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Resumen ejecutivo

EHR es una empresa especializada en servicios de Recursos Humanos (RR.HH.) que fue contratada
por Agregados Union S.A. (AUSA) para ejecutar el servicio de payroll en sus operaciones dentro de
Peru. La Gerencia de AUSA tenia una gran disposicion de implementar el proyecto en RR.HH. e ir
sumando diversas necesidades y servicios adicionales a EHR con la finalidad de disminuir sus costos,
modernizar su sistema y digitalizar su informacion.

Inicialmente, todo se veia prometedor; sin embargo, al empezar actividades se encontraron con
Lucrecia Rodriguez, jefa de administracién de personal, quien no estaba alineada con las nuevas
directrices de la Gerencia y pretendia a todo costo mantener la vieja administracion; asimismo, ella
tenia el control y poder absoluto de la informacidn. La posicion de ella, la crisis econémica y laboral
generada por la pandemia del COVID-19, la inadecuada gestion y la escasa supervision de la Gerencia
de EHR generaron la culminacion del proyecto.

¢Como se resolvieron los conflictos generados entre ambas empresas?, ¢cuales fueron las acciones
tomadas frente a la hostilidad generada?, ;cémo se manejo al personal involucrado en el proyecto?,
¢como se afronto la crisis generada por la pandemia?, ¢qué ensefianzas podemos obtener de esta
experiencia? y ¢como se debe afrontar futuros proyectos?, son preguntas fundamentales que los
instructores podran plantearse para analizar los conceptos claves de la direccion de empresas y el
gobierno de personas, llevando a los alumnos por los diversos niveles del octégono, enfocandose en el
andlisis de ambas empresas con la finalidad de encontrar una salida al problema desde el punto de
vista de la direccion de EHR. En ese sentido, se obtuvo finalmente lecciones que deberan aplicarse en
los diversos proyectos que toda empresa enfrente.

Palabras clave: octdgono; payroll; modernizar el sistema; digitalizar la informacion; identificacion del

problema
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Abstract

EHR is a company specialized in human resources services (HR) that was contracted by Agregados
Union S.A. (AUSA) to manage the payroll services of its operations within Peru. The AUSA management
was highly motivated to implement the project in HR and add various additional needs and services to
EHR, in order to reduce its costs, modernize its systems and digitize its information.

Initially everything looked promising. However, when starting initiatives, they met Lucrecia Rodriguez,
head of personnel administration, who was not aligned with the new management guidelines. She
wanted at all costs to maintain the old protocols, where she had complete control of all the information.
Her position of willing to make the project and EHR activities impossible, was also compounded by the
economic and labour crisis generated by the COVID-19 pandemic. Inadequate management and the
limited supervision of EHR management, led to the unsuccessful culmination of the project.

How were the conflicts generated between the two companies resolved? What were the actions taken in
the face of hostility generated between those involved? How were the personnel involved in the project
managed? How was the crisis generated by the pandemic dealt with? What lessons can we get from this
experience? How should we face future projects? These are key questions that people involved will be
able to ask themselves, to analyze the key concepts of business management and people governance,
taking students through the various levels of the issues, focusing on the analysis of both companies, in
order to find a way out of the problem from the point of view of the EHR management. Finally, we obtain
lessons that should be applied in the various projects that every company faces.

Keywords: octagon; payroll; modernize system; digitize information; problem identification
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Prologo

Es grato llegar a este momento, el cual nos indica que estamos al final del proceso
formativo que elegimos para perfeccionarnos en nuestra tarea directiva y nos alienta a dar los
ultimos pasos para la obtencion de nuestro grado. El trabajo de investigacion ofrece la
oportunidad de plasmar los conocimientos adquiridos, analizar a profundidad una situacion,
comprender mejor a la organizacion, los sistemas de direccion, la cultura, las relaciones entre
las personas que la conforman, los motivos que impulsan a las personas a actuar y en ese
complejo universo de interacciones lograr tomar decisiones acertadas.

Frente al desafio, la eleccion recae en el desarrollo de un caso de negocio como
“Agregados Union - AUSA”, importante empresa industrial que nos permite hacer un recorrido
sobre la propuesta de servicios que le ofrece EHR para mejorar la gestion de recursos humanos
y las vicisitudes que pasa el equipo consultor para la busqueda del cometido.

El caso relata la importancia que tiene para la consultora cerrar proyectos con clientes de
las dimensiones de AUSA, el esfuerzo que se realiza durante las negociaciones que duran casi
un afio y es donde empiezan a darse las primeras sefiales de la falta de consenso en la voluntad
de tercerizar el payroll por parte de AUSA, asi como la determinacion de la Gerencia de
recursos humanos en viabilizar el proyecto. También se va mostrando la gestion del proyecto
por parte de EHR desde la conformacion del equipo, sus caracteristicas, las ubicaciones de
trabajo que ofrece AUSA en la planta, la poca disposicion que tiene la jefatura de
administracion, lo cual genera los primeros roces, los retrasos en los cumplimientos de avance,
la presion que ejerce el cliente a nivel econdmico Yy la resistencia firme de la Gerencia de EHR
con la conviccion de sacar adelante el proyecto, el animo del equipo y la necesidad de generar
compromisos para evitar la rotacion, perder conocimiento y credibilidad frente al cliente, asi
como el adecuarse a las nuevas reglas de bioseguridad por la pandemia, enfrentar las bajas y
los descansos médicos sin perjudicar el servicio, poner un alto a las formas que se estan teniendo
y evaluar la continuidad del proyecto.

Todos estos aspectos a evaluar nos exigen un exhaustivo anlisis y, para ello, hemos
decidido usar el modelo antropoldgico de José Antonio Pérez Ldpez, asi como apoyarnos en
las teorias de las decisiones directivas de Manuel Alcazar Garcia.

Este caso puede significar un aporte a las decisiones directivas en empresas de servicios
que acceden a ejecutar un contrato que impacta directamente sobre la estructura de la

organizacion y es fundamental tener mayor claridad del momento, la cultura, los miembros que



van a ser impactados con el cambio, considerar sus opiniones sobre el proceso que se quiere
ejecutar, las fuentes de informacion; en suma, es vital contar con un minucioso relevo de
informacidn mas alla del interés que pueda tener el directivo contratante en la implementacion
del servicio, dado que cualquiera de estos elementos pueden ser un factor critico de éxito y
esencialmente los aspectos de la cultura organizacional. En ese sentido, la estrategia no alcanza.
Como lo expresé Peter Drucker “La cultura se come a la estrategia en el desayuno”. Es decir,
la manera del como se hacen las cosas, dificulta implementar la estrategia. La estrategia por si
misma no es suficiente, se necesita que las personas la ejecuten, y las personas se comportan
de acuerdo a la cultura, ya quela culturaes la que traduce la estrategia en acciones y
comportamientos que producen los resultados, indicando quea pesar de los muchos
esfuerzos por implementar estrategias de cambio estos son bloqueados cuando la cultura
organizacional no esta alineada con lo que la estrategia busca desarrollar.

El caso “Agregados Union - AUSA”, ha sido planteado y trabajado, manteniendo la
reserva sobre los nombres verdaderos de la empresa y de la consultora. Sin embargo, tenemos

la certeza de no afectar las ensefianzas que se pretenden transmitir con el tratamiento del caso
de estudio.
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Capitulo 1. Agregados Unién (AUSA)

Habian pasado tres afios desde la llegada de Francisco Salas a EHR S.A. sucursal del Peru
(en adelante EHR, empresa especializada en servicios de RR.HH. entre los que destacaba la
seleccion de personal, los servicios de outsourcing, la implementacion de software de RR.HH.,
la consultoria y los servicios de payroll) para hacerse cargo de la division de servicios de
payroll. Durante los primeros afios en EHR, Francisco habia logrado la captacion de buenos
clientes (principalmente empresas de servicios); por ello, con el aprendizaje obtenido, era
necesario aprovechar la creciente tendencia de la tercerizacion de los servicios de payroll para
lograr un mejor posicionamiento y ubicarse entre las primeras empresas especializadas que

brindan este servicio.

Alberto Cérdenas, director general de EHR, habia convocado a la sesion anual de inicio
de afio 2018, donde se realizaba la revision del plan estratégico y se exponia la necesidad de un
crecimiento sostenido a partir de la busqueda de clientes clave para ofrecerles un servicio de
alta calidad a costos razonablemente accesibles; esto con la finalidad de ganar un renombre
como marca y que dichos clientes sean las mejores referencias de EHR para impulsar la
captacion de nuevas cuentas. Asimismo, en la sesion, se defini6 como objetivo estratégico
duplicar en los proximos tres afios la cantidad de sueldos liquidados mensuales que estaban
sobre las 5,000 unidades y como linea de accion para el crecimiento, buscar la captacion de
empresas industriales por el alto volumen de trabajadores que este tipo de empresas mantiene
en su planilla, el impacto que tendria en la facturacion y la posibilidad de generar oportunidades
de negocio colaterales con las otras unidades de la consultora. En suma, EHR buscaria, a través
de esta estrategia, generar una ventaja competitiva en un mercado operado principalmente por
firmas globales y operadores locales de buena reputacion. Entre las principales firmas
competidoras se encuentran: ADP Payroll, PWC, ADECCO, BDO, ManPower, TAWA, TMF-

Group, Consulting Advisers, Grant Thornton, Overall, entre otras (véase el Anexo 1).

En la reunion, también se lanzd “Payroll Plus”, una propuesta agresiva donde EHR
tomaba en consideracion las ventajas que se tenian sobre el resto de competidores, el contar con
un software propio que le permitia establecer un nivel de interaccion mas fuerte, flexible, seguro

y continuo (ver el Anexo 2).



En marzo, terminando el verano de 2018, Francisco ingres6 emocionado a la oficina de
Alberto y le comenta que habia iniciado negociaciones comerciales avanzadas con Agregados
Union S.A. (AUSA), una importante empresa industrial de mas de 2,500 colaboradores en Perd,
con la posibilidad de implementar el mismo servicio en dos paises mas de la region:

— Francisco: Veo con muy buenas posibilidades ese cierre, pero pasa por sustentar el
modelo con un nivel de detalle que les genere confianza, dado que se trata de un grupo
empresarial familiar y con una cultura tradicional, donde la jefa de personal a cargo del
proceso de planillas tiene més de 65 afios de edad y 28 afios en la compafiia, gestiona
las planillas con un equipo de mas de 14 personas donde el exceso de control
documentario es la constante, los tiempos de respuesta son lentos y sienten la necesidad
de contar con informacién fiable y oportuna, asi como minimizar el riesgo frente a las
constantes inspecciones laborales que tienen de la autoridad de trabajo y al inminente
proceso de jubilacion de la jefa de personal.

— Alberto, manifestando su alegria, le dice a Francisco: Esta es la oportunidad que
estdbamos esperando, un cliente industrial importante, con problemas de procesos que
nos permitira mostrar nuestra contribucion de valor y adicionalmente nos permitira
mostrarnos en sectores como el de mineria, ingenieria y construccion, con la capacidad
real de generar una transformacion. jVVamos con todo!, hay que pedirles reuniones para
mapear con detalle su problematica, hacer un estudio de necesidad de recursos, ver el
impacto con el nuevo modelo, las oportunidades de automatizar, elaborar una matriz de

riesgos, y ver qué tan sensible es la cultura a este proceso de cambio.

Francisco confirmd, para el martes 10 de abril, la primera reunion, en la cual participaron
Mario Calderdn, gerente de RR.HH., para hacerle una presentacion de los servicios de EHR,
Lucrecia Rodriguez, jefa de administracion de personal, quien daria mayor detalle de las
expectativas de AUSA respecto al proceso y Gustavo Raygada, subgerente de Gestion Humana
(ver Anexo 3 del area de RR.HH. de AUSA). Por parte de EHR, participaron Alberto,
Francisco, Ricardo Ramirez, jefe de Soluciones y Rafael Andia, supervisor de cuentas payroll
de EHR.

La sesion se inicid con la exposicion de Mario Calderdn, quien indicé que AUSA se
encontraba en un proceso de optimizacion y mejora; asimismo, explico los objetivos que se
habian trazado como compafiia y la importancia que tiene la sistematizacion en el nuevo

enfoque de la gestion de RR.HH., tener informacion confiable y oportuna, estar a la par con los



procesos de desarrollo y digitalizacion que esta teniendo la compafiia y, sobre todo, soportar la
administracion del personal de los diferentes proyectos donde hay que tener control sobre la
movilidad del personal por la rotacion a nivel nacional en varios centros de operacion para
poder sustentar los costos y elaborar las valorizaciones para que los clientes nos paguen
oportunamente, asi como tener todos los sustentos de cargos y pagos para atender los reclamos
de los sindicatos.

Asimismo, el equipo de AUSA explico a EHR el estado actual del proceso de
optimizacion y mejora:

— Se tenian definidos objetivos en su gestion de manejo laboral (mantienen una buena
relacion sindical después de mucho tiempo).

— Se habian implementado varios programas de desarrollo y bienestar con éxito, pero
sentian que les faltaba complementar su plan, para generar un cambio en la gestion de
la administracion de personal, automatizando varios de sus procesos para un control mas
efectivo, lo cual reduciria los costos de la gestion, pues se tenia un buen grupo de
personas en tareas operativas que facilmente podian replantearse con un mejor sistema
informatico.

— Se vienen realizando grandes esfuerzos para tener la informacién que sustenten los
pagos, muchas tareas manuales, seguimientos a través de correos electronicos y
Ilamadas, plantillas en Excel y todo eso genera labores manuales, carga operativa y
riesgo, esa situacion es la que queremos cambiar, manifestaba el equipo de AUSA.

— El software con el que contamos nos hace muy dependientes del proveedor, hasta los

cambios mas simples demoran y nos dificulta la gestion asumiendo contingencias.

Lucrecia indicé: “Hoy, si bien se tiene el proceso controlado, se estima que puede darse
algunas oportunidades de mejora, por lo que quedamos a la expectativa de su propuesta técnica

economica’”.

Gustavo Raygada, con poco tiempo en AUSA y con experiencia en procesos de
transformacion cultural, venia de haber laborado en unos de los principales bancos del pais y
se mostraba con total disposicion al cambio. A su vez, manifestd su deseo de colaborar en la

implementacion del servicio y facilitar cuanto sea necesario para poder ejecutar el proyecto.



Continuando con la reunion, Francisco desarrollé la presentacion de la propuesta Payroll
Plus, exponiendo las caracteristicas del servicio, casos de éxito, asi como las fortalezas del
servicio, lo que generd confianza entre los participantes y provoco que Mario expresara su
conformidad de seguir avanzando con las sesiones y dejando en manos de Gustavo la
responsabilidad del apoyo para contar con toda la informacion que se requiera para ejecutar el
proyecto.

Las siguientes dos semanas fueron arduas en trabajo de investigacion y mapeo de
necesidades, pudiendo concretar una propuesta con sustento de ahorros para el proceso de

cambio (ver el anexo Anexo 4).

Después de la presentacion de la propuesta del servicio, trascurrieron varias semanas de
seguimiento. Esta no tuvo mayor variacion en el aspecto econémico, pero siempre Lucrecia
encontraba un nuevo “pero” para retrasar el inicio del proyecto, argumentando una
problematica adicional y la necesidad de atenderla. Para EHR se vendrian varios meses con
sesiones de esclarecimiento operativo hasta practicamente ya no tener nada que despejar o
cubrir en el plan y programa de implementacion, estando con fecha cierta para la firma del
contrato.

Sin embargo, una vez mas Lucrecia argumento un “pero”, indicando que su real problema
no es hacer la planilla, lo que realmente le generaba dificultad era el control de asistencia del
personal que representa la mayor carga de novedades para el proceso de pago, lo que provoco
el desconcierto de los participantes de la reunion. Frente a esta nueva necesidad expuesta, Mario
Calderdn pide incorporar en la propuesta de servicio la tercerizacion del proceso de control de
asistencia, ampliando el alcance del servicio y abriendo nuevos requerimientos de informacion

para tener claridad sobre el proceso.

Por otra parte, el equipo de EHR ya empezaba a incomodarse porgue siempre habia una
nueva justificacion para aplazar la suscripcion del contrato, accion a la que Alberto comentaba
haciendo referencia a la seleccion de futbol: “Si no se sufre no vale, sigamos, no se rindan”.
Dias después, con voluntad y perseverancia, se logro presentar la propuesta en diciembre de
2018, y se suscribid el contrato después de nueve meses de trabajo arduo en visperas de
Navidad.



La segunda semana de enero de 2019, EHR conformd el equipo de proyecto AUSA a
cargo de Francisco como gerente de proyecto, Miguel Pérez analista de procesos, Orlando
Gobmez (recientemente contratado) como supervisor de payroll. Orlando era reconocido como
un muy buen profesional por EHR, habia laborado durante varios afios para uno de nuestros
principales clientes como jefe de planillas, siendo exigente en sus requerimientos y mostrando

siempre su disposicidn por colaborar y mejorar el servicio.

Adicional al equipo de proyecto, se inicio la busqueda de tres analistas implant para las
labores nuevas de administracion de personal y tiempos en reemplazo del equipo de AUSA.
(Anexo 5)

Francisco sustentd que la mejor forma para desarrollar esta fase de implementacion era
in situ, asi que se solicitd a AUSA, la habilitacion de un espacio de trabajo en la planta para los
dos equipos (Payroll e implant). La tarea de los equipos en planta era levantar la informacion
con los responsables y ver las oportunidades de sistematizacion de los procesos, asi como

validar la informacion que se cargaria en el sistema.

Orlando recibi6 el encargo de ser un facilitador funcional, evaluar la forma como AUSA
llevaba sus procesos de administracion de personal y planillas para que, posteriormente en
coordinacion con el analista de procesos, elaboren el manual de procedimientos de payroll. Asi
mismo, se buscaba homologar los conceptos de pago para poder luego realizar la

parametrizacién del sistema.

El siguiente lunes por la mafiana (a una semana del inicio del proyecto), durante la
primera reunion de avance del proyecto, Orlando comento al equipo de EHR: “Es dificil trabajar
en la planta, Lucrecia no permite que interactle y me soporte con su equipo, toda la informacion
debo solicitéarsela a ella, su equipo no habla y ella nunca tiene tiempo y tampoco veo que
delegue a su personal el apoyo para nosotros; también me pide revisar los requerimientos a las
8:00 a.m. en punto y si me demoro cinco minutos, porque debo estacionarme a unas cuadras o
por cualquier otro motivo, ya no tengo la facilidad para reunirme con ella hasta después de las
7 de la noche, he estado quedandome hasta tarde para no buscar ningun pretexto para la entrega
de informacion, pero siempre me comenta que para atareada de pendientes y de los reprocesos
de la planilla y lo que mas me ha incomodado es que se acergue al sitio que se me ha asignado

y me sorprenda por la espalda sin hacer ruido para saber que estoy haciendo. En el ambiente en



el que estamos hay ocho personas, nadie habla, para salir al bafio le piden permiso, controla los
tiempos. Esa sefiora es terrible, a los trabajadores los tiene esperando en la puerta de su oficina,
pudiendo solucionar los temas de una manera rapida pide que le presenten solicitudes unas tras

otras, la gente le tiene miedo. Siento que he perdido una semana”.

Francisco manifiesta que tratard estos temas directamente con Gustavo y pedira su

intervencion para facilitar la entrega de informacion.

Por esos dias, y ya con la claridad del perfil de Lucrecia, se pidio al area de seleccion de
personal de EHR, ajustar el perfil del equipo implant que estdbamos buscando, con la finalidad
de tener personas no confrontacionales, con la habilidad de poder sustentar su efectividad por
su capacidad y cualidad personal, pues ese equipo iba a laborar de manera permanente en las

instalaciones de planta.

La reunion con Gustavo se llevo a cabo el martes (al dia siguiente de la primera reunién
de inicio) y en ella tanto Alberto como Francisco, con sutileza, comentan sus impresiones de la
primera semana y la preocupacion por los avances logrados. Gustavo manifiesta que Lucrecia
es especial, con su personal, con sus pares dentro del equipo de RR.HH., con los trabajadores
y que justamente en este proceso de cambio se hacia necesario mejorar el servicio del area de
administracion y planillas, pues ese era uno de los factores que se tuvieron presentes para
tercerizar dicha actividad, comprometiéndose a desarrollar reuniones semanales todos los

jueves con ella para que informe los avances y asi poder progresar con el proyecto.

Al dia siguiente, miércoles por la tarde, Orlando llamo a Francisco pidiendo conversar al
salir de planta y que lo esperen; a su llegada a las oficinas de EHR, él present6 su renuncia
irrevocable argumentando una vez mas que es dificil trabajar con la sefiora Lucrecia e indica lo
intratable de su personalidad, aduciendo que le [lamd la atencion por estar hablando por teléfono
al retornar de los servicios, manifestando: “La sefiora esta equivocada, yo no soy parte de su
personal y si asi lo fuera tampoco tiene porque llamarme la atencion de la forma en que lo hizo,
me parece incorrecto, me voy y agradezco por convocarme a colaborar con ustedes, con gusto

los apoyo en cualquier otra cuenta”.

El jueves en la mafiana, se recibié un correo electronico de Lucrecia con copia a la

Gerencia de RR.HH., en el que informa su malestar, puesto que siendo las 9:00 a.m. Orlando



no habia llegado y justo iban a ver los requerimientos pendientes, pidiendo que le informen
porque tiene actividades programadas.

Francisco se retine con Alberto y acordaron asignar el proyecto a Rafael Andia, quien
habia estado en las reuniones iniciales con AUSA y laboraba buen tiempo en EHR. Conocia
muy bien el sistema, se desempefiaba como supervisor y, en ese momento, estaba a cargo de la
cuenta mas importante de la empresa, la cual tenia mas de 1,400 trabajadores de uno de los
principales grupos empresariales. Era la mejor opcion poner a alguien conocido, con capacidad
y que genere confianza, ademas debian advertirle los antecedentes de esta nueva cuenta y los
problemas suscitados con Lucrecia para que tenga cuidado.

Francisco presento a Rafael y a las analistas implant en la reunidén semanal agendada por
Gustavo, en la cual expresa su preocupacion por que no se esta avanzando con la entrega de la
informacion solicitada, indicando: “Han pasado tres semanas y no tenemos informacion
completa ni consistente, tienen que facilitarnos la informacién porgque no tenemos nada atn”.
Lucrecia informa que por mas que tiene la voluntad de colaborar su personal esta atendiendo
las necesidades diarias y no tienen tiempo, propone entregar un acceso a su sistema para que el
equipo de EHR pueda descargar directamente la informacion que se requiera y facilitar la

comunicacion a través de Juan Cayo, el coordinador de administracion de personal de AUSA.

Francisco, en un primer momento, se opone porque indica que no se cumpliria con el
primer principio de neutralidad, donde la entrega de informacion confidencial se da a través de

una entrega formal, donde AUSA como cliente la reporta.

Frente a la poca disposicién de Lucrecia y la amplia justificacion llena de pretextos,
Francisco finalmente acept6 lo sugerido por Lucrecia, pero con la condicion de que el analista
de EHR descargue y ordene la informacion, se la envie para que ella con su equipo la valide y
posteriormente la entregue a EHR por el canal formal (por correo) como data véalida a

considerar.

Las siguientes nueve semanas el proyecto avanzé muy bien, se habia logrado levantar la
informacidn de tres de las cinco compafiias, el proyecto entraba en la etapa de parametrizacién
y validacién de conceptos en el Human (Software de EHR). Practicamente, Rafael bajaba la

informacidn, se la brindaba a Juan para que la valide y con el visto de Lucrecia se cargaba. El



equipo de soporte de T desde la sede central apoyaba la parametrizacion y carga, se sentia un
avance y un buen clima en el equipo de EHR, parecia que ya se habia logrado un nivel de

complementariedad con el equipo de administracion de personal de AUSA.

Nuevos conflictos.
Eran las 5:00 p.m. de un viernes y Alberto recibe la llamada de Mario Calderon.
— Mario: (Alberto, ya te has enterado?
— Alberto: ¢ De qué?, no tengo conocimiento de algun problema, ¢puedes explicarme?
— Mario: Vente a la planta, es algo critico y esta en riesgo la continuidad del contrato. Se
trata de Rafael.

— Alberto: Salgo en este momento, llegaré en 15 minutos.

Alberto llega a la planta donde Mario estaba esperando con unos papeles en mano, lo
invita a pasar y comenta: “Ha pasado algo grave, Rafael ha realizado un desvio de fondos a su
cuenta personal y eso pone en riesgo el contrato, al preguntar sobre los detalles le comenta que
habia armado un lote de pago por telebanco directamente a su cuenta por un monto de 100 soles
y €s0 es grave y que va someter a consideracion el problema para ver la continuidad del servicio,
a lo que Alberto responde que debe haber una explicacién y sobre el caso va presentar un

informe para que tomen todos los aspectos en consideracion a la hora de su fallo™.

Alberto se pone en contacto con Rafael y lo cita en la oficina para que le relate los hechos
y qué responsabilidad tiene en los cargos que se le imputan. Rafael acude a la oficina
sensiblemente mortificado e indica: “La falta que se me imputa no corresponde en ninglin caso
a un acto deshonesto, por el contrario estaba procediendo como responsable del proceso a
evaluar las plataformas de pago con el cliente y en todo momento estas acciones se realizaron
en compafiia de uno de los analistas de AUSA y como ellos no compartian la informacion ni
los accesos les dije si podia probar en la plataforma de pagos con mi cuenta dejandolo como
pre planilla para que luego ellos lo eliminen dado que como terceros no manejamos la
plataforma de pagos, indicandome la analista que no habia inconveniente alguno, al tener su
confirmacion hago la prueba en el archivo de carga masiva y logro subir el lote de pagos que
se habia creado; de esta manera, confirmaba que si funcionaba la plataforma de pagos y que se

procedia a anular el cargo, ddndome luego con la sorpresa al recibir su llamada que este



procedimiento, que habia sido coordinado, no se realiz6 y habia sido expuesto como una falta

de mi parte hacia la compafiia cliente, con lo cual se presenté como un claro aprovechamiento.

Alberto, luego de tener los descargos de Rafael y analizar que en sus actos no hubo dolo,
pero si negligencia, principalmente por confiar en acuerdos de palabra y no formalizarlos, tomo
la decision de retirarlo del proyecto presentando el informe con los descargos ante la Gerencia
de RR.HH. de AUSA.

Este evento dej6 al equipo del proyecto muy golpeado, por ello ese primer impulso de
avance logrado se perdia. Aun no se contaba con toda la informacion en el sistema y ya se
estaba terminando el plazo de implementacion para entrar en produccion, que era a partir de
abril de 2019. Ahora se sumaba la pérdida del lider funcional, lo cual golpeaba el proyecto; en
ese sentido EHR debia buscar un nuevo lider funcional, asi como un refuerzo para optimizar el

tiempo.

Después de analizar los aspectos de la relacion del equipo EHR con el equipo de AUSA,
en especial con la jefa de administracion de personal, se decidio contratar a Julio Bravo como
supervisor de payroll, profesional con 45 afios de edad, de expresién firme y dura, con
experiencia en el sector industrial, textil, construccion civil, con muy buen manejo de la
legislacién laboral aplicada a los procesos de pago. Habia laborado antes en una consultora
implementando servicios de payroll y proyectaba un nivel de madurez, seguridad y confianza

para hacerle frente a Lucrecia.

El ingreso de Julio fue bien recibido por Mario Calderon, quien reconocié rapidamente
su capacidad, quien a su vez expresO su preocupacion por la rotacion del equipo de EHR y
cémo estaba afectando el curso del proyecto. Francisco coment6 que se ha tomado la decision
de reforzar el equipo y que estaban incluyendo una supervision del personal implant en los

préximos dias para poder facilitar la salida de produccion del servicio.

A mediados de mayo, se incorpora Jessica Toro como lider del equipo implant, una mujer
de 42 afos, contadora de profesion, con experiencia a cargo del proceso de planillas en una
empresa de mas de 5,000 trabajadores, pero sobre todo con un carécter especial de no rendirse

ni dejarse avasallar facilmente, soportada esencialmente por su capacidad y seguridad en el



proceso. Se esperaba que conjuntamente con Julio puedan estar un paso adelante para sustentar
con elementos cada propuesta.

En los siguientes meses, EHR y AUSA tuvieron varias reuniones de coordinacion, se
sintid la presion de la Gerencia de RR.HH. por salir en produccion, empezando por exigir que
se cumplan los compromisos de entrega por ambos lados y que le informen sobre cualquier

retraso. Dicho respaldo permitio acelerar las entregas y generar confianza.

En agosto, antes de salir en produccién, nos enteramos que Gustavo Raygada, quien
estaba como gerente de proyecto por parte de AUSA, habia presentado su renuncia frente a una
mejor oportunidad laboral, dejando la Gerencia de proyecto, y cediendo la coordinacion y
programacion de reuniones directamente con la jefa de administracion de personal hasta contar

formalmente con la designacién de un nuevo lider.

Los siguientes meses no fueron sencillos para EHR, siempre habia un pretexto para no
facilitar la informacidn oportunamente y retrasar la integracion con los sistemas de AUSA (para
poder realizar los procesos de asientos contables de planillas y manejo de provisiones de pago
en automatico). Ello generaba atrasos en el proceso mensual, discusiones entre Julio y Jessica
por los tiempos ajustados para el proceso de planilla demandando labores fuera de horario
incluido fines de semana. A continuacion, se presenta un extracto de una conversacion:

— Julio: Jessica, es viernes, son 7 p.m. y aun no tengo las novedades de las planillas, ¢ya
me las has enviado?, sabes que se paga el martes y la planilla debe estar validada por
AUSA el lunes para generar los archivos banco.

— Jessica: Julio, si dependiera de mi hace rato las tendrias. Como es ya costumbre de Juan
Cayo, nos ha enviado la informacion para realizar la malla consolidada de novedades
recién hoy a las 5pm cuando debié pasarla hace dos dias, mis chicos estan corriendo y
nos vamos a quedar hasta terminar para enviarte la informacion.

— Julio: un cierre mas que el equipo de payroll se queda sin fin de semana, lo peor es que
no nos da el tiempo de validar como se debe por los plazos tan ajustados del proceso y
tenemos el riesgo de cometer errores, por favor ejerce presion con AUSA para que
cumpla con el cronograma de entrega. Hay un desgaste innecesario y luego nos observan
el mas minimo error cuando son ellos los que no envian correctamente las novedades

sin evaluar y reconocer el esfuerzo de cumplir con la planilla.
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— Jessica: Han pasado varios meses y no cambian, siento que no quieren el servicio.
Conversemos con la Gerencia, mi equipo esta agotado y me imagino que tu equipo

comparte el mismo sentimiento.

Ya transcurrido practicamente todo el 2019, EHR habia invertido miles de soles en el
proyecto, se habia logrado integrar la informacion del control de tiempos de todos los proyectos
y se contaba con los registros de informacidn para el procesamiento de las néminas, pero aun
faltaba un tramo que implicaba la integracion con la informacion contable y dependian de las
estructuras y validaciones del cliente y de sus sistema ERP, por ende no podian facturar por los
servicios dados a pesar que ya se entregaba las planillas. Alberto, para tratar estos puntos,
solicitd una reunion con la Gerencia de RR.HH., asi como con la Gerencia General. Queria,
entre otras cosas, manifestar su percepcion acerca de la poca disposicion por compartir la
informacidén por parte de la jefatura de administracion y tras una serie de evidencias en el
desarrollo del proyecto, era importante para el futuro del mismo tener una determinacion. Habia
trascurrido varios meses, no se contaba con los pagos y ya se empezaba a afectar el flujo de
caja de ERH. Tras el encuentro y la apertura en la conversacion entre ambas empresas, se llegd
a un acuerdo donde AUSA reconoceria los pagos devengados desde el momento en que se
iniciaron los paralelos y mostraron su interés en seguir adelante con el proyecto, pero
comprendian que el proceso de cambio y la transformacion a un nuevo modelo de trabajo les
estaba costando. Asimismo, reconocian que el estilo de Lucrecia no era facil y al estar proxima
su jubilacién iba a iniciar las conversaciones con ella para que vaya proponiendo quién de su

equipo asumiria el liderazgo del area.

La siguiente semana sorprendio la presentacion de la renuncia de Lucreciay la asignacion
de Juan Cayo como nuevo jefe de personal, el detalle estaria en el proceso de salida de ella, que

se iba a dar en los préximos cuatro meses.

Lucrecia contaba con un equipo que habia conformado a través de los afios, personas con
un nivel de obediencia incondicional y disciplina en su actuar. No se hacia nada en el area sin
su autorizacién, si esos puntos no fallaban el personal contaba con su respaldo y seguridad en
su trabajo. Lo importante para ella era no discutir sus decisiones y hacer la tarea sin dudas ni

murmuraciones.
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El equipo de administracién de personal de AUSA contaba con tres responsables de
planillas, seis analistas que procesaban la informacion de empleados y obreros, todos con
muchos afios de experiencia y Juan como responsable de la consolidacion de la gestion de
tiempos, alterno de planillas y soporte de Lucrecia en la gestion de reportes e indicadores para

la Gerencia.

Lucrecia durante muchos afios fue responsable de la gestion del area de RR.HH. y cuando
se dieron los cambios en la estructura conformando una Gerencia de RR.HH. para enfrentar los
desafios del crecimiento y el manejo de las relaciones laborales, estos cambios no fueron del
todo de su agrado y se enfocd en hacer del &rea de administracion de personal un area
impenetrable a cualquier proceso de cambio, donde ella pueda ejecutar sus acciones enfocada
en el objetivo de pagar oportunamente los sueldos y tener un control minucioso del proceso y

de la documentacion de sustento.

Ahora que Juan Cayo ha sido nombrado como el nuevo jefe de personal podemos tener
el camino mas facil, comento Jessica. EHR aun no entraba en cuenta que el equipo de trabajo
pasaba por un conflicto inicial de reconocer el liderazgo de Juan al considerar que cualquiera
de los responsables de planilla estaba en mayor capacidad para asumir el nuevo rol y eso trajo

problemas adicionales en la coordinacion de intercambio de la informacion.

Antes se solicitaba a la Jefatura de personal la informacion y esta era brindada asi sea a
destiempo completa, pero ahora el equipo de EHR tenia que lidiar con los tiempos y &nimo de
cada responsable de planilla para que les entreguen informacién de las novedades mensuales
de manera consistente. Si antes se tenia un problema, ahora se ha multiplicado replicé Julio
como responsable de la gestion de payroll. Cada uno maneja un formato, por mas que se les
pasa las plantillas de carga entregan la documentacion en sus formatos y el ordenar la
informacion nos cuesta mas esfuerzo y sobre todo tiempo. Asimismo, se ha pedido el apoyo a
Juan para que estandaricen y comenta que se les dificulta que tienen otras cosas que atender y

ordenarla les tomara mas tiempo.

Alberto y Francisco, una vez, mas solicitaron una reunion con la Gerencia de RR.HH. y
le expusieron a Mario las dificultades que estaban teniendo y que el nivel de liderazgo que tenia
Juan no estaba favoreciendo el cumplimiento de los objetivos del proyecto; en ese sentido

manifestaron que “han pasado varios meses y el proyecto desde la salida de Gustavo se quedo
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sin gerente por parte de AUSA, esto se nos estd escapando de las manos, necesitamos tu

intervencion para poder corregir estos problemas”.

Mario Calderon convocé inmediatamente a una reunion con todo el equipo de
administracion de personal y el equipo de proyecto de EHR para la mafiana siguiente. En esa
reunion hizo una exposicion de los logros que se habian dado en la gestion de RR.HH., la
importancia del proyecto, la reafirmacion de la confianza en Juan y el seguimiento diario que
se iba a tener de una hora para tratar los pendientes de ambas partes para poder entrar en

produccion con la tercerizacion.

Durante los meses de enero y febrero de 2020, el proceso se desarrollo con relativa
normalidad, pero adn se sentia la mano de Lucrecia dudando de la posibilidad de salir en
produccion, a finales de febrero de las cinco compaiiias ya se tenia bajo control a tres, las mas
pequefias del grupo porque el equipo de AUSA argumentaba que las otras ain eran muy

complejas para poder operarlas a través de EHR.

El 18 de marzo de 2020, decretada la cuarentena total por la pandemia COVID-19,
Alberto recibe la llamada de Mario Calderdn, quien le pregunté si EHR estaba en condiciones
de poder operar las planillas remotamente. Al estar el personal de AUSA imposibilitado de
asistir fisicamente a la planta, tenian la limitacién para administrar sus planillas soportadas por
un sistema cliente-servidor y configurar una extensién remota les tomaria tiempo. Luego de
escucharlo, Alberto le confirmé que en EHR estaban listos y con total disponibilidad para
operar, diciéndole lo siguiente: “Todo esta en el sistema, tenemos mapeados tus procesos y la
solucion gque manejamos esta en la nube, incluso podemos compartirles usuarios para la gestion
de la administracion del personal”. Muy bien exclam6é Mario, ahi estd la oportunidad de

demostrar que pueden.

Alberto convocoé al equipo por videoconferencia, les explicé la situacion haciendo un
recorrido por lo particular y dificil que ha sido el gestionar esta cuenta, pero de lo crucial de
hacer las cosas bien y demostrar que el esfuerzo de tantos meses tiene sustento y recompensa,

moviendo al equipo a poner su profesionalismo en dar los resultados esperados.

El proceso de marzo se logr6 sacar sin contratiempos y oportunamente, lo cual generd

confianza. El equipo de trabajo que habia estado destacado en planta conocia muy bien los
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procesos y estaba familiarizado con todo lo que se debia hacer y lo hicieron muy bien para
poder enviar la informacion al equipo de payroll para el procesamiento de las planillas sin

descuidos.

A fines de abril, inesperadamente cuando todo iba marchando bien, se recibe la renuncia
de Zaida Garcia, una de las analistas del equipo implant, responsable de la consolidacién de
novedades y administracion del personal, un duro golpe porque las actividades que desarrollaba
Ilevaron varios meses de entrenamiento. Si bien se tenia documentada la informacion, no iba
ser facil conseguir un reemplazo y sobre todo capacitarlo; aln se contaba con Laura Jiménez,
su par en las operaciones de planta para soportarse, y escasos 15 dias més de apoyo de Zaida

para salvar el siguiente proceso de pago.

La segunda semana del mes de mayo se tuvo que contratar rapidamente a Carla Lopez,
para que asuma las labores de Zaida a quien se le pidié su colaboracion para que apoyara en la
transferencia del cargo y capacitacion, sabiendo que el resto deberia aprenderlo con el tiempo
y soportandose con Laura. En mayo se logré cumplir con el objetivo gracias al apoyo de Laura,
quien realiz6 un mayor esfuerzo en apoyar a Carla quedandose varios dias en jornadas

extendidas hasta de amanecida.

A principios de junio, se recibe la carta de renuncia de Laura. “No es posible, ;qué pasa?”,
se pregunta Alberto. Recientemente, debido al esfuerzo realizado en mayo, le habia asignado
un bono a Laura; al llamarla para conversar, ella manifesto que iba a viajar por la pandemia a
tratar unos temas familiares y que lamentaba mucho, pero no podia quedarse mas alla de la

quincena.

El equipo implant en dos meses iba a ser nuevo, el riesgo es alto, la posibilidad de error
por la informacion que se tiene que obtener de su sistema de asistencia es lo que lo hacia mas
complejo y ahora todo era en remoto. Por lo tanto, tendrian que iniciar una busqueda rapida de
un analista que haya estado sometido a un nivel similar de presién y que haya usado el mismo
sistema de control (el sistema Finger-T en el Peru lo usan cuatro compafiias por lo costoso y
complejo que es), la planilla mensual es de varios millones, y no podian correr riesgos, discutian

Alberto y Francisco.
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Se encargd al equipo de seleccion la busqueda urgente de un reemplazo y en 10 dias ya
se tenia a Clara Santillan, una analista que habia participado en la implementacion del sistema
en una empresa trasnacional, quien ademas habia sido capacitada por el equipo de Colombiay

conocia a la perfeccion el sistema Finger -T, una luz de esperanza y tranquilidad para EHR.

Los primeros dias de agosto, EHR recibe las incorporaciones del personal de AUSA. En
la lista de nuevos ingresantes habia dos nombres conocidos, el de Zaida y Laura, ambas con
sueldos sustancialmente superiores a los que percibian cuando estaban en el equipo de la
consultora, lo cual gener6 inmediatamente el asombro de sus excomparieros que lo trasmitieron

inmediatamente a su Gerencia.

Alberto pensé en todo el esfuerzo que habia significado el hacerse de la cuenta, varias
reuniones de convencimiento hasta lograr el cierre de contrato, luego todas las demoras y
desavenencias con la jefatura de administracion de personal, con su actitud displicente, las horas
de trabajo extras, los sobrecostos y la generacion de estrategias nuevas que habian dado la
oportunidad de resolver los contratiempos, la disposicion de Gerencia en apoyar el proyecto y
seguir para adelante y ahora esto. Se enfrentaban a una situacion muy particular y éticamente
reprochable, AUSA sabia que era personal clave para EHR y, pese a ello, las contratan con una
remuneracion mayor. Le daba vueltas en la cabeza la duda de si fueron seducidas antes de
renunciar o simplemente solicitaron un puesto de trabajo al encontrarse disponibles y si fue asi,
por qué no consultar previamente a su antiguo empleador si tuviese algin inconveniente en su
contratacion. Entonces le vino a la cabeza la pregunta mas importante de todas: ¢;valia la pena

continuar o encarar la situacion y resolver el contrato de la mejor manera posible?
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Capitulo 2. Analisis del caso

2.1 Introduccion

Pérez (1991) desarroll6 un modelo que en el albur de los directivos y estudiosos de la
organizacion ha adquirido la denominacién popular del Octégono (denominacion dada por
Ferreiro y Alcazar (2002). Este modelo de analisis tiene varias utilidades, pues ayuda tanto a
las personas que ocupan posiciones directivas como a las personas que ejercen un menor poder
(dentro de una organizacidn) en el diagnostico a través de mirar el accionar y el funcionamiento
de las organizaciones frente a sus clientes externos e internos, visualizado desde el Nivel Formal
(primer nivel del octégono denominado Nivel de la Eficacia) y el Nivel Informal (segundo y

tercer nivel del octdégono, Nivel de la Atractividad y la Unidad respectivamente).

2.2 Desarrollo de los octogonos

A continuacién, en las Figuras 1y 2 se presenta el analisis del caso Agregados Unién a
través del desarrollo del Octégono. Cabe indicar que para el presente analisis se ha desarrollado
dos octdgonos, con el propésito de diagnosticar como son y como funcionan las dos empresas

involucradas en el presente caso.
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Figura 1. Octogono de AUSA

EMPRESA OFRECE A CONSUMIDORES

- AUSA es la empresa lider de su
sector, ha desarrollado una agil
atencion a sus clientes a costos
razonables.

EFTCACTA

- Entorno politico genera incertidumbre por
problemas de gobernabilidad, afectando
todos los sectores.

- Economia es fuertemente golpeada al
llegar la pandemia, la cuarentena afecta a
todos, generando mestabilidad laboral v
estragos emocionales.

ACCION DIRECTIVA DE L4 EMPRESA

SISTEMAS DE DIRECCION

- Los sueldos de su personal son atractivos
y cuentan con beneficios laborales de ley v
algunos otros brindados por 1a propia
compafiia.

EMPRESA OFRECE A PRODUCTORES

ESTRUCTURA FORMAL

- AUSA cuenta con un organigrama bien
definido. El gerente de RRHH no sabe como
controlar a su personal inferior cuando tienen
myucha experiencia o afios trabajando en el
mismo cargo v/o area de la empresa.

PROBLEMAS CON RESULTADOS

- No se cuenta con personas de la gerencia que
tomen las riendas de los proyectos que podrian
significar mejoras para AUSA.

SABER DISTINTIVO

- Cuenta con toda la cadena
productiva completa (canteras, planta
de prduccidn, logistica de
distribucién hasta la puerta del
cliente).

- Manejan su negocio de forma
adecuada de cara al cliente, sin
embargo internamente mantienen
sistemas antiguos v sus gerentes
pueden ver limitadas sus pretenciones
por personal que tiene muchos afios
de experiencia ocupando un mismo
cargo o que ha sido entrenado por
personal antiguo v aun mantiene la
misma mentalidad.

ATRACTIVIDAD

- La gerencia de RRHH de AUSA delega
responsabilidades a sus subordinados, los
cuales no cumplen o entorpecen el progreso
del proyecto.

- Lucrecia, la jefe de RRHH no sabe
escuchar a su personal, impone sus ideas v su
metodologia de trabajo a toda su linea
inferior. No colabora con el provecto
presentado por su gerencia pues considera
que no es necesario hacerlo porque su
modelo funciona bien hasta ahora. No tiene
apertura a nuevas formas de trabajo. Es habil
para encontrar oportunidades de hacer
quedar mal a los implementadores del
proyecto.

ESTRUCTURA REAL

- Empresa familiar.

- Se escucha a la gerencia, pero no se le da el
valor suficiente. Cuando se solicita avances o
estado del proyecto, se trabaja el avance minimo
necesario, solo por cumplir.

- La gerencia no sabe como desacerse de
Lucrecia v enviarla a su casa.

- El poder ejercido desde la jefatura de
Administracién de personal es impresionante, ha
hermetizado el area y no permite que nadie
conosca el proceso de pagos, conservando asi el
poder v la importancia de su puesto v su drea. Es
su manera de protegerse ante cualquier posible
cambio que quieran realizar con ella o parte de
su equipo al que ella aprecia.

El equipo de RRHH se encuentra dividido
interiormente por el accionar de Lucrecia, no
confian en la capacidad de su elegido Oswaldo,
quien finalmente toma su cargo a su salida, sin
obtener el respeto de los demas.

ENTRE LAS PERSONAS

- Los trabajadores no cuentan con la apertura
necesaria de los altos mandos para poder llevar sus
sugerencias directamente a 1a gerencia, sin pasar
por su superior inmediato, en este caso la jefatura,
que nunca les presta atencion.

- Los trabajadores se mueven al ritmo de la
jafatura, nadie puede brindar soporte a EHR. si
antes 1o es aprobado por Lucrecia.

Existe un alto nivel de temor al despido s1no se
hace lo que lucrecia desea.

18




MISION EXTERNA

- AUSA oferta productos de calidad
de manera competitiva, mantiene
contratos v acuerdos a largo plazo
con sus clientes frecuentes
brindandoles lineas de crédito,
curnpliendo siempre a tiempo con sus
provectos.

UNIDAD

VALORES MISION INTEENA

- ATUSA como empresa frata bien a su
personal, sin embargo este queda a merced
de las decisiones de los jefes, en el caso se
observa comeo Lucrecia genera un clima
desfavorable tanto internamente como con
sus provesdores, por el hecho de actuar
zolo bajo su criterio (impulsivamente) sin
mosirar apertura a pensar v actuar
racionalmente en post de la mejora de la
Empress.

- Se busca presionar a EHR v canzarlos,
entregandoles la infonmacion tardia,
haciendolos trabajar hasta tarde v/o fines
de semana completos para lograr cumplir
con los pagos.

- 8e engatusa al personal del provesdor
contratandole per el doble de sueldo, para
debilitarlo ¥ dejarlo mal parade.

- Se busca tener el control del drea de
administracién de personal influyendo en la
gestion de mhh con presiones o bajo amenazas
mdirectas de perdida de trabajo = no estan de
acuerdo con las acciones de la jefatura.

- El servicio al cliente mtemo se sustenta en la
discipling, les procedimientos estan para
cunplirse al pie de la letra.

COMO TRATAN A LAS PERSONAS

- Lo directrivos estan descuidados de la unidad
mtema, no se Preccipan genminaments por sus
colaboradares.

- Loz directivos no son conclentes o prefieren no
ver que se malirata también a los proveedores,
llzgzndo al nivel de pasar faltas eticas por alto.

ENTORNO INTERNO

Sensacion de mestabilidzd laboral en el
drea de FRHH por el mgreso de EHR. a la
empresa. A ello se suma la inestabilidad
generada por la pandemia v el estres que
causaba en todas las personas de la
emprasa.

Fuente: elaboracién propia basado en Alcazar (2019)
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Figura 2. Octégono de EHR

ENTORNO EXTERNO

- Entomo pelitico genera incertidumbre por
problemas de gobemabilidad, afectando
todos los sectores.

- Economia es fuertemente golpeada al
llegar la pandemia, la cuarentena afecta a
todos, generando inestabilidad laboral v
estragos emocionales.

- Tendencia de empresas a tercerizar
OpEeraclones

- Desarrollo acelerado del aprendizaje v uzo
de tecnologia infonmatica.

EMPREESR LFRELE A CENSLIMIRES

- Empresa especializada en gestion
de FFHH, con experiencia
empresas de servicios, que busca
entrar y demostrar su capacidad en el
sector industrial a través de su
servicio de payroll

- EHP. busca ademds incrementar sus
lineas de negocio, trzbajando para ser
una empresa contratista provesdora
de talento imano y servicios de
calidad.

EFICACIA

RECHIN DIRECTHIA BE 1 A FMPRES

SISTEMAS DE DIRECCION

- EHE. tiene un sistema de seleccion que le
asegura candidates competentes. Su
sistema de contratacion esta higado al
desempefio.

- Offece sueldos promedios del mercado v
posibilidad de carrera asi como incentives
2n base a logros v satisfacciones de sus
cliemtes.

- Se realizan sepuimiento del avance de
los provectos de EHE.

FMPRESAR GFFRECE B FRODUCTORES

ESTRUCTURA FORMAL

- EHE. cuanta con un orgamigrama bien defimdo,
las funcicnes se encuentran distribuidas v
delimitadas de forma clara.

- La emypresa cuenta con una estructura interna
para la gestion de provectos.

PROBLEMAS CON RESULTADOS

- Dentro de EHE hay buena disposicion para la
atencion de su personal, sin embargo se aprecia que
para el proyecto con AUSA se los dejo marchar s
el soporte necesario por parte de la gerencia.

- Falto mayor atencion 2 las sefiales de la rotacion
laboral del provecto v 2l cumplimiento de los
entregables, el haberlas considerado a tiempo
hubiese evitado vanos problemas.

- Retrasos en la ejecucion del proyecto por las
demoras en los entregables perjudicando la salida.
- Se va agudizando las necesidades de caja por los
refrazos de pago del proyecto.

SABER DISTINTIVO

- EHF. ha desarrollado un gran
conecimiento de las necesidades del
mercado de payroll, por lo cual ha
disefiado una solucidn integral que
incluye componentes culturales, de
procesos v la herramienta de gestion
a través de un software propio al que
ha denominado "Payroll Plus".

ATRACTIFVIDAD

ESTILOS DE DIRECCION

- La gerencia de EHR tiene gran apertura a
todo el equipo, sin importar 1a posicién o
cargoe dentro de la empresa.

- La gerencia muestra un mivel alto de
desprendimiento de responsabilidad ¥ exceso
de confianza.

- La gerencia tiene mucha apertura con su
personal, por ello la autonomia de sus jefes es
grande ¥ para el proyecto con AUSA no
buscaron el soporte en tiempo oportuno.

ESTRUCTURA REAL

ENTRE LAS PERSONAS

- El exceso de confianza en su personal conlleve a
la gerencia de EHR a no seguir de cerca el
provecto, =i bien es cierto le brindo todo el soporte
para el arranque y luego dejo que todo marche
como estaba acostumbrade, sin embargo al ser un
cliente mucho mas grande se debid hacer un
seguimiento mas cercano, a ello se sumo que el
personal de AUSA buscaba el fracaso del
proyecto. La gerencia se involucra nuevamente
cuando observa que el proyecto esta a punto de
fracasar.
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MISION EXTERNA

- EHE. brinda servicios de calidad,
mostrando a sus clientes que el

desarrollo de su sistema de payroll
ofrece una distincién v facilidades

UNIDAD

que le permiten a sus clientes la
satisfaccion de estar tranquilos v
confiados en que el trabajo se hace en
el tiempo v de la forma adecuada.

MISION INTERNA

- Trato adecuado a su persoﬂal valora el
esfoerzo. Se respeta mocho las ideas,
propuestas v/o acciones innovadoras.

- Si se presenta un conflicto se evalua
racionalmente antes de tomar alguna
decision.

4]

- Be trata de dar un trato justo a todo el

personal, preccupandose por que se sientan
comodos y sientan gue pueden crecer (personal
v profesionalmente) dentro de la empresa.

- Hay dos culturas de trabajo, 1a del equipo de
payroll en la oficina central v el equipo
destacado come implant en las instalaciones del
cliente, que no sienten el rezpaldo.

COMO TRATAN A LAS PERSONAS

-La rotacién precipitada de varios miembros no
permitio cumplir a cabalidad con el proceso de
zeleccion e incorporacion

- Personal implant ingresan a EHE directamente
al proyecto sin completar el proceso de induccidn
e identificacion con la cultura de la empresa,
viéndose directamente influenciadas por la
mnteraccién con el cliente.

ENTORNO INTERNO

- Gran expectativa por el nuevo proyecto y
muchas ganas de sacar adelante esa cuenta,
pues es la oportunidad de entrar en el
sector de empresas industriales v generar
asi buenas referencias en el mercado.

- Sensacién de inestabilidad generada por
la pandemia y el estres que ello causa en
todas las personas de la empresa.

Fuente: elaboracion propia basado en Alcazar (2019)
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2.3 Problemas detectados en EHR

22

Los problemas detectados en EHR, a partir del andlisis realizado, son los siguientes:

A nivel de la Eficacia:
Dentro de EHR hay buena disposicién para la atencion de su personal, sin embargo, se
aprecia que para el proyecto con AUSA se los dejo marchar sin el soporte necesario por
parte de la Gerencia.
Faltd imprimir mayor atencion a las sefiales de la rotacion laboral del proyecto y al
cumplimiento de los entregables. El haberlas considerado a tiempo hubiese evitado
varios problemas.
Retrasos en la ejecucion del proyecto por las demoras en los entregables, lo cual
perjudico la salida.
Se agudiza la necesidad de dinero en la caja de EHR por la falta de pago del proyecto
con AUSA.

A nivel de la Atractividad:
El exceso de confianza en su personal conllevo a la Gerencia de EHR no seguir de cerca
el proyecto. Si bien es cierto le brind6 todo el soporte para el arranque, luego dejo que
todo marche como estaba acostumbrado; sin embargo, al ser un cliente mucho maés
grande, se debid hacer un seguimiento mas cercano. A ello se sumo que aparentemente
algunos miembros del personal de AUSA buscaban el fracaso del proyecto. La Gerencia
se involucré nuevamente cuando observo que el proyecto estaba a punto de fracasar.

La salida de trabajadores especializados afectd el knowhow de EHR.

A nivel de la de la Unidad:
La rotacidn precipitada de varios miembros no permitié cumplir a cabalidad con el
proceso de seleccion e incorporacion.
Personal implant ingresa a EHR directamente al proyecto sin completar el proceso de
induccién e identificacion con la cultura de la empresa, viéndose directamente

influenciadas por la interaccién con el cliente.



2.4

Evaluacion de las posibles decisiones a tomar en funcién a la disyuntiva planteada

por Alberto Cardenas: ¢continuar o encarar la situacion y resolver el contrato de la

mejor manera posible?

Tabla 1. Impacto de las decisiones por dimension

Dimensiones de la

organizacion

Decision

Eficacia

Atractividad

Unidad

Mantenerse en

- No se reciben los pagos a
tiempo (-).

- Se incrementa la demanda de

- Demanda mas esfuerzo
por parte de EHR (-).

- Incremento de la
divisién del equipo de
EHR (-)

- Disminuye el riesgo
econdmico para EHR (+).

el proyecto recursos (-). - Riesgo de impacto
- Riesgo de penalidades si no negativo en la reputacion
se cumplen actividades (-). de EHR (-)
- Disminuye posible flujo - Disminuye la posibilidad | - Se recupera la unidad
econdémico (-). de ser bien referenciados general dentro de EHR
Abandonar - Solicitar el pago del monto | frente a otros clientes (-). (+).
el proyecto invertido (+) - Disminuye los continuos

roces con AUSA (+).

Negociar el cierre

del proyecto

- Cobrar el fee mensual
establecido en el contrato,
incluyendo la ganancia
establecida para EHR (+).
- Disminuye el riesgo

econdmico para EHR (+).

- AUSA reconoce el
esfuerzo realizado por
EHR (+).

- EHR y su equipo humano
incorporan la experiencia
adquirida (+).

- Se recupera la unidad

general dentro de EHR
()

Condicionar la
continuidad del

proyecto

- Riesgo de continuar con los

mismos problemas con AUSA
¢

- Posibilidad de mejora.

(+)

- Riesgo de continuar con
los mismos problemas con
AUSA (-)

- Incrementa la posibilidad
de ser bien referenciados

frente a otros clientes (+).

- Riesgo de continuar con
los mismos problemas
con AUSA (-)

- Posibilidad de lograr
una mayor integracion
del equipo humano de
EHR (+)

Fuente: elaboracidn propia
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Tabla 2. Evaluacién del nivel de riesgo

FACTORES DE EVALUACION

Mantenerse en el

Abandonar el

Negociar el cierre

Condicionar la
continuidad del

Proyecto proyecto del Proyecto

Proyecto
Flujo de ingresos Medio (2) Bajo (1) Medio (2) Medio (2)
Desgaste del equipo Alto (3) Medio (2) Bajo (1) Medio (2)
Sobre costos Alto (3) Medio (2) Nulo (0) Medio (2)
Retencion de pagos Alto (3) Medio (2) Bajo (1) Medio (2)
Se mantiene la cultura del cliente Alto (3) Bajo (1) Bajo (1) Medio (2)
Pérdida de confianza Alto (3) Bajo (1) Nulo (0) Medio (2)
Riesgo de bajas en EHR Alto (3) Bajo (1) Bajo (1) Bajo (1)
Riesgo de cometer errores Alto (3) Nulo (0) Nulo (0) Medio (2)
Imposicion de penalidades Alto (3) Bajo (1) Nulo (0) Medio (2)
Reputacion Alto (3) Medio (2) Bajo (1) Bajo (1)

29 13 T 18

Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar, de la Tabla N° 1 se desprende que negociar el cierre del

proyecto es la decision mas adecuada, pues los posibles impactos son positivos en las tres

dimensiones de la organizacion.

Asimismo, cuando evaluamos el nivel de riesgo de las posibles decisiones en funcion a

los factores de evaluacion de las dimensiones de la organizacion, observamos que el riesgo mas

bajo recae sobre la misma opcién.

En base a ello, podemos afirmar que Alberto debe tomar la decisién de conversar con el

gerente de AUSA, Mario Calderdn, para cerrar el proyecto en forma coordinada, y recuperar la

mayor parte de la inversion por el trabajo realizado.
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Conclusiones

A continuacién, se redactan las lecciones aprendidas tras la evaluacion del caso realizado:

En el lanzamiento de un proyecto debe estar explicitamente claro el alcance del proyecto
y las responsabilidades de las partes, asi como un contrato marco que blinde los intereses de
ambas partes. En el caso de AUSA, un aspecto que faltd incluir es la penalidad por contratar

personal de la consultora hasta después de un afio de prestar servicios.

La mayor posibilidad de fallo en los proyectos se origina por cambios en los objetivos
definidos en lo estratégico. En nuestro caso, el planteamiento inicial era una tercerizacion del
servicio de payroll y buscaba la sustitucién del equipo de trabajo para minimizar riesgos,
digitalizar la gestion y facilitar la comunicacion con sus trabajadores. En la ejecucion del
proyecto, ampliaron el alcance inicial incluyendo la administracion de la gestion de tiempo,
proceso que no tenian bajo control y con varias observaciones técnicas por la tecnologia o
software que usaban en la recoleccion de la informacion, lo cual incrementa el riesgo. La
leccion aprendida es que se debid hacer el proyecto por fases iniciando por el payroll para luego
seguir con el resto y no hacer todo al mismo tiempo, lo que genera mayor esfuerzo y resistencia

al cambio.

Un factor relevante es no seguir el modelo de implementacion estandar con los elementos
de control de avances y permitir que el cliente ponga las condiciones de entrega de la

informacidn, lo que genera exposicion, riesgo y agotamiento en el equipo de proyecto.

Un elemento a considerar, y de mayor relevancia que los anteriores, comprende los
problemas humanos, de comunicacién, conduccion y resolucion de conflictos entre el equipo
de proyecto y con el cliente, lo cual propicia cansancio, tension, desinterés, y pérdida de vision

en el objetivo.

Ante cualquier nuevo proyecto de la organizacion donde se vean involucradas personas,
se debe realizar un analisis sociolaboral previo a la ejecucién del proyecto, pues los
stakeholders que todo proyecto involucra, tienen siempre diversas percepciones y estas pueden

afectar directamente las diferentes actividades a desarrollar.
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Se debe estructurar una linea de mando que desarrolle un seguimiento de control al equipo

de cada proyecto.

En el desarrollo de todo proyecto, se debe fomentar la integracion del equipo del proyecto

con todos los miembros de la organizacion.

Durante el desarrollo del proyecto, se deben realizar reuniones de analisis de la

problematica propia del proyecto en conjunto con todo el equipo responsable.

Se debe incrementar exigencias y lineas de reporte de los gerentes a la alta direccion de

la empresa.

Es fundamental en la asignacion de cargos de Direccién, sobre todo, un adecuado
acompafiamiento en la interiorizacion de la cultura y el compartimiento de la vision. Sin ello se

tendra un ejecutivo sin norte actuando desde su perspectiva de lo que considera correcto.

La Direccidn debe estar vigilante de las acciones y decisiones del ejecutivo en la etapa de

adaptacion a la organizacion.

La comunicacion es fundamental en la mente de un lider y si esta no tiene las bases
culturales, se pueden estar produciendo contrasentidos que propician mensajes contradictorios

a la organizacion.
Todo cambio debe ser planeado y considerar la opinion de los involucrados, explicar los
motivos, evaluar los pro y contras antes de la ejecucion a fin de evitar mayores problemas de

los que se tenian inicialmente.

Una vez dado el problema, es necesario actuar con transparencia y respeto, decir lo que

se puede hacer y lo que no para que las personas puedan elegir libremente.
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Anexos

Anexo 1. El sector de servicios de tercerizacion en RR.HH.

Cada vez hay una mayor tendencia de empresas de toda envergadura buscando soluciones
eficientes que les permitan delegar labores que son especializadas, muy sensibles y de alto
riesgo si no se realizan correctamente. Una de ellas es el payroll, que consiste en la
externalizacion del pago de la némina® de la compafiia. El servicio de payroll, se encarga de
gestionar el céalculo de los sueldos, prestaciones, imposiciones, deducciones y aportes
patronales, desde el inicio de la relacion laboral hasta el finiquito, supervisando en su ejecucion

los cambios en la legislacion laboral y tributaria que repercuten en su calculo y resultado.

Elegir adecuadamente la empresa a cargo del servicio disminuye riesgos y evita muchos
problemas, es por ello que la eleccidon usualmente es una tarea colegiada entre los funcionarios
de los departamentos de RR.HH., Sistemas y Finanzas, quienes sustentan la decision a la
direccion general de la compafia para su aprobacién como proveedor. Los principales
proveedores del servicio en el Pert son: ADP Payroll, Adecco, Tawa, TMF Group, Manpower,
BDO, KPMG y Price Waterhouse.

“Un estudio de Global Research Marketing revela que cerca del 90% de
empresas terceriza sus operaciones. Asi, la gran mayoria de compafiias subcontratan a
proveedores, en gran parte pymes especializadas, para dinamizar su produccion”.

(“Outsourcing: 86% de empresas en Peru tercerizan servicios”, 2018, parr. 1).

Del estudio de outsourcing se desprende que el 86% de empresas si terceriza. De estas,
los servicios que mas se tercerizan son procesos de reclutamiento (33.5%),
administracién de comedores (29.5%), administracion de planilla o payroll (28.9%),

operacion de y administracion de almacenes (20.2%), servicios de trademarketing o

! “Lanomina es un documento contable que registra y controla los salarios, prestaciones y deducciones de los
empleados de una empresa. Representa el cumplimiento del patron hacia los empleados, al tener listo el calculo y
los recursos correspondientes a sus percepciones y deducciones para su pago en tiempo y forma” (Runa, 2017,
parr. 2).
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BTL (15%), entre otros. (“Outsourcing: 86% de empresas en Pert tercerizan servicios”,
2018, parr. 2).

“Asi, el sector minero es el que mas demanda servicios de tercerizacion (50%), luego
viene retail (30%), y después construccion, manufactura, farmacia, banca, entre otros (20%)”.

(“Outsourcing: 86% de empresas en Peru tercerizan servicios”, 2018, parr. 5).

El 65.5% tiene como punto importante para tercerizar el precio competitivo. El 57.5%
considera significativo el entendimiento de negocio, 50.5% terceriza en base a
experiencia de 5 afios 0 mas en el mercado y 49% lo hace por la rapidez de respuesta.

(“Outsourcing: 86% de empresas en Peru tercerizan servicios”, 2018, parr. 9).

Si bien el mercado de servicios de payroll se ha expandido en los ltimos afios, aln existe
un amplio margen para seguir creciendo. Un importante aporte lo constituyen las empresas
transnacionales que operan en nuestro pais, pero se ve el creciente interés de las empresas

nacionales de todo tamafio, configurando asi un panorama prometedor para los proximos afios.
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Anexo 2. Propuesta Payroll Plus

Gestion del Payroll

Plataforma Human

Portal del empleado

Administracién de diferentes tipos de
néminas.

Actualizacion del software a los
cambios de Legislacion.

Proceso de nominas (adelanto de
quincena y planilla de fin de mes, CTS,
vacaciones, gratificaciones, utilidades,
LBS, bonos, gratificaciones
extraordinarias, movilidad, etc.).
Recepcion de novedades (Tareo) en el
formato definido por THR.

Control de vacaciones y contrato de
trabajo.

T-registro y Registro de Seguro Vida
Ley.

Célculo de provisiones de CTS,
gratificaciones y vacaciones u otros
conceptos indicados por la empresa
Cliente.

Célculo de PLAME / AFP.
Generacidn de archivo de interface
bancaria.

Emision y envi6 de archivo de boletas
de pago en el formato que se defina
con la empresa Cliente

Reportes mensuales de Gestion.

Acceso al software de
gestion en el modulo de
Administracién de personal
para que puedan realizar
consultas sobre su personal
en linea.

Pueden ver contratos de
trabajo, legajo de personal.
Rol vacacional, entre otros.
Posibilidad de soportar la
gestion de RR.HH. con la
adquisicién de nuevos
servicios sobre la misma
plataforma.

Acceso al software de
gestion en el madulo de
Self Service, permitira a
los colaboradores a
poder visualizar su
informacion laboral,
solicitar vacaciones.
Actualizar su legajo,
informarse sobre
comunicados de la
empresa, ver su récord
laboral, entre otras
funcionalidades.

PLATAFORMA DE SERVICIO

Soporte funcional especializado en la gestién de nébminas

Soporte legal laboral

Soporte de servicio social

Soporte de administracion salarial y compensaciones

Soporte de soluciones TI para iniciativas de RR.HH. (bolsa de 30 h anuales)

Soporte de consultoria funcional en los diferentes subsistemas de RR.HH.

Fuente: EHR (2020)?

2 Por confidencialidad de los datos de la empresa se ha cambiado informacion de los documentos originales.
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Anexo 3. Estructura de las empresas

Organigrama AUSA

Gerencia de RR.HH.

Mario Calderén

Secretaria de Gerencia

Subgerencia de RR.HH.
Gustavo Raygada

@ 2 @
Jefatura de Administracion
Jefatura de Compensaciones de Personal
Lucrecia Rodriguez
(& J L
C h @ B
Jefatura de Reclutamiento &
Seleccion Jefatura de Bienestar Social
. J
A J
P N
Jefatura de Capacitacion & 1 . h
Decatiolle Jefatur[:; ge Rtilauones
L ) orales
A& J

Fuente: AUSA (2020)°

Jefatura de Administracion
de Personal
Lucrecia Rodriguez

Asistente de Jefatura Coordinadorde

Personal y Tiempos
Juan Cayo

De Personal

T
Coordinadorde Planilla
Empresas A

— )
Coordinadorde Planilla
EmpresasB,C

Coordinadorde Planilla
EmpresasD,E

Analista de Contratos

Analista de Planilla
Empleados D,E

Analistade Planilla
Empleados B,C

Analista de Planilla
Empleados A

Analista de Planilla Analista de Planilla
Obreros B,C Obreros D,E

Analista de Planilla
Obreros A

Asistente de Asistente de
Control Asistencia Control Asistencia

Control Asistencia

Fuente: AUSA (2020)*

% Por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
4 Ibidem.
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Organigrama EHR

UN
Atraccién de Talento

)
Executive
Search

R

)
Talent Hunting

—
S

Seleccidn
Masiva

A4

Fuente: EHR (2020)°

Nombres y cargo: Equipos del proyecto AUSA - EHR

Gerencia de EHR

Alberto Cardenas

UN Payroll
Francisco Salas

TR
Supervisor de

Cuentas Payroll

-

S

Al de
Cuentas Payroll

CEE—

(O
Asistentes de

Cuentas Payroll

e

7 UN h
UN Soluciones Ti L. UN
: . Servicios .
Ricardo Ramirez 3 Consultoria
) Qutsourcing
- Proyectos
Desarrollo Ti B2C
\ -
(o)
Gestion de Proyectos
Proyectos y P B2B
Asis -To Be
()

Soporte Help Desk

4

Alberto Cardenas
Francisco Salas
Ricardo Ramirez

Orlando Gomez
Miguel Pérez

Rafael Andia

Julio Bravo
Jessica Toro
Zaida Garcia
Laura Jiménez
Carla Lopez

Clara Santillan

Fuente: EHR (2020)°

Gerente General
GUN Payroll
GUN Soluciones Ti

Supervisor de Payroll

Analista de Procesos

Supervisor de Payroll (Reemplazo)

Supervisor de Payroll (Reemplazo)
Supervisor Implant

Analista Implant (1)

Analista Implant (2)

Analista Implant (Reemplazo)

Analista Implant (Reemplazo)

Mario Calderén
Gustavo Raygada
Lucrecia Rodriguez

Juan Cayo

Gerente de RRHH

Subgerente de RRHH

Jefe de Administracion de Personal

Coordinador de Administracion de Personal

S Por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos

originales.
® Ibidem.
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Anexo 4. Propuesta de Servicios Payroll Plus para AUSA

VALORACION ANUAL DEL SERVICIO EN (S/.) VS. LA TERCERIZACION

ACTUALMENTE CON PAYROL PLUS "
COSTO DETALLE HC  COSTO ANUAL HC COSTO ANUAL
Costo Anual del Servidor
COSTO POR SERVICIOS DE TECNOLOGIA Cosio personalde soporte DBA 240,500 - 0
Costo personal de desarrollo SW
Licencia anual del sistema actual de Planillas
COSTO POR SERVICIOS DE NOMINA Costo por personas que laboran en Adm. de Personal 14 1,120,956 4 (%) 565,020
COSTO OPERATIVO Infraestructura, Leasing de PC, celulares, etc. 14 95,760 4 27,360
COSTO POR SERVICIO DE TERCERIZACION Costo Anual por el Servicio de Tercerizacion - - 423,600
El costo unico por Implementacion es de S/. 35,300 (anualizado seria S/. 11,767) 11,767

COSTO TOTAL ANUAL §/1,457,216 SI1,027,747
AHORRO DIRECTO ANUAL $/429,469

Outplacementy Coaching (10 programas) - - 10 106,563
Sofware de Planillas / Adm. De Personal/Tiempos (customizacion reportes SPEC) - - - 332,530
Modulos de RRHH - - - 225,060
Seleccion de Personal
Capacitacion

0

Adm. Salarial

BENEFICIOS ADICIONALES

Disefio Organizacional

Self Service

IMPACTO ECONOMICO DE BENEFICIOS ADICIONALES
BENEFICIO ECONOMICO TOTAL ANUAL

() se ha efectuado la valorizacién del HC que quedaria con las 4 personas de sueldos mas altos

$/1,093,622

Fuente: AUSA (2020)7

Detalle del Servicio:

BENEFICIOS
ADICIONALES
[ Benencio = 220m |
MODULOS:
Contratos
Legajo Virtual
Seleccion

3 SERVICIOS

Ingreso del Trabajador
Adelanto quincenal
Control de asistencia
Control de vacaciones

& + O+

Gratificaciones

CTS

Utilidades

Nomina mensual

AFP y PLAME
Liquidaciones
Retenciones judiciales
Envio de boletas
Contabilizacion

Fuente: EHR (2020)°

" Por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos

originales.

8 Ibidem.
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Capacitaciéon
Desempefio

Portal del empleado
Plataforma Movil

COACHING (LMI)

OUTPLACEMENT




Distribuciéon de Actividades

TOTAL

Actividades
Operativas
. I EHR Il AUSA o
Actividades de BO(V EHR
Gestion 0
Administrar:
20%
- Tareos
- Horas Extras
AUSA - Contratos
- Ingresosy Bajas
- Noémina
- CTS
Liquidaciones
SUPERVISAR Gratificaciones
- Utilidades
COORDINAR - Legajos -
- Aportes y Contribuciones
APROBAR - Contabilizacién
Provisiones
DESEMBOLSAR - Retenciones Judiciales

Cuentas Corrientes
Atencién al Trabajador
Atencion a Entidades
Atencion a Auditores
Documentos Legales
- Reportesy KPI's

Fuente: EHR (2020)°

CRONOGRAMA INICIAL
2018

Actividades de Preparacién
- Levantamiento de Informacion

Alcance . o
- Analisis funcional do Implementacién, Capacitacién y Pruebas Soporte Post
- Andlisis de procesos y Provecto o Go-live
actividades Y

®

9

(2] (]

Fuente: EHR (2020)°

° Por confidencialidad de los datos de la empresa se han cambiado los nombres y datos de los documentos
originales.
10 1hidem.
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Anexo 5. Proceso de Seleccion del Equipo de Payroll EHR

Para todas las posiciones de la unidad de payroll se pedia como experiencia previa, el
haber laborado en empresas con una poblacion laboral mayor a 1,000 trabajadores, por lo menos
2 afios en la posicion que se requeria cubrir y con un nivel avanzado de Excel, asi como

experiencia en procesos de implementacion de un software de planillas.

Realizada la convocatoria, los candidatos pre seleccionados pasaban por una prueba de
conocimiento técnico en legislacion laboral, célculos de renta, otorgamiento de beneficios,
tratamiento de diversos regimenes laborales, procesos con renta variable, integral y con

beneficios asumidos, logrando detectar a los mas competentes en la materia.

Luego de la prueba de conocimientos, los candidatos finalistas pasaban por una bateria
en linea de pruebas psicoldgicas y al siguiente dia por un simulador de casos en hojas de calculo

en Excel con un tiempo de dos horas, esta etapa era crucial para evaluar al candidato en accién.

Al término de las evaluaciones, a los candidatos que aprobaban se les pedia que completen
unas fichas de declaracion jurada y esta informacion era corroborada por el servicio IBP
(investigacion basica preliminar) donde se brindan las referencias laborales, policiales,

judiciales y de riesgo financiero de los candidatos.

Completo el expediente de cada candidato, finalmente se programa la entrevista a
profundidad con el gerente de proyecto y con el gerente de EHR. Eligiendo de manera

colegiada.

Las personas seleccionadas pasan por un programa de induccién de un mes,
principalmente para conocer las exigencias del puesto, el uso del sistema y la integracion con

los miembros del equipo de trabajo y la compafiia, esta etapa recae sobre el jefe inmediato.

Por ltimo, la etapa de adaptabilidad a la organizacion se mide a través de reuniones
mensuales y en la evaluacion de los primeros 90 dias, se define la continuidad del colaborador
0 su salida, si la relacion ha sido positiva se apuesta por cumplir el contrato de trabajo de un

afio, cumplido el plazo la siguiente renovacion es por un tiempo indeterminado.

36



Anexo 6. Parte B: El e-mail

Estimado Mario:

A través del presente quiero expresar mi malestar por la contratacion de las sefioritas
Zaira Garcia y Laura Jiménez, las mismas que venian desempefidndose en labores de asistente
de personal para soportar el contrato que venimos ejecutando con ustedes. Nos causa extrafieza
que la sefiorita Laura Jiménez a pocos dias de iniciar el mes de junio nos presenta su renuncia
aduciendo temas personales y pidiendo se le exonere del plazo de ley, accion que no
consentimos por lo informal de su solicitud, sin embargo considerando la veracidad de su
pedido se le pidio por favor que acceda a quedarse hasta fines del mes de junio del presente
afio, incluso brindandole nuestra disposicion para ayudarla en sus temas personales los que
manifesto los realizaria en la ciudad del Cuzco, sin dar ella mayor alcance de la necesidad de
tiempo que le tomaria dicha gestién. Se le indicé que su plaza podria quedar disponible
esperando su retorno, en los primeros dias de julio se conversa nuevamente con ella y accede a
quedarse en sus labores, no pasan ni dos dias y otra vez renuncia generando un malestar,
incomodidad que le trasmiti directamente pese a nuestra disposicion de ayudarla en solucionar
sus problemas y luego en mantener su plaza disponible, aduciendo una vez méas que los temas
familiares le demandaban apartarse, quedandome realmente incomodo por la poca seriedad que

pudo mostrar en 2 dias.

Lo que me sorprende es que ustedes como cliente tengan acciones de contratacion del
personal que ponemos a su servicio, perjudicando y afectando el proceso, generando en
nosotros como proveedores un nivel de incertidumbre con el resto del equipo, ya que la
comunicacion hacia ellos como cliente es clara con este precedente; traten de buscar una plaza
con nosotros, hablen de su empleador, y siéntanse necesarios en el proceso para que los

contraten con mayores beneficios.

Si se hubiese dado la consulta previa la situacion seria completamente diferente, si hay
la necesidad de cubrir una posicién real por parte de ustedes y han valorado la ventaja de
contratar a alguien de nuestro equipo por la interaccion y desemperfio que les brinda, esperaria
una coordinacion previa, acordar los términos de contratacion y la comunicacion que podamos
dar, pudiéndose mostrar como una promocién y un beneficio para los chicos de su buen hacer

en un proceso de aliados de negocio, pero este no ha sido el caso.
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Por lo expuesto, agradeceré me confirmes la disponibilidad en tu agenda de esta semana
para acordar las proximas acciones en el manejo del contrato y en lo sucesivo personal de
nuestra empresa no puede ser contratado sin una coordinacion previa o hasta después de un afio
de haber dejado de prestar servicio con nosotros.

Atentamente,

Alberto Cardenas

Fuente: A. Cardenas, comunicacion personal, 10 de agosto de 2020
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