consorcio
Transvia?
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Anexo 6. Autorizacion del Gerente General

Gonsorcio

-

Tramswia

Anaxos

Guayaqui, I3 de Feboero dal 2074

Dirgztora
Maairia an Gagtidn Empreasnal
HIVERSIDAD TECHIGCA PARTICULAR DE LOWA

Ciudad -

D mis conpidaracionas

Por medio de! presente aulonza &l safier CHREISTIAN SERGIO MERIZALDE WEDRAMNDA, & Tin do
gue pueda lbevar @ cabad, sud edbudics mkationades al antepioyacin 08 bekis, "La geslan Jal capial
famnans e feieeisdn e & desameeo sbomal g o cofabormoores del Coansain Transwa®.

Marifestamos o su vez, que @l sefior Merizalde endra lods 10 asafrs naceseria pare malzaer su
imeestijacian ¥ cordscuantd resoplacidn de dmles, en s inmedaciones del COMNSORCHY
TRAHSVIA

Les agradezca de antemdrd por @ abendidn,

s Cuaruk Perls
CONSORCID TRANIVIA
Rapresenlats Lagal

Aw, Aerianit Foseas ¢ Ay oo fas Amddoss, Tammne' R Dosve. Teldineo: Sd2 450D - 140907
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