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RESUMEN

El presente trabajo de suficiencia Profesional titulada “Influencia del Control
Interno en el Sistema de Recursos Humanos de la Municipalidad distrital de Mancos,
en el periodo 20177, tuvo como objetivo general, Determinar de qué manera
influencia del Control Interno en el Sistema de Recursos Humanos de la
Municipalidad distrital de Mancos, en el periodo 2017. Y cuya propuesta se
estableci6 basicamente en Establecer directivas que garanticen la implementacion del
control interno y aplicarlo en cada area de la entidad, realizar y registrar evaluaciones
de posibles riesgos que puedan afectar directa o indirectamente a la Municipalidad,
asi mismo instaurar politicas que garantizan una adecuada fiscaliazacién y que los
riesgos de control interno se reduzcan a la minima expresion, para ello la entidad
debera formular y aplicar procedimientos de control para evitar el incumplimiento.
Y por ultimo de debe establecer criterios basados en el control interno, (Claros &
Leon, 2012), en la que se precisan en “el informe COSO. Finalmente de los
resultados obtenidos se determind que el 63% de los servidores de la Municipalidad
de Mancos manifiestan que el control interno de la entidad nunca es adecuado, el
71% de los trabajadores responden que el sistema de control interno nunca es
aplicado en cada area de la entidad, el 74% de trabajadores manifiestan que nunca se
realizan y registran evaluaciones de posibles riesgos que puedan afectar directa o
indirectamente a la Municipalidad y el 75% de trabajadores encuestados
respondieron gue nunca se implementan politicas de recursos humanos, con todo ello
se pudo contrastar con el objetivo general del presente trabajo de suficiencia

Profesional.



ABSTRACT

The present work of professional proficiency entitled "Influence of Internal Control
in the Human Resources System of the District Municipality of Mancos, in the
period 2017", had as a general objective, Determine how influence of Internal
Control in the Human Resources System of the District Municipality of Mancos, in
the period 2017. And whose proposal was basically established in establishing
directives that guarantee the implementation of internal control and apply it in each
area of the entity, perform and record assessments of potential risks that may directly
or indirectly affect the Municipality , likewise establish policies that guarantee an
adequate fiscaliazacion and that the risks of internal control are reduced to the
minimum expression, for this the entity must formulate and apply control procedures
to avoid non-compliance. And finally, criteria must be established based on internal
control (Claros & Ledn, 2012), in which they are specified in "the COSO report.
Finally of the results obtained it was determined that 63% of the servers of the
Municipality of Carhuaz state that the internal control of the entity is never adequate,
71% of the workers respond that the internal control system is never applied in each
area of the entity, 74% of workers state that assessments of potential risks that may
directly or indirectly affect the Municipality are never made and recorded, and 75%
of the workers surveyed answered that human resources policies are never
implemented, with all of could contrast with the general objective of the present
work of Professional Proficiency.
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1.

Introduccion
1.1. Antecedentes

(Bedoya, 2013), en su tesis titulada “la nueva gestion de personas y su
evaluacion de desempefio en empresas competitivas”, concluye que:
la funcion de Recursos Humanos estd viviendo la angustia de una
transformacion radical. Dicho en pocas palabras, se estd volviendo
esencial para el logro de ventajas competitivas tanto como son los
recursos financieros, tecnologicos y de otro tipo con que cuentan las
organizaciones. En esta nueva concepcion, la funcion de Recursos
Humanos tiene la oportunidad de participar como agente de cambio en la
formulacién de estrategias que permitan el mejor funcionamiento de la

empresa competitiva en el desarrollo de la misma.

(Vilchez, 2009), en su tesis de pregrado “control interno y su
incidencia en la ejecucion de gastos en la Municipalidad Provincial
de Huamanga periodos: 2006 — 2007, concluye en lo siguiente: no
cuenta con personal idéneo, capacitado, especializado; a falta de una
seleccién mediante concurso publico de plazas, existiendo cantidad de
personal contratado por favores politicos y familiares, que en su mayoria
son profesionales de otras materias, que desconocen la administracién
municipal, no hay politicas de capacitacion técnica al personal; ademas
que los documentos normativos de gestion como el ROF, CAP, MOF se
encuentran desactualizados; por consiguiente limitan la implementacion
efectiva de los planes y programas, generando el incumplimiento de los
objetivos y metas institucionales, por desconocimiento y negligencia del

personal en el cumplimiento de sus funciones.

(Loli, 2006), en su tesis “sistema de control interno y su incidencia en
la gestion del Gobierno Provincial de Yungay”, concluye que: en la
actualidad la oficina de control interno del Gobierno Provincial de
Yungay, no elabora un Plan Anual de Evaluaciones y Verificaciones de



la Gestion institucional, trabajando de esta manera aislada con las
distintas areas de la entidad, generandose asi el desconocimiento de los
movimientos de recursos e informacion fidedigna, que le permita a la
oficina brindar recomendaciones en el uso de dichos recursos. Asi
también observamos que el actual Sistema de Control Interno, esta
funcionando deficientemente debido a la inexistencia de personal

debidamente calificado y capacitado.

(Melgarejo, 2011), en su tesis “incidencia del control interno en la
gestion eficiente de obras publicas financiadas con recursos del
canon minero en la Municipalidad Provincial de Huaraz, ejercicio
20097, concluye que: la aplicacion de normas de Actividades de Control
desde el punto de vista del control interno, incide relativamente en la
gestion eficiente de obras puablicas financiadas con recursos del canon
minero en la Municipalidad Provincial de Huaraz, ya que se identifico
que la Municipalidad durante el afio 2009 s6lo alcanzo el 53% de sus
metas, lo que implica que los servidores y funcionarios no aplicaron de
manera eficiente las normas de Actividades de Control en la ejecucion de

obras.

(Guzmén y Vera, 2015). En su tesis titulada “el control interno como
parte de la gestion administrativa y financiera de los centros de atencién
y cuidado diario”, concluye que no existe formalizacion de procesos en la
entrevista realizada indica que no existe un manual ni procedimientos por
escrito, no existe documentos de soporte que indiquen gestion y control
de los procesos solo los indicados. La estructura organizacion actual no
permite diferenciar funciones, siendo repetitivas las funciones en los

puestos.

(Torres, 2014). En su tesis denominada “manual de procedimientos para

valorar los procesos de control interno del departamento de contabilidad



y su incidencia en la eficiencia economica del Gad municipal del Canton
Taisha, acorde a la nueva normativa y las normas de control interno que
rige para el afio 2013”, concluye que el estudio y diagndstico de la
situacion actual de la Institucion permitié conocer las necesidades para el
Departamento de Contabilidad del GADMT, en la que se registra:
Inexistencia de una Manual de Control Interno para el sistema e-SIGEF,
actual herramienta que el MEF, recepta la Informacion Financiera mes a
mes, también un manual de control interno actualizado. El estudio de
conceptos y definiciones de contabilidad gubernamental emitidas por el
Ministerio de Finanzas y diferentes textos relacionados con el sector
publico ayudaron a un mejor entendimiento para realizar este Manual. No
existe la cultura del control interno en los funcionarios municipales. La
mayor parte de las transacciones se realizan de manera mecénica, no se

analiza la documentacion previa a la realizacion de un asiento contable.

(Layme, 2015). En su tesis denominada “evaluacion de los componentes
del sistema de control interno y sus efectos en la gestion de la
subgerencia de personal y bienestar social de la municipalidad provincial
Mariscal Nieto, 2014, concluye que la subgerencia de personal y
bienestar social, en relacion al nivel de evaluacion de las normas de
control interno y a los niveles de cumplimiento de los componentes de
control interno el resultado del andlisis inferencial logra establecer
significancia estadistica; es decir que: el nivel de evaluacion de las
normas de control interno, esta asociado a los niveles de cumplimiento de
los componentes del sistema de control interno en la gestion de las
actividades de la SPBS-MPMN, en donde el nivel de implementacion de
las normas son 9.5%, el desarrollo de la percepcion de los funcionarios y
servidores es insatisfactorio con 15.10% Yy las debilidades identificadas
son de 30.6%, por ello el cumplimiento total de normas no son eficaces,
por ende sus actividades no son efectivas. La Subgerencia de Personal y

Bienestar Social , respecto a la percepcion de sus funcionarios y



servidores sobre el desarrollo normas de control interno y procedimientos
alcanzado una media general de 2.64 lo que califica de grado
“insatisfactorio”, y el resultado del anélisis inferencial no logra establecer
significancia estadistica, es decir que: El nivel de desarrollo de los
componentes de control interno en la percepcion de funcionarios y
servidores de la SPBS — MPMN, se muestran insatisfactorios, en el

marco del Sistema de Control Interno.

(Crisdlogo y Leon, 2013). En su denominada “El Control Interno y su
Efecto en la Gestion Administrativa, y la organizacién de la institucién
Educativa Particular Interamericano S.A, de la ciudad de Trujillo en el
afio 2012”, concluyen que el actual sistema de Control interno de la .LE.P
Interamericano S.A, es deficiente, originando errores de omision vy
comision, y contingencias, vulnerando los objetivos generales de control
como son la eficiencia de operaciones, control de activos, confiabilidad
de la informacién administrativa y financiera, y cumplimiento de normas
y leyes, se puede determinar que es muy importante cada componente del
control interno ya que cada uno de ellos marca una pauta en cuanto al
funcionamiento y obligaciones en una empresa e influye en la
concienciacion de sus empleados respecto al control, aportando disciplina
y estructura, tal como se demostr6 en el desarrollo de la Guia de

observacion.

(Hemerityth y Sédnchez , 2014). En sus tesis titulada “Implementacion de
un sistema de control interno operativo en los almacenes para mejorar la
gestion de investigacion de la constructora A&A S.A.C. de la ciudad de
Trujillo — 20137, concluyen la falta de una estructura organizativa
definitiva en la empresa y por la carencia de un manual de organizacion y
funciones se disefi0 la estructura organizativa a nivel de almacenes
definiéndose las obligaciones del personal que integran esta area; y que

estas al no ser definida conllevan al incumplimiento de funciones.



(Alejo, 2015). En su tesis denominada “Implementacion de procesos de

R.R.H.H. en las mypes en el Pert”, concluye que la administracion de
recursos humanos consiste en las practicas y politicas necesarias para
manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones de personas de
la funcion gerencial, tales como: descripcion, especificacion y analisis de
puestos, evaluacion y valoracion de puestos, administracion de sueldos y
salarios, reclutamiento y seleccion del personal, contratacién, induccion y
separacion, desarrollo y capacitacion del personal y evaluacién de
desempefio. Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera
como las organizaciones aspiran a trabajar con sus trabajadores para
alcanzar los objetivos de la empresa; a la vez que cada uno logra sus
objetivos individuales. Basicamente las politicas guian a las personas
para la consecucion de los objetivos, buscando dar coherencia a la
realizacion de las actividades y garantizan un trato equitativo para todos
los trabajadores. Las micro y pequefias empresas (MYPE) son aquellas
unidades econdmicas que realizan actividades de produccion, extraccién
0 brindan servicios bajo cualquiera de las formas de organizacién

empresarial.

(Barbaran, 2013). En su trabajo de investigacion titulada
“implementacion del control interno en la gestion institucional del cuerpo
General de Bomberos Voluntarios del Pert”, concluye que el control
interno incide en la gestion del cuerpo general de bomberos voluntarios
del Perd. La implementacion del control interno implica que el entorno
de control aporta al ambiente en el que las personas desarrollan sus
actividades, que exista una comunicacion directa e indirectamente con
los trabajadores y que estos cumplan con sus responsabilidades de
control, ya que sirve de bases de los otros componentes. Dentro de ese
entorno los directivos evallan los riesgos relacionados con el

cumplimiento de determinados objetivo, las actividades de control de



1.2.

establecen para ayudar a asegurar que se pongan en practica las

directrices de la alta direccién para hacer frente a dichos riesgos.

Fundamentacion Cientifica

Control Interno

Con la entrada en vigencia de la Ley del Sistema Nacional de Control y
de la Contraloria General de la Republica (Ley N° 27785, 2002), el
Control Interno se enmarca dentro de una perspectiva de control integral,
ampliando las funciones de supervision, vigilancia y verificacion de los
actos y resultados de la gestion publica, ..., asi como del cumplimiento
de las normas legales y de los lineamientos de politica y planes de
accion, evaluando los sistemas de administracion, gerencia y control,
como una tarea a desarrollar a nivel interno y externo de las entidades
estatales. (Ley N° 27785, 2002, Art.6°).

En ese sentido, la citada Ley deja de presentar al Control Interno como
una responsabilidad propia del Sistema Nacional de Control, incluyendo
a las propias entidades en su consecucion. Bajo esta premisa, se define al
Control Interno como: acciones de cautela previa, simultanea y de
verificacion posterior que realiza la Entidad sujeta a control, con la
finalidad que la gestion de sus recursos, bienes y operaciones se efectie
correcta y eficientemente. Su ejercicio es previo, simultaneo y posterior.
(Ley N° 27785, 2002, Art.7°).

Las entidades sujetas a control, comprenden a todas aquellas que
conforman el Gobierno Central, Regional y Local; las unidades
administrativas del Poder Legislativo, Judicial y del Ministerio Publico,
los Organismos Autonomos e instituciones o personas de derecho
publico, los Organismos Reguladores, las empresas del Estado o aquellas
donde el Estado participe como accionario y las entidades privadas, no

gubernamentales o internacionales, exclusivamente por los recurso y



bienes del Estado que perciben o administran. (Ley N° 27785, 2002,
Art.3°).

El Control Interno previo y simultaneo esta a cargo de las autoridades,
funcionarios y servidores publicos de las entidades, mientras que, el
Control Interno posterior es ejercido por los responsables superiores del
servidor o funcionario ejecutor, asi como el Organo de Control
Institucional de cada Entidad, siendo que la Contraloria General sélo
tiene la facultad de realizar un Control Externo. (Ley N° 27785, 2002,
Art.8°).

Atendiendo la relevancia del INTOSAI en materia de control
gubernamental, se debe destacar que en la XVIII Reunién de Entidades
Fiscalizadoras que conforman el INTOSAI (XVIII INCOSAI), celebrada
en Budapest en el afio 2004, definieron el Control Interno como: un
proceso integral efectuado por la gerencia y el personal, y esta disefiado
para enfrentarse a los riesgos y para dar una seguridad razonable de que
la consecucion de la mision de la entidad, se alcanzara los siguientes
objetivos gerenciales: ejecucion ordenada, ética, econdmica, eficiente y
efectiva de las operaciones; cumplimiento de las obligaciones de
responsabilidad; cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables; y
salvaguardar los recursos para evitar perdidas, mal uso y dafio.
(INTOSAI GOV 9100, 2007, pag. 6.).

Dos afios después, la Contraloria General recogeria el pronunciamiento
de la INTOSAI, en las Normas de Control Interno, ajustandolo a la
definicion siguiente: Es un proceso integral efectuado por el titular,
funcionarios y servidores de una entidad disefiado para enfrentar a los
riesgos y para dar seguridad razonable de que, en la consecucion de la
mision de la entidad, se alcanzaran los siguientes objetivos gerenciales:

(i) Promover la eficiencia, eficacia, transparencia y economia en las



operaciones de la entidad, asi como la calidad de los servicios publicos
que presta, (ii) Cuidar y resguardar los recursos y bienes del Estado
contra cualquier forma de pérdida, deterioro, uso indebido y actos
ilegales, asi como, en general, contra todo hecho irregular o situacién
perjudicial que pudiera afectarlos, (iii) Cumplir la normatividad aplicable
a la entidad y a sus operaciones, (iv) Garantizar la confiabilidad y
oportunidad de la informacion, (v) Fomentar e impulsar la préctica de
valores institucionales, (vi) Promover el cumplimiento de los
funcionarios o servidores publicos de rendir cuentas por los fondos y
bienes publicos a su cargo o por una mision u objeto encargado y
aceptado. (CGR, Normas de Control Interno, Il Marco Conceptual de la

Estructura de Control Interno. Pag. 7).

Como se advierte, el proceso de incluir el ejercicio del Control Interno en
la realizacion de las funciones y tareas inherentes a cada entidad
involucra a todo el personal que lo conforma, tanto a nivel gerencial
(funcionarios) como personal (servidores). Asimismo, teniendo en cuenta
que su objetivo principal es disminuir los riesgos que puedan impedir la
consecucion de las metas y objetivos institucionales, el Control Interno se
convierte en un aliado para el desenvolvimiento y desarrollo gerencial,
mas aun si el fin gerencial es la busqueda de la consecucion de los
objetivos institucional. De otro lado, se debe destacar que al formar parte
de las tareas propias de cada organizacion (entidad), el Control Interno
no busca generar el desarrollo de procedimientos adicionales, asi como
tampoco insertarse en la totalidad de tareas de cada entidad, toda vez que
dependera de la identificacion de los riesgos, y a su vez de la priorizacion
de estos para proceder a la eleccién de los controles mas adecuados para
su implementacion, convirtiéndose asi en una herramienta selectiva.
Debe precisarse que todo punto de control siempre generara un costo en
su implementacion, el cual puede variar segun su disefio (no es lo mismo

establecer un formato para la evaluacion de implementacion de



recomendaciones, que implementar un programa informéatico para
controlar el estado situaciones de dicha implementacion), por tanto,
siempre se debe buscar que los costos de su implementacion no sean

mayores de los beneficios que se pueden obtener de éste.

Descripcion de la situacion problematica

Dentro de la estructura de las Instituciones Publicas el sistema de recursos
humanos es una de las mas importantes, y a la que mas le restan importancia,
teniendo en cuenta que dicho sistema tiene una gran complejidad. En esa
perspectiva el control interno como un sistema estructurado y positivizado en
normas y reglamentos prescritos, permite a los gobiernos locales promover su
desarrollo a través del cumplimiento estricto de las normas establecidas para
ejercer el orden en sus sistemas administrativos en este caso especifico, en la

Municipalidad Distrital de Mancos.

En ese contexto, la Municipalidad Distrital de Mancos, es una institucién
publica orientada a prestar un servicio publico y promover el desarrollo de la
poblacion en su conjunto, pero que en la actualidad muestra un algida crisis en
las politicas de gestion administrativa tanto en la eficiencia, capacidad,
profesionalismo, desempefio y sobre todo la ética de los recursos humanos con
el que cuenta; problemas que se agudizan al fusionarlos con las malas politicas
laborales, la inexistencia del proceso de seleccion y las demasiadas faltas a

procesos de contratacion de personal.

Ademas, que en su gran mayoria los cargos de alta jerarquia son ocupados por
personas sin ningun tipo de preparacion profesional y que no cuentan con la
capacidad necesaria para desempefar estos cargos, pero que sin embargo son
puestos debido a favores politicos y con la finalidad de coludirse con las
autoridades para realizar manejos fraudulentos y obtener en complicidad

beneficios econdmicos.



Mostrando también que el personal que labora en esta institucion no cuenta con
las condiciones necesarias para desempefiar sus funciones, puesto que no existe
una estabilidad laboral, dado que la mayoria de los trabajadores no cuentan con
un contrato laboral, motivo por el cual no perciben ningun tipo de beneficio a

los cuales tienen derecho.

Ademas, debido a que los puestos no estan designados adecuadamente, existe
un flujo inadecuado de rotacion del personal el cual se desarrolla sin ningln
plan y control adecuado de este proceso, generando malestar y un ambiente
laboral hostil, el cual influyen a que los trabajadores no muestren compromiso

en las actividades que realizan en el cumplimiento de sus labores.

Se observa también que los recursos asignados para que los trabajadores
realicen sus labores no son las necesarias para lograr el cumplimiento eficaz de
estas, de igual forma la institucion no genera las condiciones para que los
trabajadores puedan alcanzar mejores posiciones y mayores responsabilidades
de un modo tal que optimice el recurso al mismo tiempo que impulse el

progreso de sus elementos.

Las remuneracién que perciben los trabajadores no son acorde a las funciones y
actividades que desempefian, y mucho menos se determinan en funcion a la
meritocracia; por el contrario los sueldo son establecidos por un grupo de
personas allegadas a las autoridades (alcalde y regidores) quienes sin ningdn
conocimiento al respecto establecen los monto de los sueldos que percibiran
los trabajadores, y como si todo esto no fuera suficiente los pagos de los
sueldos, no se realizan en las fechas establecidas dejando a los trabajadores sin

su salario mensual por periodos prolongados.
Frente a esta situacion se ve la necesidad de investigar coémo influye el control

interno en el Sistema de Recursos Humanos, lo que servird como una

herramienta para el adecuado funcionamiento de este sistema en la entidad y

10



asi cumplir con los objetivos planteados; con la finalidad de lograr el mayor
grado de eficacia y eficiencia en los servicios publicos que brinda a la

poblacién Mancosina.

Objetivos

3.1.  Objetivo General
Determinar de qué manera el control interno influye en el sistema de
recursos humanos de la Municipalidad Distrital de Mancos, en el
periodo 2017.

3.2.  Objetivos Especificos
1 Identificar de qué manera los componentes del control interno
inciden en la capacidad y la produccion del sistema de recursos
humanos de la municipalidad distrital de Mancos.

2 Precisar de qué forma los componentes del control interno
influyen en los beneficios y obligaciones del sistema de recursos

humanos de la municipalidad distrital de Mancos.

3 Evaluar de qué manera los componentes del control interno
inciden en las politicas de capacitacion y ascensos del sistema de

recursos humanos de la municipalidad distrital de Mancos.

11



4 Fundamentacion Tebrica

4.1.

Marco Teorico

Sistema Control Interno

(Claros & Léon, 2012), sostienen que el informe COSO define el control

interno como un proceso efectuado por la junta directiva, la gerencia y

otro personal designado, disefiado para proporcionar seguridad razonable

respecto del logro de objetivos en las tres categorias siguientes: I)

eficacia y eficiencia de las operaciones, Il) confiabilidad de la

informacidn financiera, y I11) cumplimiento con leyes y regulaciones. El

articulo 4° de la Ley N°28716, de Control Interno para las Entidades del

Estado, incluye y amplian los objetivos establecidos en el informe

COSO, sefialando que las entidades del Estado implantan

obligatoriamente sistemas de control interno en sus procesos, actividades,

recursos, operaciones y actos institucionales, orientando su ejecucion al

cumplimiento de los objetivos siguientes:

= Promover y optimizar la eficiencia, eficacia, transparencia vy
economia en las operaciones de la entidad, asi como la calidad de los
servicios publicos que presta.

= Cuidary resguardar los recursos y bienes del Estado contra cualquier
forma de pérdida, deterioro, uso indebido y actos ilegales, asi como,
en general, contra todo hecho irregular o situacién perjudicial que
pudiera afectarlos.

=  Cumplir con la normatividad aplicable a la entidad y sus
operaciones.

=  Garantizar la confiabilidad y oportunidad de la informacion.

= Fomentar e impulsar la practica de valores institucionales.

= Promover el cumplimiento de los funcionarios o servidores publicos
de rendir cuenta por los fondos y bienes publicos a su cargo y/o por

una mision u objetivos encargado y aceptado.
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(Mantilla, 2013), considera que el control interno es un proceso,
ejecutado por el consejo de directores, la administracion y otro personal
de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable con
miras a la consecucidn de objetivos en las siguientes categorias:

»  Efectividad y eficiencia de las operaciones.

»  Confiabilidad en la informacion financiera

»  Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

La primera categoria orienta a los objetivos basicos de negocios de una
entidad, incluyendo los objetivos de desempefio y rentabilidad y la
salvaguarda de recurso. La segunda se relaciona con la preparacion de
estados financieros publicados, confiables, incluyendo estados
financieros intermedios y datos financieros seleccionados derivados de
tales estados, tales como ganancias realizadas, informadas publicamente.
La tercera se refiere al cumplimiento de aquellas leyes y regulaciones a
las que estd sujeta la entidad. Tales categorias distintas pero
interrelacionadas, orientan necesidades diferentes y permiten dirigir la

atencion para satisfacer necesidades separadas.

(Claros R. y., 2012), dicen que el Control Gubernamental consiste en la
supervision, vigilancia y verificacion de los actos y resultados de la
gestion publica, en atencion al grado de eficiencia, eficacia, transparencia
y economia en el uso y destino de los recursos y bienes del Estado, asi
como del cumplimiento de las normas legales y de los lineamientos de
politica y planes de accion, evaluando los sistemas de administracion,
gerencia y control, con fines de su mejoramiento a través de la adopcion
de acciones preventivas y correctivas pertinentes (articulo 6° de la Ley
N° 27785 “Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la
Contraloria General de la Republica”). Para tal efecto, el control
gubernamental se ejerce mediante sistemas de control de legalidad, de

gestidn, financiero, de resultados, de evaluacién de control interno u
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otros que sean utiles. Asimismo, existen diferentes herramientas para el
ejercicio del control gubernamental que le corresponde realizar a la
Contraloria General de la Republica. Ademas, se conceptua al Sistema de
Control Gubernamental como el conjunto de acciones con las que
cuentan las instituciones puablicas para lograr sus propositos y puedan

ofrecer un mejor servicio a la comunidad.

Componentes del Control Interno

Ambiente de Control

(Mantilla, 2013), dice que se establece el tono de una organizacion, para
influenciar la conciencia de control de su gente. Es el fundamento de
todos los demas componentes del control interno, proporcionando
disciplina y estructura. La esencia de cualquier negocio es su gente-sus
atributos individuales, incluyendo la integridad, los valores éticos y la
competencia-y el ambiente en que ella opera. La gente es el motor que

dirige la entidad y el fundamento sobre el cual todas las cosas descansan.

El ambiente de control tiene una influencia profunda en la manera como
se estructuran las actividades del negocio, se establecen los objetivos y se
valoran los riesgos. EI ambiente de control estd influenciado por la
historia y por la cultura de la entidad. Influye en la conciencia de control
de su gente. Las entidades efectivamente controladas se esfuerzan por
tener gente competente, inculcan actitudes de integridad y conciencia de
control a todo lo ancho de la empresa, y establecen un tono por lo alto
positivo. Establecen las politicas y los procedimientos apropiados,
incluyen a menudo un codigo de conducta escrito, el cual fomenta la
participacion de los valores y el trabajo en equipo, en aras de conseguir

objetivos de la entidad.
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Administracion de los recursos humanos

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “Es
necesario que el titular o funcionario designado establezca politicas y
procedimientos necesarios para asegurar una apropiada planificacion y
administracion de los recursos humanos de la entidad, de manera que se
garantice el desarrollo profesional y asegure la transparencia, eficacia y

vocacion de servicio a la comunidad.

El titular o funcionario designado debe definir politicas y procedimientos
adecuados que garanticen la correcta seleccion, induccion y desarrollo
del personal. Las actividades de reclutamiento y contratacién, que forman
parte de la seleccion, deben llevarse a cabo de manera ética. En la
induccién deben considerarse actividades de integracién del recurso
humano en relacion con el nuevo puesto tanto en términos generales
como especificos. En el desarrollo de personal se debe considerar la
creacion de condiciones laborales adecuadas, la promocién de
actividades de capacitacion y formacion que permitan al personal
aumentar y perfeccionar sus capacidades y habilidades, la existencia de
un sistema de evaluacion del desempefio objetivo, rendicion de cuentas e
incentivos que motiven la adhesion a los valores y controles

institucionales.

Asignacion de autoridad y responsabilidad

Es necesario asignar claramente al personal sus deberes y
responsabilidades, asi como establecer relaciones de informacion, niveles
y reglas de autorizacion, asi como los limites de su autoridad. El titular o
funcionario designado debe tomar las acciones necesarias para garantizar
que el personal que labora en la entidad tome conocimiento de las
funciones y autoridad asignadas al cargo que ocupan. Los funcionarios y
servidores publicos tienen la responsabilidad de mantenerse actualizados
en sus deberes y responsabilidades demostrando preocupacion e interés
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en el desempefio de su labor. Todo el personal que labora en las
entidades del Estado debe asumir sus responsabilidades en relacion con
las funciones y autoridad asignadas al cargo que ocupa. En este sentido,
cada funcionario o servidor publico es responsable de sus actos y debe

rendir cuenta de estos.

Evaluacion de Riesgos

(Mantilla, 2013), sostiene que cada entidad enfrenta una variedad de
riesgos derivados de fuentes externas e internas, los cuales deben
valorarse. Una condicion previa para la valoracion de riesgos es el
establecimiento de objetivos, enlazados en niveles diferentes vy
consistentes internamente. La valoracion de riesgos es la identificacién y
andlisis de los riesgos relevantes para la consecucion de los objetivos,
formando una base para la determinacién de como deben administrarse
los riesgos. Dado que las condiciones econdmicas, industriales,
reguladoras y de operacion continuaran cambiando, se necesitan
mecanismos para identificar y tratar los riesgos especiales asociados con
el cambio. Todas las entidades, sin hacer caso de tamafio, estructura,
naturaleza o clase de industria, enfrentan riesgos en todos los niveles de
sus organizaciones. Los riesgos afectan la habilidad de la entidad para
sobrevivir; afortunadamente compiten dentro de su industria; mantienen
su fortaleza financiera y la imagen publica positiva y mantienen la
calidad total de sus productos, servicios y gente. No existe una manera
practica para reducir los riesgos a cero. En verdad, la decisidn de estar en
los negocios crea riesgos, la administracion debe determinar cuédntos
riesgos es prudente aceptar, y se esfuerza por mantenerlos dentro de esos

niveles.
La definicion de objetivos es una condicion previa para la valoracién de

riesgos. Primero que todo, deben definirse los objetivos a fin de que la

administracion pueda identificar los riesgos y tomar las acciones
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necesarias para administrarlos. La definicion de objetivos, entonces, es
una parte clave del proceso administrativo. No es un componente del
control interno, pero es un prerrequisito para hacer posible el control
interno. La entidad debe ser consciente de los riesgos y enfrentarlos.
Debe sefialar objetivos, integrados con ventas, produccion, mercadeo,
finanzas y otras actividades, de manera que opere concertadamente.
También debe establecer mecanismos para identificar, analizar vy
administrar los riesgos relacionados. La evaluacion de riesgos es la
evaluacion de la efectividad de los sistemas administrativos y operativos
de la entidad, con relacion a los controles establecidos a fin de prevenir,
detectar y corregir distorsiones materiales identificadas, en cuya virtud
deben analizarse y evaluarse los factores o elementos que puedan afectar
adversamente al cumplimiento de los fines, metas u operaciones

institucionales.

Los elementos que forman parte de la evaluacion del riesgo son:

e Los elementos observados que deben ser establecidos y comunicados
oportunamente.

¢ Identificacion de los registros internos y externos y, la informacion
generada por las areas criticas.

e Los planes de evaluacién de riesgo deben incluir objetivos e
indicadores de rendimiento.

e Evaluacion del ambiente de control interno de areas criticas y

controles débiles”.

Identificacién de los riesgos

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “En
la identificacion de los riesgos se tipifican todos los riesgos que pueden
afectar el logro de los objetivos de la entidad debido a factores externos o
internos. Los factores externos incluyen factores econémicos,

medioambientales, politicos, sociales y tecnoldgicos. Los factores
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internos reflejan las selecciones que realiza la administracion e incluyen
la infraestructura, personal, procesos y tecnologia. La metodologia de
identificacion de riesgos de una entidad puede comprender una
combinacion de técnicas vinculadas con herramientas de apoyo. Las
técnicas de identificacion de riesgos deben tomar como base eventos y
tendencias pasados, asi como técnicas de prospectiva en general. Es Util
agrupar en categorias los riesgos potenciales mediante la acumulacion de
los eventos que ocurren en una entidad en los procesos claves
(estratégicos y operativos), en las actividades criticas, en las fuentes de
informacion, en los ciclos de vida de diferentes procesos, en juicios de
expertos, por contexto, entre otros. El titular y funcionarios deben
desarrollar un entendimiento de las interrelaciones que existen entre los
riesgos, no solo consiguiendo informacion detallada como base para su
valoracidn, sino también realizando ejercicios de prospectiva, de manera

que se vea plasmado en su gestion.

La valoracion de los riesgos

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “El
analisis o valoracion del riesgo le permite a la entidad considerar cémo
los riesgos potenciales pueden afectar el logro de sus objetivos. Se inicia
con un estudio detallado de los temas puntuales sobre riesgos que se
hayan decidido evaluar. EI propoésito es obtener la suficiente informacion
acerca de las situaciones de riesgo para estimar su probabilidad de
ocurrencia, tiempo, respuesta y consecuencias. Se debe estimar la
frecuencia con que se presentaran los riesgos identificados, cuantificar la
probable perdida que pueden ocasionar y calcular el impacto que pueden
tener en la satisfaccion de los usuarios del servicio. De este andlisis, se
derivaran los objetivos especificos de control y las actividades asociadas

para minimizar los efectos de los riesgos identificados como relevantes.
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Actividades de Control

(Claros R. y., 2012), dicen: “el Control Interno estd constituida por los
procedimientos especificos establecidos como un reaseguro para el
cumplimiento de los objetivos, orientados primordialmente hacia la
prevencion y neutralizacion de los riesgos. Las actividades de control se
ejecutan en todos los niveles de la organizaciéon y en cada una de las
etapas de la gestion, partiendo de la elaboracion de un mapa de riesgos:
conociendo los riesgos, se disponen los controles destinados a evitarlos o
minimizarlos, los cuales pueden agruparse en tres categorias, segun el
objetivo de la entidad con el que estén relacionados:

e Las operaciones.

e La confiabilidad de la informacion financiera.

e El cumplimiento de leyes y reglamentos

En muchos casos, las actividades de control pensadas para un objetivo
suelen ayudar también a otros: los operacionales pueden contribuir a los
relacionados con la confiabilidad de la informacién financiera, estas al

cumplimiento normativo, y asi sucesivamente.

(Mantilla, 2005), explica que las actividades de control son las politicas y
los procedimientos que ayudan a asegurar que se estan llevando a cabo
las directivas administrativas. Tales actividades ayudan asegurar que se
estan tomando las acciones necesarias para manejar los riesgos hacia la
consecucion de los objetivos de la entidad. Las actividades de control se
dan a lo largo y ancho de la organizacion, en todos los niveles y en todas
las funciones. Incluyen un rango de actividades tan diversas como
aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, reconciliaciones, revision
del desempefio de operaciones, seguridad de activos y segregacion de
responsabilidades. Las actividades de control son acciones de las
personas para implementar las politicas, para ayudar a asegurar que se

estén llevando a cabo las directivas administrativas identificadas como
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necesarias para mejorar los riesgos. Las actividades de control se pueden
dividir en tres categorias, basadas en la naturaleza de los objetivos de la
entidad con los cuales se relaciona: operaciones, informacion financiera,
o cumplimiento.

Si bien algunos controles se relacionan Unicamente con su area, a
menudo se sobreponen. Dependiendo de las circunstancias, una actividad
particular de control puede ayudar a satisfacer los objetivos de la entidad
en mas de una de las tres categorias. Asi, los controles de operaciones
también pueden ayudar a asegurar informacién financiera confiable, los
controles de informacion financiera pueden servir para efectuar

cumplimiento, y asi todos los demas.

Segregacion de funciones

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “La
segregacion de funciones en los cargos 0 equipos de trabajo debe
contribuir a reducir los riesgos de error o fraude en los procesos,
actividades o tareas. Es decir, un solo cargo o equipo de trabajo no debe
tener el control de todas las etapas clave en un proceso, actividad o tarea.
Las funciones deben establecerse sistematicamente a un cierto nimero de
cargos para asegurar la existencia de revisiones efectivas. Las funciones
asignadas deben incluir autorizacién, procesamiento, revision, control,
custodia, registro de operaciones y archivo de la documentacion. La
segregacion de funciones debe estar asignada en funcion de la naturaleza

y volumen de operaciones de la entidad.

Informacion y Comunicacion

(Mantilla, 2013), dice: “debe identificarse, capturarse y comunicarse
informacion pertinente en una forma y oportunidad que facilite a la gente
cumplir sus responsabilidades. El sistema de informacion produce
documentos que contienen informacion operacional, financiera y

relacionada con el cumplimiento, la cual hace posible operar y controlar
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el negocio. Ella se relaciona no solamente con los datos generados
internamente, sino también con la informacion sobre sucesos, actividades
y condiciones externas necesarios para la toma de decisiones y la
informacidn externa de negocios. También debe darse una comunicacion
efectiva en un sentido amplio, que fluya hacia abajo, a lo largo y hacia
arriba de la organizacion. Todo el personal debe recibir un mensaje claro
por parte de la alta administracion respecto a que las responsabilidades de
control deben asumirse seriamente. Ellos deben entender su propio papel
en el sistema de control interno, lo mismo que cdmo sus actividades
individuales se relacionan con el trabajo de los demés. Ellos deben tener
un medio de comunicacién de la informacion significativa en sentido
contrario. Ellos también necesitan comunicacion efectiva con las partes
externas, tales como clientes, proveedores, reguladores y accionistas.
Cada empresa debe capturar informacion pertinente, financiera y no
financiera, relacionada con actividades y eventos tanto externos como
internos. La informacion debe ser identificada por la administracién
como relevante para el manejo del negocio. Debe entregarsele a la gente
que la necesita, en una forma y oportunidad que le permita llevar a cabo

su control y sus otras responsabilidades.

(Alvarez, 2007), dice que desde el punto de vista gubernamental el
sistema de informacion y comunicacion consiste en la implementacion de
métodos registrar informacién sobre las operaciones, actividades y
proyectos de una entidad, asi como de mantener un flujo de
comunicacion permanente a traves de los cuales, el procesamiento, la
integracion y divulgacién de la informacién este basado en datos
proporcionados por la informacién y sirve en forma efectiva de dotar de
confiabilidad, transparencia y eficiencia del control interno. La
comunicacion implica también proporcionar un apropiado conocimiento
sobre la gestion, la inversion y el rendimiento de estos, asi como las

responsabilidades individuales involucradas en el control interno, por
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tanto, la calidad de la informacion que debe brindar el sistema afecta la
capacidad de la gerencia para tomar decisiones adecuadas que permitan
controlar y monitorear las actividades y operaciones de la entidad y la

elaborar informes confiables.

Flexibilidad al cambio

Los sistemas de informacion deben ser revisados periédicamente, y de
ser necesario, redisefiados cuando se detecten deficiencias en sus
procesos y productos. Cuando la entidad cambie objetivos y metas,
estrategia, politicas y programas de trabajo, entre otros, debe
considerarse el impacto en los sistemas de informacion para adoptar las

acciones necesarias.

La flexibilidad al cambio debe considerar en forma oportuna situaciones

referentes a:

» Cambios en la normativa que alcance a la entidad
» Opiniones, reclamos, necesidades e inquietudes de los clientes o

usuarios sobre el servicio que se les proporciona.

Archivo institucional

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “El
titular o funcionario designado debe establecer y aplicar politicas y
procedimientos de archivo adecuados para la preservacion y
conservacion de los documentos e informacion de acuerdo con su
utilidad o por requerimiento técnico o juridico, tales como los informes y
registros contables, administrativos y de gestion, entre otros, incluyendo
las fuentes de sustento. La importancia del mantenimiento de archivos
institucionales se pone de manifiesto en la necesidad de contar con
evidencia sobre la gestion para una adecuada rendicion de cuentas.

Corresponde a la administracion establecer los procedimientos y las
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politicas que deben observarse en la conservacion y mantenimiento de
archivos electronicos, magnéticos y fisicos segun el caso, con base en las
disposiciones técnicas y juridicas que emiten los érganos competentes y

que apoyen los elementos del sistema de control interno.

Supervision

(Mantilla, 2005), sostiene que los sistemas de control interno requieren
que sean monitoreados, un proceso que valora la calidad del desempefio
del sistema en el tiempo. Ello es realizado mediante acciones de
monitoreo, evaluaciones separadas o una combinacion de las dos. El
monitoreo continuo ocurre en el curso de las operaciones. Incluye las
actividades regulares de administracion y supervision, asi como otras
acciones personales tomadas en el desempefio de sus obligaciones. El
alcance y la frecuencia de las evaluaciones separadas dependera
primariamente de la valoracion de riesgos y de la efectividad de los
procedimientos de monitoreo. Las deficiencias de control interno deben
reportarse hacia arriba, informando los asuntos delicados a la gerencia, a
la junta directiva. Los sistemas de control interno cambian con el tiempo.
La manera como se aplican los controles tiene que evolucionar. Debido a
que los procedimientos pueden tornarse menos efectivos, o quizas no se
desempefien ampliamente. Ello puede ocurrir a causa de la llegada de
personal nuevo, la variacion de la efectividad del entrenamiento y la
supervision, la reduccién del tiempo y recursos u otras presiones
adicionales. Ademas, las circunstancias para las cuales se disefio el
control pueden también cambiar, originando que se llegue a ser menos
capaces de anticiparse a los riesgos originados por las nuevas
condiciones. Por consiguiente, la administracién necesita determinar si el
control interno continla siendo relevante y capaz de manejar los nuevos
riesgos.

El monitoreo asegura que el control interno continua operando

efectivamente. Este proceso implica la valoracion, por parte del personal
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apropiado, del disefio y de la operacion de los controles en una adecuada
base de tiempo, y realizando las acciones necesarias. Se aplica para todas
las actividades de una organizacion, o mismo que algunas veces para
contratistas externos.

(Alvarez, 2007), dice: “es un proceso para evaluar la eficacia del
rendimiento del control interno en el tiempo y consiste en la revision y la
verificacion permanente sobre el funcionamiento y logros obtenidos de
las medidas de control implantadas incluyendo la implementacion de las
recomendaciones formuladas en los informes de auditoria a través del
memorandum de control interno, de los drganos conformantes del

Sistema Nacional De Control.

Monitoreo

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006), “El
monitoreo de los procesos y operaciones de la entidad debe permitir
conocer oportunamente si éstos se realizan de forma adecuada para el
logro de sus objetivos y si en el desempefio de las funciones asignadas se
adoptan las acciones de prevencién, cumplimiento y correccion
necesarias para garantizar la idoneidad y calidad de estos. La
implementacién de las medidas de control interno sobre los procesos y
operaciones de la entidad debe ser objeto de monitoreo oportuno con el
fin de determinar su vigencia, consistencia y calidad, asi como para
efectuar las modificaciones que sean pertinentes para mantener su
eficacia. EI monitoreo se realiza mediante el seguimiento continuo o

evaluaciones puntuales.

Implantacién y seguimiento de medidas correctivas

(CGR, Resolucion de Contraloria General N° 320-2006-CG, 2006),
“Cuando se detecte o informe sobre errores o deficiencias que
constituyan oportunidades de mejora, la entidad debera adoptar las
medidas que resulten mas adecuadas para los objetivos y recursos
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institucionales, efectuandose el seguimiento correspondiente a su
implantacion y resultados. El seguimiento debe asegurar, asimismo, la
adecuada y oportuna implementacion de las recomendaciones producto
de las observaciones de las acciones de control. El seguimiento del
control interno debe incluir politicas y procedimientos que busquen
asegurar que las oportunidades de mejora que sean resultado de las
actividades de supervision, asi como los hallazgos u observaciones
producto de las acciones de control u otras revisiones, sean adecuada y
oportunamente resueltas. Para ello se debe determinar las alternativas de
solucion y adoptar la mas adecuada, teniendo en cuenta en su caso las
recomendaciones formuladas por los organismos competentes de control,
en armonia con sus atribuciones funcionales y lo establecido por la

normativa del SNC.

Sistema de recursos humanos
El sistema de administracion y desarrollo de los recursos humanos

consiste en un conjunto de politicas, normas y procedimientos destinados

a
a) Organizar los elementos humanos que se requieren.
b) Crear y mantener las condiciones necesarias para garantizar que,

ademas de la mayor y mejor utilizacion de este recurso, se logre

la renovacion oportuna de sus integrantes.

De acuerdo con esta definicion, el sistema de recursos humanos no debe
entenderse  solamente como un sistema de procedimientos
administrativos, sino también como el desarrollo del personal, es decir,
como una forma sistematica de alcanzar el progreso del trabajador en el
ambito de la empresa, colocandolo en condiciones tales que pueda lograr
cada vez mejores condiciones y mayores responsabilidades.

Los objetivos mas importantes del sistema son:
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1)  Mantener la fuerza de trabajo en la empresa, en plena capacidad de
produccion y eficiencia.

2)  Equilibrar las relaciones entre la empresa y sus trabajadores de tal
manera que en el juego normal de sus intereses no prevalezcan los
de un lado sobre los del otro, en detrimento de los intereses de la
comunidad que constituyen uno de los propdésitos fundamentales de
la institucion.

3)  Colocar al trabajador en condiciones de alcanzar mejore posiciones
y mayores responsabilidades, de un modo tal que optimice el

recurso al mismo tiempo que impulse el progreso de sus elementos.

Recursos Humanos

(Chiavenato, 2001), dice que son personas que ingresan, permanecen y
participan en la organizacion, en cualquier nivel jerarquico o tarea. Los
recursos humanos estan distribuidos en el nivel institucional de la
organizacion (direccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en
el nivel operacional (técnicos, auxiliares y operarios, ademas de los
supervisores de primera linea). El recurso humano es el Unico recurso
vivo y dindmico de la organizacion y decide el manejo de los demas, que
son fisicos o materiales. Ademas, constituyen un tipo de recurso que
posee una vocacion encaminada hacia el crecimiento y desarrollo. Las
personas aportan a la organizacion sus habilidades, conocimientos,
actitudes, comportamientos, percepciones, etc. Sin importar el cargo que
ocupen — director, gerente, supervisor, operario o técnico- las personas
cumplen diversos roles dentro de la jerarquia de autoridad y
responsabilidad existente en la organizacion. Ademas, las personas
defieren entre si y constituyen en recurso muy diversificado, en virtud de
las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion, etc.
En realidad, la palabra recurso representa un concepto muy estrecho para
abarcar a las personas, puesto que mas que un recurso, ellas son

participantes de la organizacion.
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Fuerza

(Borisov, 1965), capacidad del hombre para trabajar, conjunto de fuerzas
fisicas y espirituales de que el hombre dispone y que utiliza en el proceso
de produccion de los bienes materiales. La fuerza de trabajo es la
condicion fundamental de la produccion en toda sociedad. En el proceso
de produccién, el hombre no sélo actda sobre la naturaleza que le rodeo,
sino que desarrolla, ademas, su experiencia productiva, sus habitos de
trabajo. Las formas en que la fuerza de trabajo se explota dependen del
tipo de propiedad imperante. Bajo el capitalismo, la fuerza de trabajo se
conviene en una mercancia. Las condiciones necesarias para que la

fuerza de trabajo se convierta en mercancia son:

1 Lalibertad personal del individuo, la posibilidad de disponer de su
fuerza de trabajo.

2 La carencia de medios de produccién en lo que respecta al trabajador.

La necesidad de vender la capacidad de trabajo para obtener medios de
subsistencia. Bajo el capitalismo, la fuerza de trabajo, como cualquier
otra mercancia, posee valor y valor de uso. El valor de la fuerza de
trabajo se determina por el valor de los medios de vida indispensables
para mantener la normal capacidad de trabajo de su poseedor y sostener a
los miembros de su familia, y también por los gastos que implica el
aprendizaje del trabajador. Con el desarrollo de la sociedad, el valor de la
fuerza de trabajo cambia de magnitud, dado que se modifican el nivel de
las necesidades y la cantidad de medios de vida necesarios al trabajador y
a su familia; también cambia el valor de dichos medios de vida a causa
del avance de las fuerzas productivas. Las diferencias de nivel en el
desarrollo econdémico, las peculiaridades nacionales e historicas de los
paises, asi como las condiciones naturales y climéticas hacen que el valor
de la fuerza de trabajo en los diferentes paises presente diferencias
esenciales. A medida que la produccién progresa, se registra una
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tendencia general a que se eleve el nivel de las necesidades del trabajador

y aumente el valor de la fuerza de trabajo.

Produccion

(Schroeder), “Es la relacién que existe entre los insumos y los productos
de un sistema productivo, a menudo es conveniente medir esta relacion
como el cociente de la produccién entre los insumos. Mayor produccion,
mismos insumos, la productividad mejora’ o también se tiene que Menor
ndamero de insumos para misma produccion, productividad mejora. La
Productividad también se entiende como el coeficiente entre la cantidad
producida y la cuantia de los recursos que se hayan empleado en la
produccidn, estos recursos pueden ser: Tierra, Materiales, instalaciones
maquinarias y herramientas, y servicios del Hombre. Es la razon
aritmética de producto a insumo, dentro de un periodo determinado, con

la debida consideracién de calidad.

(Mertens, 2000), expresa que la productividad se define en su expresion
mas elemental como la relacion entre insumo y producto. La mejora de
esta relacion conllevaria tedricamente a mayores niveles de bienestar.
Este axioma es cuestionable por multiples razones Sobre todo porque las
estadisticas nacionales o de empresas no consideran todos los insumos
posibles. Especialmente omiten aquellos que no tienen precio, pero que
tienen valor social, como por ejemplo la afectacién del medio ambiente,
el deterioro de las condiciones de trabajo, la fatiga fisica y mental de los

trabajadores el estrés para mencionar algunos.

Capacidad

(Caldas), Se entiende por capacidad el potencial de un trabajador, una
maquina, un centro de trabajo, un proceso, una planta o una organizacion
para fabricar productos por unidad de tiempo. La capacidad productiva,

su analisis, planeacion, programacion y control, constituyen actividades
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criticas que se desarrollan paralelamente con las actividades de
programacion y planeacion de materiales, siendo la capacidad la cantidad
de productos o servicios destinados a satisfacer las necesidades del
publico o de la sociedad que puede ser obtenida por una unidad
productiva en un determinado periodo de tiempo. Otros la definen como
el volumen de produccién que se puede alcanzar en un tiempo
determinado, o como la velocidad maxima que un sistema puede realizar
en un trabajo. Por otra parte, el concepto de capacidad puede ser definido
también en diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, de acuerdo a
los objetivos que en cada caso se persigan, es decir, a nivel global de
todo el sistema productivo y de sus unidades estructurales, asi como de

las instalaciones, maquinas, equipos y puestos de trabajo.

Relaciones Laborales

(Trebilcock), considera que el término relaciones laborales (también se
utiliza relaciones industriales), hace referencia al sistema en el que las
empresas, los trabajadores y sus representantes y, directa o
indirectamente, la Administracion, interacttan con el fin de establecer las
normas basicas que rigen las relaciones de trabajo. Asimismo, alude al
campo de estudio dedicado al anélisis de dichas relaciones. Su aparicion
es consecuencia de la revolucion industrial, cuyos excesos dieron lugar a
la creacion de los sindicatos como medio de representacion de los
trabajadores y al desarrollo de las relaciones laborales colectivas. Un
sistema de relaciones laborales o industriales refleja la interaccion entre
los principales actores que lo componen: el Estado, la empresa (empresas
0 asociaciones de empresas), los sindicatos y los trabajadores (que
pueden participar o no en los sindicatos y otras entidades encargadas de
su representacion). Los términos “relaciones laborales” y “relaciones
industriales” se emplean asimismo en relacion con diversas formas de
participacion de los trabajadores; ademas, pueden referirse a las
relaciones de empleo especificas establecidas entre una empresa y un
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trabajador en virtud de un contrato de trabajo escrito o implicito, si bien
¢éstas suelen denominarse “relaciones de empleo”. La variacion en la
utilizacion de los términos es considerable, lo que refleja en parte la

evolucion de este campo de estudio en el tiempo y en el espacio.

Obligaciones

Los derechos y obligaciones de las partes son las prestaciones reciprocas
y las facultades que surgen del contrato de trabajo, se trata de
obligaciones reciprocas, ya que el trabajador y el empleador, segln las
circunstancias, actuan como acreedores o deudores: a cada obligacién de
una parte le corresponde un derecho de la otra. Se encuentran regulados
especialmente en el contrato de trabajo y también en convenios y
estatutos profesionales La esencia del contrato de trabajo la constituyen
dos obligaciones fundamentales que tienen cada una de las partes: el
trabajador debe trabajar, es decir, prestar el trabajo prometido. El
empleador debe pagar la remuneracion como contraprestacion del trabajo
realizado y también tiene la obligacion de otorgar ocupacion efectiva al
trabajador. Estas obligaciones son deberes de prestacion y pueden
consistir en obligaciones de dar, hacer o no hacer. A su vez éstas, se
deben cumplir en el marco de la buena fe, colaboracion y solidaridad,
que son deberes genéricos de conducta de ambas partes al inicio,
desarrollo y fin de contrato de trabajo.

Politicas Laborales

En menor medida, en el Per se han implementado politicas activas,
especialmente en la Ultima década. Las inversiones mas importantes se
realizaron en el afio 2002, por los Programas de Empleo Social
Productivo, urbano y rural, denominados “A Trabajar”, los cuales han
requerido alrededor de 270 millones de soles para el afio 2002. En
segundo lugar, se tienen los programas de apoyo al micro y pequefa

empresa que segun, cifras del Ministro de Trabajo y Promocion del
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Empleo (MTPE), que cuenta anualmente con un presupuesto de 220
millones de soles. Finalmente, también existen programas de
capacitacion laboral, especialmente de jovenes y un servicio de empleo,
ambos ejecutados por el MTPE. El Programa de Capacitacion Laboral
Juvenil recibe actualmente del Estado unos 20 millones de soles anuales
mientras que el Servicio Publico de Empleo (Red Cil Pro Empleo), una
cantidad similar. Los servicios de empleo y los programas de
microempresa son actividades relativamente nuevas en el Ministerio de
Trabajo. Los programas de empleo se vuelven a ejecutar en el afio 2002
luego de casi 15 afios, dado que la anterior experiencia — el PAIT- no
tuvo buenos resultados. Los programas de microempresa también son
relativamente nuevos y se han trasladado del Ministerio de Industrias al
Ministerio de Trabajo recién en el 2002 en el marco de la nueva Ley
Orgénica del Ministerio de Trabajo en el que se transforma el antiguo

Vice.

Ascensos

(D.S. N° 012-2008-SA. Criterios para el ascenso., 1984) , Establece que
el ascenso del servidor en la carrera Administrativa se produce mediante
Promocién a nivel inmediato superior de su respectivo grupo
ocupacional, previo concurso de méritos. Las entidades publicas
planificaran sus necesidades de personal en funcion del servicio y sus
posibilidades presupuestales. Anualmente, cada entidad podra realizar
hasta dos concursos para ascenso, siempre que existan las respectivas
plazas vacantes. Es deber de cada entidad establecer programas de
capacitacion para cada nivel de carrera y de acuerdo con las
especialidades, como medio de mejorar el servicio publico e impulsar el
ascenso del servidor. Periddicamente y a través de métodos técnicos,
deberan evaluarse los méritos individuales y el desempefio en el cargo,
como factores determinantes de la calificacion para el concurso. El

cambio de grupo ocupacional, previo el cumplimiento de los requisitos
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correspondientes, no puede producirse a un nivel inferior al alcanzado,
salvo consentimiento expreso del servidor.

Capacitacion

(Saavedra & Chacaltana, 2001), la capacitacion laboral constituye una
formula educativa, extra escolar, diferenciada de la educacion regular,
mediante la cual los individuos tienen la posibilidad de adquirir
determinadas habilidades, conocimientos, destrezas y competencias
laborales o empresariales. Mientras la educacion regular ofrece una
formacion béasica general: dirigida a personas que aln no se encuentran
en la condicion de econdémicamente activas; la capacitacion laboral
imparte un entrenamiento a jovenes y adultos que ya forman parte de la
fuerza laboral. La educacion regular y la capacitacion laboral estan
generalmente promovidas por las instituciones que las imparten. En la
mayoria de los paises, la primera es administrada por los Ministerios de
Educacién, mientras que la segunda por el Ministerio de Trabajo y otras
entidades publicas y privadas. Existen diversas modalidades de
capacitacion laboral. Se puede distinguir entre programas de capacitacion
individual y capacitacion a las empresas. Entre la capacitacion que se
orienta a las personas se puede hablar hasta de cuatro tipos de
capacitacién: formacion pre - empleo, actualizacién, reentrenamiento y
formacion remedial. En el caso de la formacion o capacitacion dirigida a
empresas, esta puede también tomar la forma de asesoria o0 asistencia
técnica incluso a través de mecanismos directos (en el lugar de trabajo).
La idea basica de utilizar a la capacitacion laboral como instrumento de
politica activa de empleo es que promueve la iniciativa de las personas
beneficiarias para insertarse en el mercado de trabajo. Es decir, la
capacitacion no proporciona directamente un empleo a las personas
beneficiarias, sino que ofrece un instrumento para que ellas lo resuelvan.
A continuacion, describimos las principales iniciativas de capacitacion
laboral existentes en el Per(. Estas se han generado principalmente en los

ultimos anos en funcidn a recurrentes deficiencias observadas en el
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sistema educativo formal y el mercado de capacitacion, que han sido
registradas en diversos estudios. (Reglamento General de la Ley N°
30075, Ley del Servicio Civil, 2014) en su Articulo 9 establece que: La
capacitacion tiene como finalidad cerrar las brechas identificadas en los
servidores civiles, fortaleciendo sus competencias y capacidades para
contribuir a la mejora de la calidad de los servicios brindados a los
ciudadanos y las acciones del Estado y alcanzar el logro de los objetivos
institucionales. Asimismo, constituye una estrategia fundamental para el
fortalecimiento del servicio civil como medio para mejorar la eficiencia 'y
eficacia de la administracion publica. La capacitacién es parte del

Subsistema de Gestion del Desarrollo y la Capacitacion.

El Articulo 10 establece que los actores de la capacitaciéon son: SERVIR
en su calidad de ente rector, las entidades del Estado a través de sus
oficinas de recursos humanos, los entes rectores de politicas nacionales y
sectoriales y de los sistemas administrativos y funcionales, los servidores
civiles y los proveedores de capacitacion. Y en el articulo 12 sostiene que
las Oficinas de Recursos Humanos Son las responsables de conducir la
capacitacion en su entidad. Para ello: planifican la capacitacion
atendiendo a las necesidades de formacion laboral y formacion
profesional de los servidores civiles para el mejor cumplimiento de sus
funciones. Ejecutan la capacitacion, directamente o mediante terceros,
garantizando el cumplimiento de los criterios y reglas basicas sobre la
difusion, acceso y obligaciones establecidos en las normas. EvalGan la
capacitacion recibida, de acuerdo con lo establecido en las normas
correspondientes. d) A través de la entidad, financian, cofinancian o
gestionan financiamiento publico o privado, de fuente nacional o
extranjera, de acuerdo con las reglas previstas en la normatividad.
Registran e informan la capacitacion ejecutada. f) Las demas establecidas
en la normatividad. Articulo 13.- De los Entes Rectores Los entes

rectores promueven y desarrollan capacitacion en el ambito de su
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competencia. Informan a SERVIR su programacion, asi como su
ejecucion. La planificacion de la capacitacion de los entes rectores sirve
de base para la planificacion de la formacion laboral de los operadores de
dichos sistemas en el sector pablico. Se elaboran a partir de los resultados
de los diagndsticos que realizan en coordinacion con SERVIR, usando
los lineamientos emitidos por este u otras metodologias definidas por el

ente rector del sistema administrativo o funcional.

Direccion de recursos humanos

(Terrones, 2002). Dice que el activo mas importante que tiene una
empresa esta formado por las personas que trabajan en ella. La seleccion
del personal, su formacién, la evaluacion de sus resultados y su
remuneracioén son cuestiones que se engloban en la direccién de los
recursos humanos y que tienen una importancia capital en el éxito o
fracaso de cualquier empresa, e incluso de cualquier organizacién sin

animo de lucro.

La direccion de los recursos humanos se define como el proceso de
seleccién, formacion, desarrollo y consecucion del nimero de personas
cualificadas necesario para conseguir los objetivos de la organizacion; se
incluye también en ese proceso las actividades precisas para conseguir la

méaxima satisfaccion y eficiencia de los trabajadores.

Las funciones bésicas de la direccién de los recursos humanos son las
siguientes:

1. Planificar las necesidades de recursos humanos.

La planificacion de los recursos humanos consiste en desarrollar una
estrategia completa que permita a la organizacion cubrir sus futuras
necesidades de estos recursos; es el proceso por el cual la direccién se

asegura de que tendra el nimero correcto de personas, con las
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capacidades apropiadas, en el lugar adecuado y en el momento

preciso. Este proceso consta de las siguientes etapas:

En la primera se estudia la situacion actual, determinando si el
personal existente es apropiado para las necesidades actuales de la
empresa y se le utiliza adecuadamente. § En la segunda se efectla
una prevision de las futuras necesidades de recursos humanos, en
funcion de los planes de crecimiento de la empresa y de las bajas que
han de irse produciendo por motivos tales como abandonos, muertes,
retiros o finalizacion de contratos. § Finalmente, se desarrolla un
programa para afrontar las futuras necesidades de recursos humanos.
En funcion de las necesidades previstas, se desarrolla un programa
de formacion de los empleados actuales y de seleccién de otros

nuevos.

Reclutamiento y seleccion del personal.

El reclutamiento comienza proyectando una imagen publica que
atraiga personas cualificadas. Este se puede realizar en el interior de

la propia empresa o en el exterior.

La mayor parte de las empresas siguen la politica de reclutar en el
interior es decir, de tener primero en cuenta a sus propios empleados
para cubrir un puesto, pero dados los inconvenientes que ello
conlleva, resulta mejor reclutar en el exterior. El procedimiento para
conseguir candidatos varia segun el puesto de trabajo de que se trate.
Para los puestos de alta direccion y la media direccion se acude a
empresas de busqueda de ejecutivos, a universidades e instituciones
de ensefianza privada, a asociaciones profesionales, etc. Para

conseguir candidatos para puestos de trabajo poco cualificados se
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acude a la oficina publica de empleo. En niveles intermedios es

frecuente la insercion de anuncios en publicaciones periddicas.

Un proceso de seleccion completo sigue las siguientes fases:

- Entrevista preliminar.

- Solicitud de empleo.

- Realizacion de test.

- Contrastacion de las referencias.
- Entrevista personal.

- Revision médica.

- Decision final.

Si la decision es afirmativa, la empresa hace una oferta formal al

candidato en cuanto a salario y otras ventajas y condiciones.

3. Formacion y capacitacion profesional del personal.
Independientemente de la experiencia de un empleado, casi siempre
es necesaria cierta formacion. Hay dos tipos de programas de
formacion: la formacion en el puesto de trabajo y la formacion fuera

del puesto de trabajo.

La formacion en el puesto de trabajo se utiliza en trabajos
relativamente sencillos, de modo que los trabajadores aprenden con

la préctica.

La formacion fuera del puesto de trabajo, evita la presion derivada
de estar al mismo tiempo haciendo el trabajo y aprendiendo a
hacerlo. Ademas, en muchos casos, reduce la pérdida de materiales y
de tiempo de trabajo. Los programas mas habituales incluyen las

clases méas o menos tradicionales, y la simulacion en la que los
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trabajadores realizan operaciones semejantes a las que tendran que

efectuar posteriormente, pero en un medio simulado.

A la empresa le interesara seguir invirtiendo en capital humano
mientras el valor de las ventajas que obtenga con ello supere a los

pagos que tenga que realizar para la formacion.

Evaluacion del trabajo.

La evaluacién en el trabajo consiste en definir un nivel de rendimiento
en el trabajo aceptable, valorar el rendimiento del trabajador y efectuar la
comparacion para tomar decisiones sobre formacién, remuneracion,

promocion, cambio de puesto de trabajo y despido.

Es conveniente, y son muchas las empresas que lo hacen, realizar una
evaluacion formal cada cierto tiempo (generalmente una vez al afio). La

evaluacion tiene tres objetivos principales:

8§ Informar al trabajador, quien, asi, conoce sus puntos fuertes y débiles, y
las cuestiones que necesita mejorar. 8 Informar a la direccion, para que
ésta tome las medidas que sean oportunas. § Motivar al trabajador, pues
la evaluacion permite determinar quiénes merecen una remuneracion

mayor y una promocion.

El principal problema es determinar qué es lo que se ha de evaluar. La
practica demuestra que lo primero que se evalla son los resultados,
medidos en términos de calidad de trabajo, cantidad de trabajo y
conocimiento del puesto de trabajo. En algunos casos, las medidas
pueden ser bastante objetivas, y en otros, por el contrario, ha de

intervenir la subjetividad necesariamente.

37



Remuneracion del personal, seguridad social y otros beneficios como
planes de pensiones.

Las decisiones de determinacion de remuneraciones se encuentran
limitadas por disposiciones legales y por los convenios colectivos. No
obstante, dentro del margen de maniobra disponible, las remuneraciones
deben basarse en un cuidadoso estudio de valoracién de los puestos de
trabajo. La valoracion de puestos es un procedimiento para determinar
los niveles de remuneracion de todos ellos en funcion de una serie de

factores entre los cuales los principales son los siguientes:

Capacitacién precisa para desarrollar el puesto, en términos de nivel de
educacidn, experiencia, caracteristicas fisicas y sociales precisas, etc. §
Disponibilidad de personas cualificadas. Evidentemente, los puestos para
los que existen pocas personas que estén cualificadas para desempefiarlos
estin mas remunerados que los demas. § Nivel de autoridad y
responsabilidad que corresponden al puesto. § Grado de contribucion del
puesto a los objetivos de la empresa. § Sueldos y salarios que abonan

otras empresas a puestos semejantes.

Teniendo en cuenta estos factores se fija una escala salarial en la que
figuran la relacion de puestos y la remuneracion que corresponde a cada
uno.

La remuneracion puede basarse en la cantidad de trabajo realizado
(salario por pieza) o en el tiempo dedicado (salario por hora, por dia, por
mes, etc.), o seguir algun procedimiento en el que se tengan en cuenta

ambos factores.
En la préactica, los departamentos de recursos humanos han de asumir

funciones complementarias de prestacion de servicios, de control y de

asesoramiento a otros departamentos en materias tales como la
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promocion de los directivos, las modificaciones en la estructura

organizativa, la motivacion de los empleados, etc.

El Liderazgo.
Se define en el campo de la direccion de empresas al "liderazgo" como el
proceso interpersonal mediante el cual los directivos tratan de influir

sobre sus empleados para que logren metas de trabajo prefijadas.

El liderazgo es algo mas que la simple direccion, es el proceso de
estimulo y ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia determinados
objetivos, en particular, hacia los objetivos de la organizacion. En este
sentido, podriamos considerar, siguiendo a Mintzberg (1983), que el
objeto primordial del papel del lider consiste en efectuar una integracion
entre las necesidades individuales y los objetivos de la organizacion,
ademas de cohesionar a los distintos individuos en un proyecto comun

como es la organizacion empresarial.

Para cumplir con estos propositos, la personalidad del individuo que
desempefia un papel de lider deberia estar, de acuerdo con Koontz y

Weihrich (1991), conformada por tres componentes importantes:

1. La capacidad de usar el poder con efectividad y responsablemente.

2. La capacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas que les motiva en diferentes momentos y en diferentes
situaciones; en este sentido el lider proporciona a sus seguidores los
medios para satisfacer sus necesidades y deseos, a la vez que genera
un ambiente organizacional que favorece e inhibe tales deseos y
necesidades.

3. Lacapacidad de inspirar a los seguidores para que apliquen todas sus

habilidades a un proyecto.

39



En cualquier empresa, el liderazgo surge de dos maneras diferentes, las
cuales se asocian a la existencia de una organizacion formal y otra
informal. Asi, el liderazgo formal es aquel que ejercen las personas en
base al puesto de autoridad formal que ocupan dentro de la jerarquia. El
liderazgo informal es el desempefiado por determinadas personas, no por
su posicidn jerarquica, sino por sus habilidades, conocimientos o recursos

particulares que satisfacen las necesidades de otros.

La importancia que el liderazgo tiene para la organizacion empresarial ha
originado la elaboracién de una gran cantidad de estudios, los cuales
pueden ser clasificados bajo tres enfoques. El enfoque principal, se basa

en el comportamiento del lider.

Enfoque del comportamiento del lider.
Una vez comprobado que los lideres no poseen rasgos distintivos, el
esfuerzo de los investigadores se centro en especificar aquellas conductas

que los hacian eficaces.

En esta linea de pensamiento, Likert (1967) ofrece cuatro estilos de

liderazgo en funcion del peso relativo que ostenten las orientaciones,

hacia el empleado y hacia la tarea. El autor diferencia cuatro sistemas de
direccion con un estilo determinado asociado:

1 En el sistema 1, el lider es considerado "explotador-autoritario”, esto
es, autocréatico, toma las decisiones y ordena su cumplimiento a los
subordinados de los que desconfia en alguna medida, motivando a
éstos mediante el temor y el castigo, y recurriendo a una
comunicacion unicamente descendente.

2 Enel sistema 2, el lider sigue una conducta "benevolente-autoritaria”,
presenta seguridad y confianza condescendiente en los subordinados,
a quienes se les permite cierta flexibilidad en el cumplimiento de las

tareas, pero segun limites y normas establecidas, siendo motivados
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por una combinacién de recompensas y castigos, y permitiendo cierta
comunicacion ascendente.

3 El lider del sistema 3 recibe el nombre de “consultor”. El grado de
confianza y seguridad en los empleados se ha incrementado
considerablemente con respecto a los anteriores sistemas, lo que lleva
a que el lider, utilizando las ideas y opiniones de los subordinados,
fije las metas e imparta las 6rdenes una vez que las ha discutido con
ellos (comunicacion ascendente y descendente). En este caso, la
motivacion se fundamenta en recompensas y castigos ocasionales y
en cierta participacion, como ya hemos visto.

4. En el sistema 4, nos encontramos con el lider “participativo”. En este
caso es el grupo quien fija las metas y toma las decisiones, puesto que
la confianza y seguridad en los empleados es absoluta; la motivacion
se fundamenta no s6lo en recompensas, sino también en sentimientos
de valor e importancia; la comunicacion es descendente, ascendente e

incluso diagonal.

De estos cuatro sistemas de direccion, Likert (1967) resalté como el méas
eficiente el ultimo porque pudo comprobar como las organizaciones,
dirigidas segun este tipo de liderazgo, eran mas efectivas en la fijacion de

metas y en su logro, y mas productivas.

La motivacion.

La correcta administracion requiere de la creacion y mantenimiento de un
ambiente en el cual las personas trabajen juntas en grupos hacia el logro
de objetivos comunes. Un gerente no puede hacer su trabajo sin saber que
es lo que motiva a las personas. La inclusion de factores de motivacion
en los roles organizacionales, la integracion del personal para estos roles
y todo el proceso de dirigir a las personas se tiene que construir sobre la
base del conocimiento de la motivacion. Podemos definir la motivacion

como “todas aquellas condiciones internas descritas como anhelos,
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deseos, impulsos, etc... ES un estado interno que activa o induce a algo”.
En este apartado insistiremos de forma recurrente en la importancia de
conocer y aprovechar los factores de motivacion para el éxito de la

empresa.

Son multiples las teorias que se han desarrollado con el fin de explicar el
proceso de la motivacion humana. Sin embargo, de los diversos enfoques
que han surgido, aquellos que han encontrado un mayor soporte empirico
y han resistido de forma maés solida el transcurso del tiempo son la Teoria
de la Jerarquia de las necesidades de Maslow y el modelo bifactorial de

Herzberg.

La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow

Segln la teoria del psicélogo norteamericano Abraham Maslow,
plasmada en su obra Motivation and personality (1954), las necesidades
explican todo el comportamiento humano. El motivo de toda conducta
humana esta en la satisfaccion de necesidades. Por lo tanto, si deseamos
conocer la motivacion humana deberemos estudiar previamente la

naturaleza de sus necesidades.

Este autor considerd que las necesidades estaban divididas en cinco
categorias o niveles que plasmd en un esquema conocido ampliamente
como Jerarquia de las necesidades de Maslow. Las cinco categorias,

desde las mas bésicas a las mas complejas, eran las siguientes:

1. Necesidades fisiologicas o primarias: son aquellas que el individuo
precisa satisfacer de modo perentorio para asegurar su supervivencia
inmediata. Entre ellas podemos sefialar como ejemplo las de comer,
beber, abrigarse contra el frio, etc.

2. Necesidades de seguridad o proteccion: esto es, la necesidad de evitar

el riesgo consecuencia de la incertidumbre del futuro devenir. Con
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frecuencia no se trata mas que de la proyeccion a un cierto plazo de
las necesidades basicas antes vistas. Como ejemplo, podemos apuntar
la necesidad de estar al abrigo de peligros fisicos, o el temor a perder

el trabajo, la propiedad o el alimento.

3. Necesidades sociales, de pertenencia o aceptacion: estas necesidades
se derivan de que los individuos son seres sociables, y necesitan
relacionarse con los deméas. Como ejemplo valga citar la necesidad de
las personas de integrarse en grupos de diversa naturaleza (Desde

equipos de futbol a confesiones religiosas).

4. Necesidades de estima o0 aprecio: implican el deseo de las personas de
que las demas las tengan en una cierta estima y las aprecien. En este
estadio el individuo se valora en relacion a los demés y a la opinion
que estos tengan de él. Como ejemplo podemos indicar en este nivel
la necesidad de la confianza en uno mismo, o alcanzar un cierto poder

0 prestigio ante los demas.

5. Necesidades de autorrealizacion: valores e ideales que internamente
se configura el individuo para su satisfaccion personal. Consisten en
el deseo de convertirse en todo aquello que uno podria lograr ser. Por
su propia naturaleza estas metas son profundamente subjetivas, y por

lo tanto, seran especificas para cada individuo.

La Teoria bifactorial de Herzberg

Con posterioridad a la ya descrita Teoria de la Jerarquia de las
necesidades de Maslow, Frederick Herzberg, otro psicologo
norteamericano, expuso su Teoria bifactorial, o Teoria Motivacion-
Higiene, modificando substancialmente la postura que habia defendido
Maslow, a pesar de que sigue considerando las necesidades como el

motor ultimo de la conducta humana.
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Herzberg llevo a cabo un estudio de motivacion sobre diversos factores
causantes de satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo, llegd a la

conclusion de que estos factores podrian incluirse en dos categorias:

1 Factores de mantenimiento o higiénicos: se trata de una serie de
factores que no contribuyen en absoluto a motivar a los empleados,
pero cuya ausencia induce en los trabajadores un severo estado de
insatisfaccion. Consisten en aquellas condiciones necesarias para que
se mantenga un cierto nivel de satisfaccion en el trabajo. Nos
referimos por lo tanto, a circunstancias vinculadas estrechamente al
propio puesto de trabajo, tales como el salario, las propias

condiciones del trabajo y la seguridad en el empleo.

2 Factores motivacionales: se trata de una serie de circunstancias
relacionadas con el contenido del puesto de trabajo que se
desempefia, que efectivamente contribuyen a motivar a los
empleados, y cuya ausencia es causa de que aparezca una cierta
insatisfaccion y desmotivacion. De entre estos Ultimos podemos
sefialar como ejemplo, entre otros, tener un trabajo estimulante,
alcanzar el reconocimiento de los comparieros, el logro en el trabajo,

la responsabilidad y los ascensos.

Técnicas de motivacion.

Hasta este momento, hemos estudiado diversas teorias que nos ayudan a
comprender cuales son los motivos que impulsan a los empleados a
comportarse segun ciertas pautas. Sin embargo, es preciso superar el
ambito meramente teérico para conocer algunas técnicas que, aplicando
las teorias antes vistas, se han desarrollado con el fin de motivar a los
empleados hacia la realizacion de las tareas que se les han encomendado.
Comenzaremos este apartado analizando el papel que desempefia el

dinero en la motivacion, para a continuacion estudiar con detenimiento
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las técnicas de enriquecimiento del puesto de trabajo, direccion por

objetivos, circulos de calidad y calidad de vida en el trabajo.

El papel del dinero en la motivacion

En las Teorias descritas anteriormente hemos considerado que para que
un factor pueda ser calificado como motivador, ha de permitir cubrir
algunas de las necesidades antes expresadas. En efecto, en la sociedad en
la que vivimos, el dinero contribuye a la satisfaccion de necesidades de
distintos niveles, y es basico, por ejemplo, para que puedan cubrirse las
necesidades de supervivencia (con el puede adquirirse lo imprescindible
para subsistir) y seguridad (mediante el ahorro, la inversion, la
contratacion de seguros, etc.), que encontramos en la base de la piramide

de Maslow.

Pero ademas de estas necesidades basicas, en nuestro ambito cultural el
dinero también colabora en la satisfaccion de ciertas necesidades
sociales, permitiendo la realizacién de actividades sociales y el acceso a
los lugares donde estas actividades se desarrollan. Muchas personas se
consideran también mas apreciadas en sus empresas si reciben una
retribucién elevada, con lo que el dinero también contribuiria a satisfacer

las necesidades de aprecio.

Podemos afirmar, por tanto, que el dinero puede ayudar a satisfacer un
amplio espectro de necesidades. Sin embargo, los estudios realizados
parecen apuntar que su papel motivador parece reducirse a medida que
las remuneraciones se hacen mas elevadas. Es este el motivo de que los
planes de incentivos de naturaleza primordialmente econdémica tuvieran
mucho mas éxito hace algunas décadas, cuando el nivel de vida de los
individuos era como media méas bajo que en la actualidad. No obstante,
no podemos cuestionar el hecho de que continta teniendo un papel

fundamental.
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El enriquecimiento del puesto de trabajo

El enriquecimiento del puesto de trabajo o enriquecimiento del trabajo a
secas consiste en la modificacion del propio puesto de trabajo, de forma
que se puedan cubrir con las necesidades de orden superior. Es preciso
distinguir de este concepto el de ampliacion del puesto de trabajo,
entendiéndose éste como una mera ampliacion de las actividades y tareas
asignadas al puesto de trabajo, con el fin de atenuar su monotonia. El
enriquecimiento de un puesto de trabajo frecuentemente requerira de la
ampliacion de este, pero en general, exigira ademas recurrir a otra serie

de factores de motivacion, entre los que podemos citar:

1. La variedad de las operaciones a realizar: mientras mas variado sea
un trabajo, mas enriquecedor sera para el empleado que lo
desempefia.

2. La identidad de la tarea: el trabajo del empleado debe de tener un
sentido unitario.

3. La importancia de la tarea: es fundamental que el trabajador adquiera
conciencia de la importancia de la labor que desempefia en el proceso
global de la empresa.

4. La autonomia: serd preciso dotar al trabajador de cierto grado de
responsabilidad y autonomia en la planificacion de su propio trabajo,
y de la capacidad de controlar por si mismo sus resultados.

5. La retroalimentacion: el empleado deberd recibir periddica y
frecuentemente informacion respecto a su desempefio en las tareas
que lleva a cabo. Si su rendimiento es positivo, se deben de reconocer

sus méritos y ponerlos de manifiesto claramente.
La direccion por objetivos

La direccion por objetivos es un programa disefiado para motivar a los

empleados mediante su participacion en la determinacion de sus propios
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4.2.

objetivos, y el conocimiento de los factores que se utilizan para medir

periddicamente su rendimiento.

El desarrollo de la direccion por objetivos se llevara a cabo normalmente

a través de un proceso compuesto de tres fases:

1. En un primer momento, subordinado y superior se relnen y
determinan conjuntamente los objetivos que el trabajador deberé de
alcanzar en su trabajo durante un periodo de tiempo concreto. Suele
ser corriente que se establezcan niveles intermedios para controlar la
medida en que se estan cubriendo los objetivos.

2. Periodicamente ambos se retinen de nuevo para estudiar los progresos
alcanzados en el logro de los objetivos.

3. Al final del periodo ambos se reunen nuevamente con el fin de
evaluar conjuntamente los resultados alcanzados, se analizan los
objetivos no logrados, y se pueden adoptar medidas correctoras que

mejoren los resultados en el futuro.

Marco conceptual
Almacén de bloque:
Sistema de almacenamiento por apilado directo de las cargas, sin

soportes o elementos de constitucidn de cargas unitarias.

Almacenaje

Se refiere a la administracion del espacio fisico necesario para el
mantenimiento de las existencias, en definitiva, estamos refiriéndonos al
diseflo y gestion operativa de los almacenes y de las diferentes
herramientas y tecnologias que deben utilizarse para optimizar la
operacion. Los almacenes juegan, pues, el papel de intermediarios a lo

largo de la cadena logistica y por tanto su importancia es de auténtico
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relieve, ya que pueden suponer fuentes de despilfarros, en potencia, a lo

largo de toda la cadena.

Aprovisionamiento:

Considerando realmente esta funcion con una prolongacion de la funcion
de compras, siendo ésta la responsable de la seleccion de proveedores y
las relaciones con los mismos, lo que repercutira de forma importante
sobre la funcién de aprovisionamiento, la cual es en definitiva

responsable de los flujos de entrada de mercancias.

Control:
Es el proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo,
valorizandolo vy si es necesario, aplicando medidas correctivas de manera

que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado”. (Mantilla,

2013).

Caddigo de articulo:
Entidad alfanumérica, que designa un articulo determinado. Es inherente

al articulo y diferencia cualquier otro.

Cddigo de Barras:
Elemento de codificacion y lectura, numérico o alfanumérico, compuesto
por sefiales de distinto grosos, espaciadas segun normal especificas. Su

lectura mediante pistolas laser identifica el articulo en cuestion.

Eficiencia, eficacia y economia:
A través de los cuales el proceso de control logra sus objetivos con un

nivel apropiado de calidad y Optima utilizacion de recursos”.(Mantilla,

2013).
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Objetividad:
Debido a la cual las acciones de control se realizan sobre la base de una
debida e imparcial evaluacion de fundamentos de hecho y derecho,

evitando apreciaciones subjetivas”.(Aguirre, 2006).

Oportunidad:
Consiste en que las acciones de control se lleven a cabo en el momento y

circunstancias debidas y pertinentes para cumplir su cometido”.(Bravo,
2000).

Control Interno:

Comprende las acciones de cautela previa, simultanea y de verificacion
posterior que realiza la entidad sujeta a control, con la finalidad que la
gestion de sus recursos, bienes y operaciones se efectle correcta y
eficientemente. (Articulo 7° de la Ley N°27785)”. (Mantilla, 2013).

Contr