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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo consiste en analizar una situacion empresarial donde la falta de seguimiento de los
sistemas de control, asi como la existencia de conflicto motivacional en la organizacion y
dentro del proceso de toma de decisiones afecta el entorno interno de la compafia y el
desempefio de las &reas involucradas. Esto se apreciard durante la resefia de la empresa, la
presentacion de los involucrados y sus estilos de direccion, la descripcion de los hechos
suscitados en el incumplimiento de las politicas de préstamos al personal y finalmente el
analisis del conjunto: lo establecido por el sistema formal, las posibles causas de los
incumplimientos, las decisiones tomadas luego por la empresa y analizar su efectividad en los
tres niveles de la organizacion: eficacia, atractividad y unidad.

Palabras clave: Motivos, Motivaciones, Sistemas de Control, Conflicto Motivacional.

ABSTRACT

The thesis consists of analyzing a business situation where the lack of monitoring of the control
systems, as well as the motivational conflict in the organization and in the decision-making
process, affects the company's internal environment and the performance of the areas involved.

This situation will be appreciated in the outline of the company, the presentation of the
characters involved and their management styles, the description of the facts raised in the
infringement of the loans policies to the workers, and a complete analysis of the circumstances.

This analysis includes the establishment of the formal system, the possible causes of the
breaches, the decisions that were taken later by the company, and the analysis of the
effectiveness in the three levels of the organization: efficiency, attractiveness, and unity.

Keywords: Reasons, Motivations, Control Systems, Motivational Conflict.
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INTRODUCCION

El caso tiene la finalidad el ser utilizado en el curso de Gobierno de Personas con el
proposito de propiciar el aprendizaje de conceptos teoricos del curso y demostrar la
importancia de aplicar un adecuado andlisis de objetivos, de motivos y de motivaciones
necesarios para desarrollar la madurez decisional requerida en un directivo. Para lo cual
se presenta una compafiia en donde los directivos, guiados por una mala calidad
motivacional, empiezan a valerse de la politica de préstamos vigente para cubrir
motivos extrinsecos propios y de sus allegados.

Durante el trabajo se busca responder si existe una adecuada reglamentacion en los
procedimientos de préstamos, si los responsables del procedimiento estan delimitados,
si se ha previsto formalmente un sistema de control y este ha funcionado, y si no ¢Por
qué? Determinar los comportamientos y deducir cuéles podrian haber sido los motivos
por los cuales los involucrados no cumplen el sistema formal, asi como que resuelve la
organizacion y que no resuelve.

Este comportamiento revela que las personas involucradas hacen mal uso de su poder y
de la posicion que tienen como participes del sistema de control, obteniendo beneficios
personales conforme distorsionan el sentido dado a la politica de préstamos, la cual
debia enfocarse en atender exclusivamente temas de salud.

Para la realizacion del trabajo se utilizaron fuentes de datos primarios (informacion no
publicada y comentarios de participantes) y en base a la experiencia laboral propia del
autor; por lo que los datos han sido modificados para guardar la confidencialidad
necesaria de la empresa y participantes.

La informacion es analizada a través de la aplicacion del Método del Caso, las
herramientas y conceptos referidos en los cursos de Gobierno de Personas (Octégono,
perfil motivacional, Modelo de Toma de decisiones), para presentar la estructuracion y
definicion, tanto de la situacidn y problema, como el anlisis de acciones aplicadas.



CAPITULO 1. Conflicto motivacional en la toma de decisiones y
sistemas de control de compafiia Parte A

1.1. La Empresa

La empresa HAC Compafiia Minera es una compafiia minera dedicada a la extraccion y
comercializacion de concentrados de mineral polimetéalico (cobre, plomo, zinc). Es
subsidiaria de una corporacion internacional del sector minero con sede central en
Canada. El grupo en Peru esté constituido por 3 empresas.

La Compafiia Minera Abanto S.A. ubicada en la sierra central a 85 Km de Pasco,
Corporacion Minera Mendoza S.A. ubicada en la sierra central a 70 Km de la Oroya y
finalmente HAC Compafiia Minera S.A. ubicada en Lima.

1.1.1. Inicios

La empresa HAC Compariia Minera, se constituye en Peru a inicios de 1995. Adquiere
la propiedad de las operaciones de Compafiia Minera Huamanga S.A. que hasta
entonces habia pertenecido a la empresa peruana Minasa International S.A. De esta
manera, HAC inicia operaciones en un asiento minero ubicado en La Libertad, a 90 km
de su capital.

1.1.2. Conformacién de la Gerencia

La Gestion de Direccion y Administracion de HAC se deja en manos de directores y de
personal administrativo con varios afios de experiencia en el sector, provenientes de las
canteras de Minasa International SA. En aquellos afios, para HAC resultaba valiosa la
experiencia que los profesionales peruanos habian acumulado gestionando las
operaciones de Huamanga S.A.

1.1.3. Reorganizacion

A mediados del afio 2000, HAC adquiere el 100% de las acciones de la Compafia
Corporacion Minera Mendoza S.A. del Grupo Millan. Con ello suma su segunda unidad
de operaciones, ubicada esta vez en Pasco. Por esta razon, a fines de ese afio, HAC
consolida su rol gerencial en las operaciones mineras en Perl y pasa a ubicar sus
oficinas centrales en la ciudad de Lima, dado que comienza a prestar servicios
gerenciales y administrativos a las dos compafiias adquiridas. Los servicios prestados
por HAC comprenden: (i) Servicios Gerenciales (estrategia y direccion) y (ii) Control
Centralizado en diversas areas, tales como Administracion, Finanzas, Contabilidad,
Recursos Humanos, Logistica, Auditoria, Seguridad y Medio Ambiente.



El objetivo de HAC es evitar duplicidad de funciones administrativas, asegurar el
cumplimiento de las politicas directrices provenientes de la matriz canadiense y lograr
la estandarizacion de los procesos administrativos y de produccion en todas las
empresas del grupo.

1.1.4. Crecimiento

El afio 2003 HAC empieza negociaciones con Montafia S.A por varios de sus predios
mineros. A fines de dicho afio llega a un acuerdo para adquirir los fundentes ubicados
en Junin y para el 2004 adquiere la propiedad de Compafiia Minera Abanto S.A.

En 2006 HAC fusiona Corporacion Minera Mendoza S.A. con Compafiia Minera
Huamanga S.A., unificando el 100% de sus activos y pasivos como parte de sus
objetivos de centralizar y estandarizar las operaciones. Sin embargo, debido a la
coyuntura y expectativas generada por los cambios politicos y estrategias de inversion,
en el afio 2012 HAC realiza una escision por creacion con el patrimonio conformado
por las unidades de produccion de la Libertad y de Junin, constituyendo una nueva
empresa para cada una de ellas. Ese mismo afio HAC vende el 100% de las acciones de
Compafiia Minera Huamanga S.A.

1.1.5. Organizacion de la empresa

En la actualidad las actividades del Grupo HAC se ejecutan a traves de tres compafiias,
dos unidades de produccion y una unidad de servicios compartidos, cada una con su
propia planilla.

() HAC Compafila Minera SA, encargada de brindar servicios gerenciales y
administrativos a las unidades productivas del grupo; (ii) Mendoza Compafiia Minera
SA, encargada de la unidad productiva ubicada en Cerro de Pasco; y, (iii) Abanto
Compafiia Minera SA, encargada de la unidad productiva ubicada en Junin.

Contrario a la practica usual en el sector, segun la cual el personal en planilla es
reducido y la mayor parte del requerido para las operaciones es a través de servicios de
tercerizacion por parte de empresas especializadas, en las operaciones de HAC un
aproximado del 70% del personal operativo en las unidades de produccion pertenece a
la planilla de trabajadores de las empresas respectivas.

El personal contratado por servicios tercerizados es variable a lo largo del afio o se
relacionan a procesos que requieren un alto nivel de especializacion y maquinaria
especial, por lo que son manejados a través de empresas contratistas especializadas.



1.1.6. Afios criticos y reordenamiento

Como parte de los planes de mejora de la empresa, para minimizar los efectos de los
ciclos adversos de las fluctuaciones en los precios de los minerales, durante el periodo
2014-2016 se ejecuta un proceso de reconversion operativa teniendo como objetivo el
incremento del nivel de eficiencia en la produccion de las compafiias.

De esta manera, luego de operar por muchos afios como operaciones en mineria
convencional (intensiva en mano de obra, donde los trabajos son realizados de forma
manual por gran nimero de operarios con herramientas de perforacion jackleg), la
empresa empieza a cambiar sus operaciones a métodos de mineria mecanizada
(intensiva en maquinaria y equipo de alta tecnologia), por lo que se implementan ciclos
de minado con equipos de perforacion tipo jumbo, lo cual tiene como consecuencia la
reduccion de personal operativo.

Durante dicho periodo de reconversion, la produccion, las ventas y la composicion de la
plantilla de trabajadores presentan la siguiente evolucion: el afio 2014 la empresa
contaba con un total de 2200 trabajadores en planilla y 1200 trabajadores a través de
empresas especializadas, una produccion de 1,700,000 toneladas de mineral extraido y
con un total de ventas por concentrados de minerales $ 194,000,000 délares. En el afio
2015 la empresa con una produccion de 1,800,000 toneladas de mineral y obtiene ventas
por concentrados de minerales por un monto de $ 155,000,000 ddlares. Luego en el afio
2016 pasa a tener un total de 1700 trabajadores en planilla y alrededor de otros 800 a
través de empresas contratistas, con una produccién de 1,900,000 toneladas de mineral
y ventas por concentrados de minerales por un monto de $ 197,000,000 dolares.

Tabla 1. Resumen evolucion operaciones

2014 2015 2016
Produccion en 1,700,000 1,800,000 1,900,000
toneladas
Ventas $ 194,000,000 $ 155,000,000 $ 197,000,000
Personal propio 2200 1900 1700
Personal contratas 1200 1100 800

Fuente: elaboracién propia.

1.1.7. Distribucién de las oficinas en Lima

Las oficinas principales de la unidad de servicios compartidos se encuentran en Lima
(HAC) y se encuentran divididas en diferentes pisos del edificio donde éstas se alquilan.
Este edificio cuenta con 8 pisos y 4 oficinas por piso.

Los ambientes para los gerentes y mandos superiores se encuentran en el cuarto piso,
donde cado uno tiene su oficina. El resto de los trabajadores se encuentra en el segundo




piso, trabajando en cubiculos compartidos y algunos de los jefes de mando medio tienen
oficinas propias.

A traveés de los afios se ha propuesto la posibilidad de unificar las diferentes areas en un
mismo piso, alquilando oficinas adyacentes para crear un ambiente donde gerentes,
jefes y trabajadores de cada area de se encuentren juntos. Sin embargo, el proyecto se ha
visto paralizado en varias ocasiones, con el objetivo de ahorrar recursos para afrontar
los ciclos adversos.

1.1.8. Cultura/ Estilos

La cultura de la empresa esta basada en las relaciones y los circulos de amistad
construidos entre el personal antiguo, siendo estos parte de la compafiia desde que se
fundara hace 20 afios. Muchos se conocen desde mucho antes.

La Direccion Corporativa de la matriz tiene la creencia de promover valores como la
honestidad, por lo que ha desarrollado un cédigo de ética y compliance. Este codigo
recientemente se habia actualizado y su difusion se encargo a la gerencia local, la cual
se efectué mediante la entrega de un cuadernillo y la firma de una declaracion jurada de
conocimiento por los trabajadores. Las charlas y capacitaciones donde se profundiza
sobre el cddigo, solo se dieron a nivel de gerentes y se habilitd un curso basico de E-
Learning para el resto del personal.

Asimismo, tanto la matriz y los directivos del pais buscan flexibilidad e iniciativa con la
implantacion de un clima laboral basado en la confianza y politica de puertas abiertas,
pudiendo considerarse el ambiente laboral de Per( hasta informal, llegando en ocasiones
a saltearse u omitir firmas de procedimientos para cumplir con fechas de entregas o
facilitar la gestion de procesos, para luego ser posteriormente regularizados.

En la compafiia predominan las argollas de amistades y cada area trabaja buscando el
cumplimiento de sus propios objetivos, a pesar de que, como parte de la gestion de
cultura e identificacion del personal con la empresa, hasta hace poco realizaban diversas
actividades, como reuniones o brindis por los dias festivos en todas la unidades y una
reunién de integracion anual entre el personal de la oficina Lima y los Superintendentes
(mandos superiores) de las unidades de produccion, para lo cual se alquilaba un espacio
fuera de las instalaciones, se hacian campeonatos de diversos juegos y se culminaba con
un almuerzo general.

1.1.9. Sistema de remuneraciones y beneficios en la oficina de Lima

El sistema de remuneracién para la plana general esta basado en un monto fijo, un bono
anual equivalente a las utilidades que se pudiera generar en las unidades productivas y
se otorgan algunos beneficios no remunerativos, como estacionamiento, horario



flexible, facilidad de adelantos de remuneracion o gratificacion y acceso a un préstamo
sin intereses exclusivamente por motivos de salud, que luego se destina a financiar
también inversién en vivienda o en educacion especializada. Sin embargo, ante la
solicitud de algunos directivos vuelve practica usual el cambiar los conceptos de los
montos otorgados en la modalidad de préstamos como si fueran adelantos (y viceversa),
de acuerdo con la conveniencia de los trabajadores como un beneficio adicional no
estandarizado.

Sin embargo, estos beneficios no son considerados suficientes por el personal, que se
queja de que sus sueldos y salarios son bajos, que trabajan y se esfuerzan y no reciben
beneficios 0 bonos justos en base a su desempefio.

1.1.10. El &rea de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos que se encuentra en la oficina de Lima y esta
conformada, por un lado, por el Gerente de Recursos Humanos, Alberto del Campo, el
Sub Gerente de Recursos Humanos, Francisco Diaz, y el Coordinador de Desarrollo
Humano, los cuales pertenecen a la planilla de la unidad de servicios compartidos; por
otro lado, por los Jefes de Planillas para las unidades de produccion, los cuales estan
asignados a los centros de costos y planillas de las mismas: Pedro Sanchez que
pertenece a Compaiifa Minera Abanto e Italo Del Portal que pertenece a Corporacion
Minera Mendoza. Cada uno de ellos cuenta con su puesto y funciones definidas (Anexo

).
1.1.10.1. Resefa de proceso de planillas

El proceso de la planilla y sus gestiones asociadas (ingreso y tramite de filiacion del
personal nuevo, registro de asistencia de personal, solicitudes de préstamos, revision de
alteraciones y faltas) se realizan entre los asistentes de recursos humanos que estan
ubicados en las unidades de produccion, los cuales son los encargados de preparar y
cargar la informacion de trabajadores para el area de Planillas (Hoja Electronica de
Alteraciones, Target, Liquidacion, Hoja de Recorrido, afines) en el sistema. Se revisa la
informacion y luego se procesa y se efectlan los calculos de los conceptos, retenciones
y aportes complementarios por los jefes de planillas. Todo el proceso es supervisado por
el Sub Gerente.

1.1.10.2. Cambios en el area de planillas

Anteriormente, cada unidad contaba con un Jefe de Planillas propio, por lo que existian
tres jefes de planillas. Sin embargo, como parte de la reduccion de personal en afios
previos y estando en edad de jubilacion, el Jefe de Planillas de la oficina de servicios
compartidos (Lima) fue cesado y el célculo de dicha planilla pas6 a estar también a
cargo de Pedro Sanchez.



Pedro pasé a ser tanto el encargado de la planilla de Compafiia Minera Abanto como de
HAC Compafiia Minera y ademas en dicho caso, también era responsable de las
gestiones de administracién de personal, en adicion a la carga y procesamiento de la
data para el proceso de célculo de dicha planilla.

Figura 1. Organigrama del Area de Recursos Humanos
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1.2. Los Protagonistas

1.2.1. Sub. Gerente Recursos Humanos: Francisco Diaz

1.2.1.1. Area personal

Francisco tiene 56 afios, nacié en Piura, una provincia al norte del pais. Es el menor de
tres hermanos y no fue fécil para sus padres el salir adelante ya que, para poder
mantener la estabilidad econémica del hogar y el pago de los estudios de sus hijos,
tuvieron que sacrificarse teniendo dos trabajos y pasando pocas horas en casa, en una
época dificil en Peru, ya que hubo poca estabilidad econémica y crecimiento a finales
de los afios 60 y durante los afios 70 y 80.

En efecto, los tiempos de su infancia, adolescencia y juventud fueron dificiles: afios de
cambios dréasticos en la sociedad peruana con la llegada del gobierno militar de Velasco,
grandes procesos migratorios que reconfiguraron el desarrollo de las ciudades
(especialmente Lima), el inicio de las actividades terroristas de Sendero Luminoso y del
MRTA en el gobierno de Belaunde, la crisis econémica del gobierno de Garcia. En
suma, Francisco creci0 en un entorno de muchas restricciones economicas, dado el
contexto socioeconomico adverso que transforma el pais.

Por todo ello, Francisco siempre sinti6 como obligacion que debia esforzarse
arduamente para obtener las mejores notas y tratar de ser el primero en sus clases.
Francisco tiene dos carreras: es Ingeniero de Sistemas e Ingeniero Industrial, logros de
los cuales esta muy orgulloso.

En la actualidad Francisco es casado y tiene un hijo adolescente. Es una persona de
mucha fe, tiene presente a Dios en su dia a dia y acude a misa con regularidad.

Debido a los logros profesionales obtenidos, cuenta con una posicion social saludable,
lo que le permite que apoye econdmicamente y que dependan de él uno de sus hermanos
mayores y dos de sus tios de edad avanzada. Su poder adquisitivo le permite llevar a
cabo su aficidn de reparar y mejorar la infraestructura de su casa.

1.2.1.2. Trabajo

Francisco tiene 30 afios en el sector minero. Durante los primeros afios tuvo su propia
consultora, mediante la cual asesord y realizd varios estudios organizacionales a
diversas compafiias del rubro.

Dentro de estas empresas se encontraba HAC Compafiia Minera. Es aqui donde los
directivos satisfechos con su desempefio le ofrecen un puesto de Jefatura en Recursos
Humanos, por lo que se viene desempefiando alrededor de 18 afios en el area de



Recursos Humanos en la compafia, habiendo pasado a ser los ultimos 4 afios el Sub —
Gerente de este departamento, debido a que siempre ha afrontado su trabajo de manera
metddica para obtener los resultados que se esperaban de él y por su disposicidn
constante para quedarse horas adicionales en el trabajo cada vez que surge un
inconveniente o hay pedidos de trabajo de ultimo momento y de caracter urgente.

Francisco no pierde la oportunidad de compartir sus experiencias de vida mezclados con
anécdotas personales y logros de trabajos pasados a sus trabajadores en cualquier
conversacion que se da en el ambiente laboral. Asimismo, indicando que los preparard y
capacitara de manera que se desarrollen para alcanzar similar nivel de logros.

En los ultimos afios, Francisco ha preferido no involucrarse en los procesos de
otorgamiento de préstamos y declina no verificar ni firmar la documentacion de las
solicitudes de préstamos cuando éstos son directamente gestionados por Pedro con la
aprobacion de Alberto. No interviene tampoco en aquellos casos donde algunos gerentes
interceden a favor de sus trabajadores y coordinan previamente con Alberto y Pedro.

1.2.1.2.1. Consultora propia

Desde el afio 1989 hasta el afio 2006 Francisco tuvo su propia consultora en recursos
humanos, enfocada en la definicion y organizacion de funciones y procesos del area.
Asesoraba respecto al diagndstico y determinacion de la estructura funcional de la
compafiia y las areas que las conformaban, en la elaboracion de los manuales de
organizacion y funciones, procesos y procedimientos de recursos humanos y
elaboracion de bonos de produccion. También, habia desarrollado su propia
metodologia para la definicidn de estructuras salariales y evaluacion de desempefio.

1.2.2. Jefe Planillas: Pedro Sanchez
1.2.2.1. Area personal

Pedro tiene 55 afos, es casado y padre de dos hijos. Su hijo mayor nacié con una
enfermedad degenerativa muscular, por lo que tiene que recibir terapia fisica y atencion
especializada de por vida. Esta situacién hizo que Pedro y su familia afrontaran
dificultades econdmicas que pudieron sobrellevar por su esfuerzo y union familiar.

Tiene una relacion amical con Francisco fuera del trabajo, ya que sus hijos asisten al
mismo colegio y ambas familias acuden a la misma iglesia.

A pesar de los muchos gastos que venia enfrentando, en los ultimos afios empez6 a
mostrar signos de estabilidad econémica. Después de 10 afios con el mismo automovil,
en un periodo muy corto de tiempo paso a adquirir uno nuevo, para después de afio y
medio cambiarlo nuevamente por una camioneta.



1.2.2.2. Educacion

Si bien Pedro estudié Contabilidad, empezé en la empresa trabajando también en el &rea
de Recursos Humanos, en la unidad minera Compafia Minera Abanto S.A. desde el
2007 como Jefe de Planillas.

1.2.2.3. Trabajo

Lamentablemente, debido a un problema de salud grave, se vio inhabilitado de
continuar realizando su trabajo desde la mina. La empresa ayudé a Pedro con su
traslado a Lima y con su recuperacién. Como la condicion de Pedro requeria tratamiento
y control permanente, la empresa transfirid su puesto para que realizara sus funciones en
las oficinas de Lima.

Debido a la gratitud que Pedro sentia por el apoyo recibido, por las ganas de afrontar un
nuevo reto y demostrar sus capacidades, aceptd la propuesta de Francisco de hacerse
cargo de la planilla de la unidad de servicios compartidos, justo en la época en la que la
empresa estuvo en pleno proceso de reduccién de personal: habian pasado 3 afios desde
que el Jefe de Planillas de HAC se jubild, y Pedro era, desde entonces, Jefe de Planilla
tanto de HAC como de Minera Abanto.

Como Jefe de Planillas Pedro siempre daba la impresion de estar muy atento a que se
siguieran los procedimientos y prestaba mucho detalle a los incumplimientos laborales
de las demas personas.

1.2.3. Gerente Recursos Humanos y Legal: Alberto del Campo

1.2.3.1. Area personal

Alberto tiene 63 afios, es casado, tiene dos hijos y cuenta con una buena posicién social.

Alberto tiene dos carreras ya que estudid Recursos Humanos y posteriormente Derecho
en una prestigiosa universidad de Lima. Ello le ha permitido desempefiarse y ganar
experiencia en ambas areas durante su carrera laboral.

Alberto es bastante sociable, extrovertido, empatico, pero bromista: siempre esta
haciendo chistes y poniéndole apodos a la gente inclusive en las reuniones formales de
la empresa.

1.2.3.2. Trabajo

Tiene amplia experiencia en el sector minero ya que la mayoria de su etapa laboral la ha
desempefiado en esta area. Viene trabajando en la empresa alrededor de 30 afios desde
que ésta tenia la razon social Corporacion Minera Mendoza S.A. y continué laborando y
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creciendo después de que fuera adquirida por capital extranjero y cambiara su
denominacion actual.

En la actualidad se desarrolla como Gerente de Recursos Humanos y Legal por lo que
tiene a su cargo las areas de Legal, Recursos Humanos y Comunidades. Sin embargo,
por el volumen de trabajo se dedica mas a los temas de leyes laborales y a las relaciones
institucionales de la compafiia y delega lo correspondiente a Recursos Humanos.

1.2.4. Gerente Contabilidad, Logistica y Administracion: José Pérez

José tiene 62 afios y se incorporé a la compafiia en 2004. Es contador graduado de una
prestigiosa universidad y estd a cargo del area de Administracion, Contabilidad y
Logistica. Es una persona bastante exigente en el trabajo, sobre todo con el personal de
contabilidad que tiene a su cargo, al cual no duda en darles mayor carga laboral en
comparacion a otras areas. Si bien existe una relacion laboral con Alberto del Campo, a
José le genera incomodidad y fastidio las bromas que hace Alberto y los apodos que le
ha llegado a poner.

1.2.5. Contador HAC (Lima): Rodolfo Contreras

Rodolfo tiene 55 afios. Ingreso a la compariia en 1998 como asistente contable para
luego, en el 2006, pasar a ocupar el puesto de contador encargado de la oficina de
servicios centralizados HAC, bajo la supervision de José Pérez. Ademas de trabajar en
HAC, también tiene un negocio de imprenta en el centro de Lima.

Es una persona muy carisméatica y de buen trato, se lleva con cordialidad con sus
comparieros de trabajo.

1.3. Indicios

Anteriormente en el afo 2014, tanto Auditoria Interna y Externa habian dado
recomendaciones para corregir los niveles del estado de las cuentas de provisiones de
vacaciones y de préstamos, ya que habian determinado que el monto global de tales
provisiones no era recomendable a mediano plazo. EI monto de préstamos al personal
habia alcanzado un aproximado de S/ 2,000,000 de soles.

Sin embargo, dado los cambios por los que estaba pasando la compafia, las
recomendaciones no se habian tomado como prioridades, postergandose los cambios
programados.

1.3.1. Reduccién de personal 2015

En 2015 la empresa habia buscado aplicar una politica de reduccion de costos para
afrontar las variaciones en el mercado (caida de precios de commodities), volviendo a
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aplicar una reduccion de personal administrativo por segunda vez en los Ultimos 5 afios.
Las funciones de los puestos fueron reasignadas o fusionadas, aumentando una vez mas
la carga de trabajo del personal, con lo cual se volvia dificil el cumplimiento de las
programaciones vacacionales, dado que las personas evitaban salir de vacaciones para
que no se paralizara el trabajo o no se le acumulara el trabajo para cuando regresaran,
puesto que nadie podria reemplazarlos en sus labores.

Como parte de esas medidas aplicadas y cambios en la organizacion el contador
encargado de la unidad de Lima dejé de trabajar en la unidad. Ante la salida de Rodolfo,
el contador de HAC, José, ademas de ser responsable de velar por los procesos de
logistica y contabilidad de las unidades, se encargé por completo del proceso de
contabilidad de Lima y pas6 a revisar las cuentas contables, encontrando varias
observaciones e incongruencias (Anexo II). Para revisar la extension de estas
incongruencias, encomendo la revision de las cuentas y la gestion de Rodolfo a los Jefes
de Contabilidad de las unidades operativas.

1.3.2. La auditoria Recursos Humanos y Contabilidad

Para determinar el origen de las incongruencias encontradas se habia iniciado una
auditoria en el area Contable, la cual se habia extendido al area de Recursos Humanos.
Ya que las cuentas contables que presentaban las incongruencias estaban relacionadas a
conceptos del procesamiento de las planillas y procesos de esta area.

1.3.2.1. Inconsistencias préstamos al personal

Alberto y Francisco se encontraban revisando la situacion de los préstamos, adelantos
de sueldo y gratificaciones otorgados al personal, como parte del proceso de revision de
auditoria.

De estos préstamos se habia detectado que alrededor del 60% no cumplia con las
condiciones consideradas dentro de la politica de préstamos de la compariia (Anexo I11);
los que presentaban inconsistencias iban desde algunos que no tenian registrado
adecuadamente el concepto por el cual se habian otorgado, hasta aquellos cuyas
reprogramaciones de pago no tenian seguimiento o no se sabia con seguridad si habian
sido completamente devueltas (Anexo 1V).

Del mismo modo, se apreciaba que se encontraba involucrado personal de todo nivel de
la compafiia, siendo los casos mas resaltantes los de personal de direccion y de
confianza: ellos presentaban los mayores retrasos o reiteradas reprogramaciones. Lo
grave era que los involucrados, a pesar de haber recibido recientemente sus bonos por
rendimiento, no habian aprovechado para disminuir el monto de sus préstamos. Se
detectd un caso en el que el monto de la deuda habia llegado a sobrepasar 36 veces el
nivel permitido.
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Siendo este ultimo caso el mas emblematico, debian determinar y explicar como habian
llegado a autorizar préstamos para permitir tal nivel de deuda, mas aun cuando esa
deuda correspondia a Pedro Séanchez quien, al ser Jefe de Planillas, era el que
recomendaba su aprobacion, al tener entre sus funciones revisar, procesar y controlar los
préstamos.

Asimismo, las cuentas eran regularmente cruzadas con los registros de contabilidad y
tesoreria, con lo cual quedaba la incertidumbre de como no se habian hecho notar
observaciones en afios anteriores o durante procesos de auditoria contable.

Al personal de recursos humanos (Francisco, Pedro e italo) y de contabilidad (Jefes
Contabilidad) les tomé mucho tiempo y bastante esfuerzo revisar estos préstamos, lo
cual significo horas de sobretiempo adicionales a las usuales.

Habian tenido que revisar todas las cuentas individuales del personal, cruzando toda la
informacion disponible de las planillas, tesoreria y contabilidad, revisando cada
concepto que se dio por préstamos o adelantos, contrastandolos con los cobros y pagos
que se habian realizado, verificando los montos, la fecha de otorgamiento y las fechas
de los cobros.

El conciliar y determinar todos los niveles de préstamos fue una tarea ardua, dado que
no todos se encontraban registrados en el sistema de Recursos Humanos y habia sido
dificil encontrar y organizar todos los vales. En varios casos no contaban con las firmas
de autorizacion correspondientes y en otros solo se habian encontrado las fotocopias de
los comprobantes de entrega de dinero y, en consecuencia, sélo se tenia la presuncion
del otorgamiento del dinero por el registro contable del depdsito.

Asimismo, el pago por parte de los trabajadores no siempre estaba claro, ya que a pesar
de que varios mostraron comprobantes de pago de lo devuelto en su debido momento,
tales comprobantes no estaban registrados como tal en los sistemas de la compafiia.

Al reunirse Alberto, Francisco y Pedro para revisar las incongruencias en la
documentacion procesada, Pedro no supo explicar o recordar los motivos y condiciones
por los cuales se dieron, aduciendo que en su momento fueron aprobadas en forma
verbal con la autorizacion o intervencion de alguno de los Gerentes (incluidos los
mismos Alberto, José y hasta el mismo Gerente General). De igual manera, tampoco
supo explicar por qué no se habian registrado ciertos casos de préstamos otorgados, ni
su programacion de pago en el sistema de Recursos Humanos.

Respecto a la situacion de su caso, Pedro esboz6 unas disculpas indicando que ademas
de sus problemas familiares por su tratamiento médico y el de su hijo, se encontraba
ayudando a sus padres que habian sido victimas de una estafa. Como ya estaba
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endeudado en el sistema financiero, y ante la necesidad de dinero y la posibilidad de
gestionar sus préstamos, procedio a tratar de jugar con las fechas y con la disponibilidad
de los procesos para poder solventar sus deudas en su momento y luego devolver el
dinero, indicando que no se habia dado cuenta del monto al que habia llegado.
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Anexo |. Funciones del Personal de Recursos Humanos

Gerente de Recursos Humanos

Sus principales funciones estan orientadas al disefio, establecimiento y organizacion de
las politicas y procesos de la gestion de administracion de Recursos humanos, también a
la coordinacion de la implementacién de politicas sobre Relaciones Laborales y
procesos de gestién administrativa de RR.HH.

Referidos a Recursos Humanos

Asegurar el cumplimiento de los indices de rendimiento de los empleados como
indicadores cuantitativos concernientes al area.

Velar por los estandares de rendimiento del personal. Esto lo realiza por medio de la
aplicacion del programa de evaluacion de desempefio del personal y la evaluacion
de la informacidn resultante de esta.

Velar por el desarrollo de la evaluacion y diagnéstico del clima organizacional de la
compaiiia.

Velar por el adecuado proceso, calculo y pago de planillas y debe de elaborar y
controlar el presupuesto corporativo del area, en coordinacion con los responsables.

Dirigir el programa de definicion de puestos clave e incentivos por medio de la
aplicacion del programa de analisis, evaluacidn, categorizacion y estructura
remunerativa de puestos, y asegurarse gque Se ponga en practica y mantenga la
estructura de linea de carrera funcional.

Colaborar con otras areas de la empresa como la Gerencia General y Gerencias de
operaciones en la actualizacion de politicas, reglamentos y procedimientos de
administracion de personal.

Velar por la aplicacion del programa de Capacitacion y entrenamiento y reuniones
de trabajo, charlas, seminarios o cursos de capacitacion.

Observar y cumplir con el reglamento de trabajo interno de personal.

Elaborar informes para la Gerencia General sobre el resultado de sus actividades,
contingencias y disposiciones legales promulgadas que obligan a la corporacion.

Referidos al Aspecto Legal

Velar por el control de los aspectos legales de las actividades de la empresa
(gestiones registrales, documentacion de proyectos especiales, reclamaciones
tributarias y afines) y la documentacion remitida al area.
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Velar por la inscripcion legal ante las autoridades locales y nacionales competentes
de todos los titulos de la corporacion y otorgamiento de escrituras publicas.

Hacer seguimiento a los procesos judiciales y administrativos y preparar y evaluar
las estrategias y politicas para los mismos.

Velar por la revision y validacion de los contratos (Civiles, Financieros, Laborales,
Mineros, Servicios, Comerciales) o compromisos asumidos con terceros; los
procedimientos de trabajo con trascendencia legal para la corporacion.

Referidos a Bienestar Social y Comunidades

Proponer y establecer politicas de Responsabilidad Social para consolidar la imagen
de la empresa como socialmente responsable y trabajar para mantener las relaciones
comunitarias,

Planificar, preparar y conducir estrategias de negociaciones con las comunidades,
estar al tanto de las relaciones entre las autoridades y la poblaciéon del entorno y
liderar un equipo de trabajo conciliador para mantener los intereses de la empresa
con los de la sociedad.

Velar por el cumplimento de politicas y controlar la ejecucién de programas de
proyeccion de Bienestar social de los trabajadores; y, apoyo a la comunidad; donde
debe de coordinar y disponer la ejecucion de los programas de Bienestar social.

Asimismo, debe de ayudar en cualquier otra actividad complementaria que requiera
de su capacidad y destreza, con relacion a su puesto y area de trabajo, que le sean
encomendados por su jefe.

Sub Gerente de Recursos Humanos

Este tiene como funciones principales desarrollar, implementar y mantener los procesos
y/o sistemas relacionados con Recursos Humanos al manejo de las planillas. Supervisar
los resultados de los diferentes procesos integrados a las unidades productivas de la
empresa.

Velar por la mejora del area por medio de la implementacion y direccion de los
aplicativos correspondientes a esta que fueren requeridos internamente o de acuerdo
con las necesidades de la empresa.

Desarrollar, implementar y dirigir la consecucién de aplicativos requeridos y/o de
mejora en el area como Pago de Utilidades, Bonos, Categorizacion de Personal,
entre otros.

Velar por el mantenimiento de la web de gestion humana en la pagina web de la
empresa.

Velar por el mantenimiento y la actualizacion de los softwares de Recursos
Humanos.
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Velar por la implementacion y mantenimiento del Manual de Organizacién y
Funciones, asi como de la estructura de Linea de Carrera funcional y mantener el
Programa de Evaluacion del Desempefio acorde la realidad y objetivos funcionales
actuales.

Dirigir y ejecutar el proceso de seleccion del personal requerido por la empresa.

Dirigir y controlar la aplicacion de los programas de analisis, evaluacion,
categorizacion y estructura remunerativa de puestos en todas sus fases de desarrollo,
implementacion 'y mantenimiento. Asi como, participar en el disefio,
implementacion y mantenimiento del programa de puestos claves de la empresa e
incentivos.

Velar y participar en el adecuado analisis y evaluacion de los procesos de
promocion de personal.

Velar por el adecuado mantenimiento de la Plantilla de Proyeccion de la Estructura
Remunerativa.

Velar por la implementacion y mantenimiento de los manuales de normas y
procedimientos de la empresa.

Guiar al personal con respecto a sus funciones, evaluaciones, linea de carrera y
calificacion de méritos.

Participar en la elaboracion del presupuesto anual del area en coordinacién con la
Gerencia de Recursos Humanos.

Participar y dirigir los procesos de Negociacion Colectiva en la Corporacion.

Colaborar en cualquier actividad complementaria que requiera de su capacidad y
destreza y que vaya de acorde con su puesto o de su area de trabajo.

Cumplir y participar en velar por el cumplimiento del reglamento de trabajo interno
de personal.

Jefe de Planillas

El jefe de planillas tiene como funcion principal verificar que la informacién sea la
adecuada y relevante para el procesamiento de planillas, asi como realizar el proceso de
contabilizacion derivado del proceso de estas.

Efectuar los procesos y céalculos para la generacion de planillas de pago, entre los
que se incluyen el calculo de adelanto de vacaciones, gratificaciones, CTS,
retenciones judiciales, utilidades, y mas. También debe de verificar el correcto
calculo de la informacion de planillas tanto en provisiones como ganancias netas del
trabajador.
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Ingresar y verificar la informacion del PLAME y T-REGISTRO datos de
trabajadores, derechohabientes y otros relacionados.

Revisar y asegurar la informacion necesaria para el proceso de liquidacion de
Beneficios Sociales, vacaciones, gratificaciones, utilidades, afines; asi como el
elaborar la liquidacion y gestion de lo mencionado.

Gestionar los procesos correspondientes a la aportacion de las AFP, coordinando el
pago correspondiente y haciendo que se resuelvan las dudas generadas por las
personas involucrados en el proceso.

Tramitar y dar conformidad a todos los documentos que ingresan 0 que se generan
en la oficina, como hacer la impresién y entrega de boletas de pago, asi como la de
certificados de CTS, certificado de retencion de 5ta categoria, utilidades, y otros.
Entregar certificados, declaraciones juradas, para Bonos de Reconocimiento, Perfil
Ocupacional, e informacion de planillas que solicitan las autoridades judiciales, de
trabajo y Auditoria Interna, previa autorizacion del jefe inmediato.

Llevar el control del record vacacional, movimiento de personal, descuentos
judiciales, control de ingresos y ceses del personal de la compafiia, subsidios,
descansos médicos (menor a 20 dias) y otros.

Supervisar y cumplir con el reglamento de trabajo interno de personal.
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Anexo Il. Incongruencias en Cuentas Contables

No siempre se habian utilizado los mismos codigos de cuentas contables ni los mismos
conceptos para registrar el pago de servicios e impuestos, como en el caso del pago
recalculado de varios periodos por el impuesto a la renta de la compafiia y por el
impuesto de quinta categoria de los trabajadores.

Montos de dinero que se habian dado bajo el concepto de adelanto de sueldo, se habian
registrado bajo el concepto de adelanto de gratificacion al momento de su cobro al
personal. Como ejemplo se tenia el caso del Jefe de Seguridad de HAC, donde
inicialmente se pensd que el adelanto de sueldo por S/ 6,000 que pidi6 en marzo del
2015 adn no se habia cobrado; sin embargo, se encontré que se le habia registrado el
pago de este, como un adelanto por gratificacién por dicho monto en el mes de abril.

No se habian registrado ni se contaba con documentacion completa con respecto a los
adelantos o préstamos que la compaiiia habia otorgado.
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Anexo I11. Politica de Préstamos y Adelantos

La empresa estard en la capacidad de otorgar adelantos de sueldo o de gratificacion y
préstamos al personal, para cubrir exclusivamente necesidades por motivos
extraordinarios o por hechos fortuitos que afecten notablemente al trabajador. Estos
deberéan ser otorgados de acuerdo a los procedimientos y las normas internas definidas
en la compaifiia.

Normas

- Los adelantos seran otorgados para ser pagados en un plazo maximo de dos meses
después de la fecha de otorgamiento.

- Los préstamos no serdn mayores a dos remuneraciones y se repagaran en un plazo
maximo de 12 meses.

- Se requiere un informe del Asistente Social donde se validen los motivos de salud
(trabajador o sus familiares directos) o los hechos fortuitos de caracter excepcional
que afecten la disponibilidad mental y y/o psicologica del trabajador a seguir
laborando en forma normal en la empresa.

- La Gerencia y Sub Gerencia de Recursos Humanos evaluaran, aprobaran o
denegaran la solicitud teniendo como referencia el estado de cuenta corriente del
trabajador, el sustento o motivos presentados.

- Se aprobara si el estado de cuenta del trabajador es positivo, en base al monto
solicitado y de la disponibilidad de caja de la Empresa, dependiendo del motivo o
prioridad que estos posean, por el cual se origina la solicitud.

- Se denegara si se encuentra sobregirado (se aprobara solo en el caso de necesidad de
emergencia con V°B° de la Gerencia General), dependiendo del monto solicitado y
de la disponibilidad de caja de la Empresa.

- Cuando existan solicitudes consideradas como casos fortuitos, debido al monto
solicitado o a la necesidad, estos deberan ser aprobados por la Gerencia General.

Participantes

El Trabajador: Presentara con documentos y sustento para solicitar un monto
determinado de dinero como adelanto.

Jefe de Planillas: Encargado de recepcionar la solicitud de adelanto y de iniciar su
tramite respectivo. Informa a la Sub Gerencia Recursos Humanos sobre el estado de
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cuenta corriente del solicitante. Registra las solicitudes aprobadas en el sistema de
Recursos Humanos para su descuento programado.

Asistente Social: Encargada de evaluar al trabajador solicitante respecto al motivo o
necesidad que genera el pedido de adelanto / préstamo. Realizara un informe para la
Jefatura/Gerencia de Recursos Humanos.

Sub Gerente Recursos Humanos: Responsable de velar por el cumplimiento del
procedimiento y de dar su aprobacion en primera instancia.

Gerente Recursos Humanos: Responsable de aprobar y autorizar finalmente el
adelanto o préstamo solicitado, en funcion al estado de cuenta del solicitante y a los
argumentos o prioridades que originan la solicitud.

Tesorero: Encargado de efectuar del desembolso de dinero para el adelanto o préstamo
aprobado.

Contador: Responsable de registrar y verificar el cobro oportuno de los préstamos y
adelantos en las cuentas de los trabajadores y la empresa.

Procedimiento detallado

1. El trabajador presentara su solicitud al area de Recursos Humanos, indicando
claramente que tipo de adelanto requiere, y la forma de pago.

2. El Jefe de Planillas revisara los estados de cuenta del trabajador y comunicara a
la Asistenta Social para la evaluacion e informe sobre los motivos aludidos.

3. El Jefe de Planillas luego elevara el informe y documentos a la Sub Gerencia de
Recursos Humanos.

4. La Sub Gerencia de Recursos Humanos verificara la documentacion y evaluara
la solicitud presentada, dard su visto bueno de acuerdo con las normas
establecidas:

a. De no proceder se comunicara al trabajador y explicara el motivo.
b. De ser aprobada la comunicara a la Gerencia de Recursos Humanos.

5. La Gerencia de Recursos Humanos evaluara la solicitud y autorizara o denegara
la solicitud acorde las normas establecidas y disponibilidad econdmica de la
empresa.

a. De no proceder informara a la Sub Gerencia Recursos Humanos para que
le comuniquen y expliquen al trabajador el motivo.
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b. De ser aprobada comunicara al Sub Gerente Recursos Humanos y Jefe de
Planillas para gestionar el adelanto o préstamo.

6. Las areas de Sub Gerencia de Recursos Humanos y la Tesoreria remitiran la
informacién de adelantos o préstamos al area de Contabilidad.

7. El &rea de Contabilidad verificard que las disposiciones indicadas en las normas
sean cumplidas y en coordinacion con el Jefe de Planillas realizaran el cuadre
del médulo de planillas y las cuentas corrientes individuales.
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Anexo 1V. Incongruencias Registro de Préstamos

Al momento de cesar al Contador de Lima, se detectd que tenia un préstamo que
ascendia a ocho veces su remuneracion, con un esquema de pagos a 24 meses. No
contaba con informe sobre el motivo de la solicitud. Fue pagado con el monto resultante
de su liquidacion de beneficios.

El Gerente de Finanzas contaba con un préstamo que habia sido recalculado en tres
ocasiones. Inicialmente habia sacado un préstamo por S/ 30,000 a 12 meses y, luego de
haber pagado la mitad, solicitd un nuevo préstamo. Se le otorgé un préstamo por S/
45,000, de los cuales S/15,000 se utiliz6 para cancelar el primer préstamo. Poco después
el plazo de repago de la deuda se extendié a 36 meses.

PRESTAMO 1 $/30,000
# CUOTAS 12
MONTO CUOTA 5/2,500
SALDO 0
1/02/2014| 1/03/2014| 1/04/2014| 1/05/2014| 1/06/2014| 1/07/2014| 1/08/2014
INICIAL 1 2 3 4 5 6 7
PRESTAMO $/30,000 $/30,000 5/27,500 $/25,000 $/22,500 $/20,000 $/17,500 5/15,000
CUOTA 5/0 $/2,500 /2,500 $/2,500 $/2,500 5/2,500 $/2,500 /15,000
SALDO $/30,000 $/27,500 5/25,000 $/22,500 /20,000 $/17,500 /15,000 S/0
PRESTAMO 2 $/45,000
# CUOTAS 12
MONTO CUOTA 5/3,750
SALDO 0
1/09/2014| 1/10/2014| 1/11/2014| 1/12/2014| 1/01/2015
INICIAL 1 2 3 4 5
PRESTAMO $/45,000 5$/45,000 /41,250 $/37,500 /33,750 $/30,000
CUOTA 5/0 /3,750 /3,750 /3,750 /3,750 $/30,000
SALDO S$/45,000 $/41,250 /37,500 /33,750 5/30,000 5/0
PRESTAMO 3 $/30,000
# CUOTAS 36
MONTO CUOTA $/833
SALDO $/23,333
1/01/2015| 1/02/2015| 1/03/2015| 1/04/2015| 1/05/2015| 1/06/2015| 1/07/2015| 1/08/2015
INICIAL 1 2 3 4 5 6 7 8
PRESTAMO $/30,000 $/30,000 $/29,167 $/28,333 $/27,500 S/26,667 $/25,833 $/25,000 S/24,167
CUOTA 5/0 5/833 5/833 5/833 5/833 5/833 5/833 5/833 5/833
SALDO $/30,000 $/29,167 5/28,333 $/27,500 5/26,667 $/25,833 /25,000 /24,167 $/23,333

Fuente: elaboracién propia.
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El Gerente de Recursos Humanos contaba con un préstamo de S/ 40,000 gestionado
para el refaccionamiento de su casa en 2014 y que hasta el momento de la auditoria no
se habia amortizado en absoluto.

PRESTAMO 1 S$/40,000
# CUOTAS 24
MONTO CUOTA S/1,667
SALDO S/40,000
1/06/2014| 1/07/2014| 1/08/2014| 1/05/2016
INICIAL 1 2 3 24
PRESTAMO S/40,000 S/40,000 S/40,000 S/40,000 S/40,000
CUOTA S/0 S/0 S/0 S/0 S/0
SALDO S/40,000 S/40,000 S/40,000 S/40,000 S/40,000

Fuente: elaboracion propia.

El Gerente de Contabilidad presentaba un préstamo de S/ 20,000 que habia sido
gestionado a un plazo de 24 meses. No contaba con informe sobre motivo de solicitud.

El chofer de Gerencia contaba con un préstamo de S/ 12,000 gestionado a 24 meses. No
se contaba con el informe sobre motivo de esa solicitud.

Un Asistente Legal de Minera Mendoza contaba con un préstamo por S/ 20,000 a un
plazo de 18 meses. No se contaba con el informe sobre el motivo de esa solicitud.

El Subgerente de Finanzas contaba con un préstamo de S/ 15,000 a 12 meses que habia
sido usado para atender una cirugia emergencia para su hijo. Sin embargo, no se contaba
con un informe sobre el motivo de su solicitud.

Un Asistente de Sistemas Informaticos contaba con un préstamo por S/ 3,000 a 6 meses,
que habia sido otorgado indicando que era para el financiamiento de un diplomado de
actualizacion profesional. Sin embargo, no se contaba con el informe sobre el motivo de
esa solicitud, ni tampoco con informacion sobre el resultado del diplomado.

El Superintendente de Planeamiento de Minera Abanto contaba con un préstamo por S/
20,000 a un plazo de 12 meses, cuyo motivo en el voucher de entrega de dinero se
indicaba que habia sido otorgado para el tratamiento médico de su hijo. Sin embargo, no
se contaba con un informe sobre el motivo de esa solicitud.
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CAPITULO 2. Teaching note Parte A

2.1. Resumen del caso

Se trata de una compafia minera en donde los directivos, guiados por una mala calidad
motivacional, empiezan a valerse de la politica de préstamos vigente para cubrir
motivos extrinsecos propios y de sus allegados. Este comportamiento revela que las
personas involucradas hacen mal uso de su poder y de la posicion que tienen como
participes del sistema de control, obteniendo beneficios personales conforme
distorsionan el sentido dado a la politica de préstamos, la cual debia enfocarse en
atender exclusivamente temas de salud.

2.1.1. Valoracioén cuantitativa del problema
Monto global de préstamos: S/ 2,000,000

Préstamos incumplian politicas: 60%
Costo Oportunidad — Interés Préstamos Bancarios: 12%

Tabla 2. Valoracion cuantitativa del problema

Préstamos Prestamos
Total Préstamos Incumplian
Buenos L
Politicas
Porcentaje 100 % 40% 60%
Monto S/ 2,000,000 S/ 800,000 S/ 1,200,000
Costo S/240,000 $/96,000 S/144,000
Oportunidad

Fuente: elaboracién propia.

2.2. Preguntas propuestas

2.2.1. ¢ Existe una adecuada reglamentacion en los procedimientos de préstamos?

Como podemos apreciar en el Anexo Ill, el procedimiento de préstamos esta
reglamentado de acuerdo a los motivos y alcances que se habia concebido, se ha
definido el objetivo del mismo, las normas y condiciones bajo los cuales se otorgara, y
el detalle de como se desarrollaran los tramites.

2.2.2. ¢Estan delimitados los responsables del procedimiento?

En el Anexo Il1 se detallan quiénes son los involucrados, se determina quiénes son los
responsables de ejecutarlo (Jefe Planillas) y cémo y quiénes deben realizar el control
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sobre el mismo (Sub Gerente Recursos Humanos, Gerente Recursos Humanos,
Contador).

2.2.3. ¢Se ha previsto formalmente un sistema de control?

Como podemos apreciar por la existencia del Anexo | y Anexo Ill, se tiene un sistema
de control, los procesos y las funciones del personal estan definidos y descritos para su
conocimiento dentro de la organizacion. De igual manera, como se describe en el caso,
se tiene un codigo de ética y compliance, existe un sistema de remuneraciones, se tienen
procedimientos de trabajo, tanto operativos y administrativos, y se realizan auditorias
internas y externas periédicamente.

2.2.4. ¢ Ha funcionado el sistema de control?, y si no ¢Por quée?

El sistema de control en su totalidad no ha funcionado, practicas por favores de buena fe
han generado el incumplimiento de politicas y procedimientos.

Las flexibilizaciones y facilidades indebidas de préstamos que suponen el
incumplimiento de su normativa: se han otorgado montos mayores a los permitidos, se
presentan reprogramaciones cuando estas no estan consideradas y normadas, se han
omitido pagos de devolucién de préstamos.

Esto ha sucedido porque las personas encargadas de fomentar y velar por su
cumplimiento no han realizado su labor, y como podemos ver durante el caso (en
especial en el anexo I1l) son los mismos que han dado el ejemplo de su mal uso y
aprovechamiento.

Asimismo, existen fallas en los sistemas de control para evidenciar y delimitar
responsabilidades. Las auditorias externas no evidencian la magnitud del problema en
su momento y las auditorias internas son lideradas por personas que se han visto
implicadas en la falta de control.

2.2.5. ¢Por qué las personas deciden hacer esto?, ¢cudles podrian ser los motivos
por los cuales los involucrados no cumplen el sistema formal.

Para entender qué lleva a las personas a realizar una accién determinada en la compaiiia,
es necesario entender los motivos y la motivacion que estos tienen. De esta manera, se
pueden deducir y evaluar los resultados que esperan obtener.

Es necesario decir que este andlisis es una aproximacion razonable a la determinacion
de los responsables, aun cuando no es facil conocer con absoluta certeza que motiva
realmente a una persona a actuar.
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Podemos decir que las motivaciones constituyen el impulso o la determinacion que las
personas tienen para cumplir los motivos que se proponen y para cubrir sus necesidades.
Ferreiro y Alcazar (2002) afirman: “Motivacion es la fuerza interna que mueve a actuar
a las personas. Quien hace algo actla porque esta motivado para ello, porque siente un
impulso interior a realizarlo para lograr una satisfaccion” (p. 54).

El motivo es la intencion o un objetivo propuesto. Siguiendo con lo propuesto por
Ferreiro y Alcazar (2002): “Motivo es la realidad en cuanto se prevé que proporciona
una satisfaccion” (p. 55), también “intencion es el motivo principal, o la combinacion de
motivos que busca el que actta” (p. 58).

2.2.5.1. Andlisis de motivos y motivacion de los involucrados
2.2.5.1.1. Motivos y motivacion del Jefe de Planillas: Pedro Sanchez

¢ Que hizo?

Si tomamos en cuenta las funciones que le corresponden por su puesto (Anexo 1) y la
politica de préstamos y adelantos (Anexo Il1), se puede observar que no realizo el
control adecuado de los préstamos otorgados por la empresa, principalmente en la
planilla de la oficina de Lima HAC. En varios casos no registro los préstamos en el
sistema informatico de Recursos Humanos, ni realizo el cobro de éstos de acuerdo con
los cronogramas de pagos establecidos al momento de ser gestionados y aprobados.

A nivel personal, gestiond y tomo préstamos para él mismo, lo cuales tampoco registro
ni programo para sus respectivos pagos. Esto lleva a que se le genere una deuda
monetaria extremadamente alta en perjuicio de la compafiia.

¢Por qué lo hizo?

Con respecto a los préstamos otorgados a directivos o gerentes y a sus amistades en la
compaiiia, puede haber actuado bajo presion y por insistencia de los interesados, ya que
en varios casos contaban, ademas, con la autorizacion del Gerente de Recursos
Humanos. Se puede deducir que procedia de esa manera para quedar bien con los
directivos, queriendo dar la impresion de que él podia ser considerado una persona de su
confianza y efectivo en cumplir sus indicaciones.

En lo concerniente al incumplimiento de sus funciones de control sobre los demas
préstamos a los empleados, es posible que tenga que ver con la sobrecarga de trabajo
que le genera el estar a cargo de la planilla de las dos empresas al mismo tiempo. La
carga laboral que demanda corroborar y consolidar la gran cantidad de informacion
sobre el estado y el calculo de la planilla, asi como las coordinaciones y consultas del

27



personal, puede hacerle perder la concentracion, hasta el punto de olvidar u omitir
involuntariamente el registro de todos los trabajos que tiene a su cargo.

Con respecto a sus propios préstamos, es posible que los resultados que esperaba
comprendieran lo siguiente: (i) mayor disponibilidad econdémica para mejorar su estilo
de vida y el de su familia (esposa e hijos), (ii) afrontar y reducir la presion por las
deudas en el sistema bancario, (iii) apoyar a sus padres para el cumplimiento de sus
deudas. Todo esto asociado a un posible resentimiento o percepcion de injusticia al ver
que en otros casos habia un favoritismo (con gerentes y/o trabajadores donde se
permitia el incumplimiento de las politicas y control).

Tabla 3. Analisis perfil motivacional Pedro Sdnchez— Jefe de Planillas

MOTIVOS MOTIVOS
EXTRINSECOS MOTIVOS INTRINSECOS TRASCENDENTES

(1) ) ®)

Quedar bien con los Solucionar  problemas
MOTIVACION | directivos. econémicos familiares.
ESPONTANEA

Afrontar  sus  deudas

personales.

@) _ 5) ©)
MOTIVACION Obtener mayores ingresos Sabg . casos _ Fie

y disponibilidad | flexibilizacién/incumplimie
RACIONAL L o

econdmica. Mala | nto de politicas y lo hace.

intencion. Mala intencion.

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)
Elaboracién propia.

1)

2)
3)

El resultado de estas decisiones esta relacionado con el afan de evitar problemas,
de agradar a sus superiores y de disminuir sus cargas econdémicas.

Respecto a la gestion de préstamos que no cumplen los requisitos: gracias a la
experiencia que ha acumulado a través de los afios en la empresa, ha llegado a la
conclusion que de esta manera evita que los directivos (acostumbrados a
saltearse los procedimientos en nombre de generar flexibilidad en la empresa) lo
vean como burocratico. Tampoco se gana enemistades con los gerentes que lo
pueden percibir como fuente de trabas o cuestionamientos a las decisiones que
ellos toman.

Respecto a los préstamos propios: de esta forma paga sus deudas, se libera de la
presidn gque tiene en el sistema bancario, cumple con los pagos y evita que por el
incumplimiento su deuda crezca, quedar registrado como un mal pagador y deje
de ser sujeto de crédito.

No existe motivacion espontanea por motivos intrinsecos.

En este cuadrante encontramos acciones que estan relacionadas al
sentimentalismo, por lo que “excluye la reflexion autocritica y tiende a
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camuflarse bajo la apariencia de motivacion racional por motivos trascendentes”
(Ferreiro y Alcazar, 2002, p. 109).

En ese sentido se utiliza como excusa y se racionaliza cometer las infracciones
respecto a los préstamos propios, al aducir el apoyo a los problemas econémicos
de sus padres.
4) Si estas acciones se efectlan conscientemente para tener mayor disponibilidad
econdmica en beneficio propio, podemos considerar que existe una
premeditacién en tomar ventaja de los incumplimientos en los sistemas de
control.
5) En este cuadrante podemos percibir también que al conocer que existen
incumplimientos en la politica de préstamos (muchas veces promovidas por los
mismos directivos en beneficio propio), el jefe de planillas decidi6 hacer uso de
su conocimiento sobre la politica y sus incumplimientos para, de forma
sistematica, beneficiarse sin despertar sospechas.

6) No se da motivacion racional por motivos trascendentes.

Tabla 4. Analisis valoracion de las acciones de Pedro Sanchez— Jefe de Planillas

Valoracién de la accion

Accion

Conclusién

Atractiva pero no conveniente.

Seguir las drdenes de aplicar
casos de incumplir la politica.

Cobardia para efectuar acciones
que no son correctas.

Se gana el favor de los gerentes
a corto plazo, pero le causa
problemas a largo plazo (deudas
y pérdida de prestigio).

Atractiva pero no conveniente.

Aprovechar conocimiento de
incumplimientos y de las fallas

Racionalizacién, justificando su
accion en lo permisivo de los

para gestionarse préstamos sin | gerentes en casos de

control. favoritismo,

Conversar con su esposa € hijos | Requiere de valentia para

para sincerar y reducir sus | conversar y admitir ante su

gastos familiares. familia las dificultades
. . econdmicas, y autocontrol para

Conveniente pero no Atractiva. . o
Establecer un  presupuesto | delimitar y planificar sus gastos.

familiar, para generar ahorro y
asegurar el pago de las deudas
bancarias

Conveniente pero no Atractiva.

Efectuar el control de los
préstamos e informar a los
gerentes y auditoria de los

incumplimientos.

Es una situacion complicada,
dado lo lazos de amistad los
Gerentes, requiere de
racionalidad y virtualidad para
gjecutar esta accion.

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)
Elaboracion: propia.

En conclusion, podemos inferir que:
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- Pedro ha sido autor directo de las infracciones en el sistema de control de
préstamos. Se aprovecha de la confianza que le tienen sus superiores y asi
aprovecha para incumplir las politicas y evitar el control.

- Las situaciones de incumplimiento por parte de los gerentes y de las cuales ha sido
testigo y/o participante, han influido en mermar su calidad motivacional.

- Presenta un alto grado de cobardia al elegir seguir las 6rdenes de ejecutar los
préstamos que incumplen la politica y no hacer frente al gerente que los aprueba.

- Racionaliza su falta, ya que la justifica aludiendo motivos a trascendentes como el
de beneficiar y ayudar a resolver la situacién econdémica de sus padres. Asi como, la
existencia de casos que han sido beneficiados indebidamente.

- Pedro ha desarrollado un aprendizaje operativo negativo, ya que se ha hecho mas
habil en evitar los controles, de manera que durante meses o afios ha podido pasar
desapercibido el mal uso de los fondos.

- Pedro ha desarrollado un aprendizaje estructural negativo, le interesa satisfacer sus
necesidades econdmicas, no le preocupa que pasara con su jefe, comparieros de area
0 con su familia si se llegasen a descubrir sus faltas.

2.2.5.1.2. Motivos y motivacion de Sub Gerente Recursos Humanos Francisco Diaz
¢, Qué hizo?
Descuido sus funciones de control y abdico de su labor como jefe cuando tomo

conocimiento de la existencia de casos en los que no se siguieron los procedimientos
correspondientes, especialmente en casos de préstamos a personal con trato preferente.

¢Por qué lo hizo?

Es posible que descuidara sus labores de control dado que no podia organizarse
adecuadamente, por cuanto tenia sobrecarga de trabajo, dada la cantidad de funciones
que asume Yy en las que participa (las reducciones de personal y la reasignacion de
funciones de afios previos). Por ello deposita su confianza en Pedro, por sus vinculos de
amistad y por la imagen de rectitud con la que aquél se presenta.

En lo referido a la aprobacién de préstamos en beneficio personal de los gerentes y sus
amistades, posiblemente lo haya hecho para ganar su aprobacién. Tampoco sabe cémo
dirigirse a Alberto para persuadir en él un cambio de actitud y detener el otorgamiento
incorrecto de los préstamos.

Asimismo, en los casos en los que prefiere no involucrarse y en los que no ejerce
control alguno, es probable que deseara no ser responsabilizado con el incumplimiento
de las normas.
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Tabla 5. Analisis perfil motivacional Francisco — Sub Gerente Recursos Humanos

MOT.
MOT. EXTRINSECOS MOT. INTRINSECOS TRASCENDENTES
MOTIVACION (Dlgmostrar ue cumple con @ Sl)ledar bien con todos
ESPONTANEA : q P : '
trabajos. Paternalismo.
MOTIVACION ) F\’IE'()) sabe como manejar el ©
RACIONAL toma :

Fuente: Ferreiro y Alcézar (2002)
Elaboracion propia.

1) Este cuadrante esta relacionado con su aceptacion para asumir mas funciones de
las que puede manejar y para quedarse largas horas de trabajo pasado el horario
normal. Estas decisiones revelan que quiere demostrar que tiene las habilidades
para cumplir con los trabajos que se le asignan y, de esta manera, obtener la
felicitaciones y reconocimiento por el personal de la compaiiia, en especial de
los directivos.

2) No existe motivacion espontanea por motivos intrinsecos.

3) En este cuadrante encontramos acciones que estan relacionadas al
sentimentalismo, en la aceptacion de préstamos sin seguir los procedimientos:
“consigue que las personas estén contentas, generando en ellos un sentimiento
de agradecimiento hacia €1 (Arifio M., 2005, p. 106)

4) No se da motivacion racional por motivos extrinsecos.

5) En este cuadrante podemos percibir que, de cierta forma, renuncia a efectuar sus
funciones de control, aun cuando sabe que existen préstamos otorgados
indebidamente: los permite puesto que considera, que asi, no se gana el
descontento de los directivos. No aprende como afrontar el tema ni como
generar un cambio en las personas.

6) No se da motivacion racional por motivos trascendentes.
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Tabla 6. Andlisis valoracion de las acciones de Francisco Diaz — Sub Gerente
Recursos Humanos

Valoracion de la accién Accion Conclusion
Permitir aplicar casos de | Cobardia para efectuar acciones
incumplir la politica. gue no son correctas.

Se gana el favor de los gerentes
a corto plazo, pero le causa
problemas a largo plazo, dudas
sobre su capacidad directiva y
valores.

Evitar firmar documentacién de | Racionalizacion para justificar y
casos de flexibilizacion e | aludir desconocimiento con los
incumplimiento de normas. casos de incumplimiento para
Atractiva pero no conveniente. evitar la responsabilidad sobre
un proceso que esta bajo su
control y la falta de su
subordinado.

Denegar los préstamos que | Requiere de valentia para
incumple las normas de la | confrontar a su jefe y demas
politica de prestamos directivos que hacen mal uso de
la politica.

Atractiva pero no conveniente.

Conveniente pero no Atractiva.

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)
Elaboracién propia.

Tabla 7. Analisis perfil directivo Francisco — Sub Gerente Recursos Humanos

Dimensiones del Directivo

Estratégica (1) Media — alta.

Ejecutiva (2) Genera atractividad a mediano plazo.
Liderazgo (3) Bajo.

Fuente: Ferreiro y Alcéazar (2002)
Elaboracién propia.

1) Obtiene resultados y genera eficacia en su area de trabajo, principalmente en los
procesos de planilla y los trabajos de urgencia que le encargan.

2) Sabe relacionarse con las personas para dirigirlos a obtener los resultados
requeridos en su area de trabajo.

3) No se preocupa por desarrollar la calidad motivacional de las personas que lo
rodean. Permite acciones que infringen las normas y no motiva a los demas para
generar un cambio hacia acciones que sean atractivas y convenientes dentro de
la organizacion.
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En conclusion, podemos inferir que:

Es responsable indirecto de las infracciones y fallas en el sistema formal, ya que no
efectla su trabajo como jefe y lider del area.

- Francisco presenta un perfil Manipulador (S,E,l)

- Las situaciones de incumplimiento por parte de los gerentes y de las cuales ha sido
testigo y participe, han influido en mermar su calidad motivacional.

- También presenta un grado de cobardia al permitir se ejecuten los préstamos que
incumplen la politica y al no hacer frente a los gerentes que los solicitan para no
perder su simpatia.

- Francisco ha desarrollado un aprendizaje operativo negativo: sabe que siendo
permisivo y evitando firmar los documentos de algunos préstamos evita que lo
relacionen con malos manejos. Sin embargo, pierde la capacidad de controlar
adecuadamente el trabajo y los procesos propios de su area.

- Permite el mal uso del sistema distributivo de la compafiia y el incumplimiento de
los sistemas de control asociados a éste.

2.2.5.1.3. Motivos y motivacion del Gerente Recursos Humanos Alberto del Campo
¢, Qué hizo?

Alberto empez6 a flexibilizar los motivos que justificaban el otorgamiento de
préstamos. Autorizo préstamos que no cumplian la politica, permitiendo que se
gestionaran montos mayores y en plazos superiores a los establecidos, otorgando
facilidades a personal con los que tenia amistad o en los cuales sus amigos directivos
intervinieron y coordinaron con ¢l para favorecerlos. También se “autogestiond” un

préstamo por motivos que no correspondian y evitd pagarlo en los plazos que
correspondia.

¢Por qué lo hizo?

Posiblemente, en cuanto a la flexibilizacion de los motivos que justificaban los
préstamos y a la ampliacion de los montos, probablemente quiso: (i) ofrecer un
beneficio a los trabajadores que contaban con menores recursos o posibilidades
econdmicas, (ii) dar una posibilidad a las personas de satisfacer sus necesidades
cognoscitivas mediante préstamos para estudios, dado que la empresa no contaba con
programas de capacitacion para todos, (iii) compensar la diferencia en los sistemas de
remuneraciones y beneficios que existian en la empresa para disminuir el descontento
entre los trabajadores.
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En lo referido a la aprobacion de préstamos en beneficio de los gerentes y de sus
amistades, posiblemente lo haya hecho para ser de su agrado y mejorar su reputacion,
demostrando su poder en la toma de decisiones. En su caso, probablemente deseaba
mayor disponibilidad de dinero para mantener su estilo de vida.

Tabla 8. Analisis perfil motivacional Alberto - Gerente Recursos Humanos

MOT.
MOT. EXTRINSECOS MOT. INTRINSECOS TRASCENDENTES
@) _ @) @) _
Incrementar su reputacion. Favorecer trabajadores
MOTIVACION con emergencias
ESPONTANEA Mayor disponibilidad de dinero. econoémicas.

Paternalismo.
Evita problemas.

(4) (®) (6)
No sabe cémo manejar el
MOTIVACION tema.

RACIONAL
Demuestra/fortalece  su
poder en la organizacion.

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)
Elaboracion propia.

1) En este cuadrante tenemos la busqueda de resultados extrinsecos, en una primera
instancia en lo relacionado con la aprobacién de préstamos para otros gerentes o
para sus amistades. Con ello buscaria hacer ostentacion de su poder y mejorar su
reputacion entre sus pares.

En lo referido a la flexibilizacién de normas para el personal en general, trataria
de mejorar su prestigio, al ser percibido como una persona benevolente que
busca beneficios adicionales para los trabajadores. También para evitar
momentos incomodos al tener que denegar préstamos y tener que explicar a las
personas el motivo.

Respecto al préstamo propio, se beneficia ya que mantiene disponibilidad
monetaria, sin endeudarse con bancos y sin pagar intereses.

2) No existe motivacion espontanea por motivos intrinsecos.

3) En este cuadrante encontramos acciones que estdn relacionadas con el
paternalismo y la racionalizacion de las decisiones: se sustenta la flexibilizacién
de las normas bajo la justificacion de ayudar a personal con dificultades,
permitiéndoles que financien estudios y cubran sus necesidades de aprendizaje
(aunque nunca verifica el correcto uso de los fondos para tales fines).

4) No se da motivacion racional por motivos extrinsecos.

5) Dentro de este cuadrante podemos percibir que renuncia a efectuar sus funciones
de control. Sabe que al otorgar préstamos indebidos incumple con las politicas;
sin embargo, no sabe como manejar el tema con el personal y con los directivos,
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no sabe como educarlos y guiar para que utilicen adecuadamente el sistema de
préstamos, para que funcione correctamente y no fomenten su mal uso.

Asimismo, sabe que otorgar beneficios a ciertas personas hace que éstas
dependan de €l para facilitarles sus beneficios. Con ello consolidaria su poder en

la empresa.

6) No se da motivacion racional por motivos trascendentes.

Tabla 9. Analisis valoracion de las acciones de Alberto del Campo — Gerente

Recursos Humanos

Valoracién de la accion

Accion

Conclusién

Atractiva pero no conveniente.

Fomentar y permitir aplicar
casos de incumplir la politica.

Cobardia para efectuar acciones
que no son correctas.

Sentimentalismo, donde se gana
el favor de los gerentes a corto
plazo, pero a largo plazo pone
en duda su capacidad directiva y
valores.

Atractiva pero no conveniente.

Utilizar el poder de su posicion
para posponer o evitar el pago
de su préstamo.

Falta de racionalidad, se da un
mal ejemplo y el cruce de
informacion sobre préstamos en
cruzado entre varias areas, pone
en duda sus valores y calidad
personal.

Conveniente pero no Atractiva.

Fomentar y resguardar el
cumplimiento estricto de la
politica de prestamos

Aporta a la consistencia en la
organizacién, mantiene el clima
de justicia y equidad entra las
personas.

Requiere de virtualidad para
confrontar a los  demas
directivos y por el mal uso de la
politica y asumir la
incomodidad por quejas e
insatisfaccion de estos.

Fuente: Ferreiro y Alcéazar (2002)
Elaboracién propia.

Tabla 10. Andlisis perfil directivo Alberto — Sub Gerente Recursos Humanos

Dimensiones del Directivo

Estratégica (1) Baja.

Ejecutiva (2) Alta, genera atractividad a mediano
plazo.

Liderazgo (3) Bajo.

Fuente: Ferreiro y Alcézar (2002)
Elaboracion propia.

1) Sus niveles de eficacia los consigue a través del personal a cargo (en este caso
Francisco), “es habil para satisfacer los caprichos — necesidades sentidas, pero
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no reales- que él1 sabe suscitar para aprovecharse de ellas”. (Ferreiro P. y Alcazar
M., 2002, pp. 160 - 161)

2) “Aprovecha los motivos intrinsecos Yy extrinsecos de las personas y mejora la

atractividad de la organizacion, pero solo a corto plazo” (Ferreiro P. y Alcazar
M., 2002, p. 160)

3) No se preocupa por desarrollar la calidad motivacional de las personas. Es
permisivo y participe de acciones que infringen las normas en casos especificos,
lo cual va mermando la confianza y genera desunion a largo plazo.

En conclusion, podemos inferir que:

- Esresponsable directo de las infracciones y fallas en el sistema formal: él mismo ha
permitido y fomentado el mal uso del sistema de préstamos por parte de los
directivos y personal de la compafiia.

- A su vez mientras se cubren necesidades no reales bajo una justificacion no
considerada en la politica de préstamos (para estudios), no se implementan
programas de capacitacion y entrenamiento para todos los niveles de la
organizacion.

- Aprovecha el poder de su posicion para obtener un préstamo y evitar pagarlo en el
tiempo debido.

- Alberto presenta un perfil Demagogo (s,E,l)

- Ha desarrollado un aprendizaje operativo negativo: permite el mal uso del sistema
distributivo. Su proceso de toma de decisiones esta afectado por la racionalizacion
y pierde la capacidad de dirigir a las personas hacia la motivacion racional por
motivos trascendentes.

2.2.5.1.4. Motivos y motivacion del Contador HAC Rodolfo Contreras

¢, Qué hizo?
Rodolfo no efectud el control adecuado y el cruce de informacién sobre los estados de
los préstamos. Tampoco verifico la programacion de los pagos y el proceso de cobranza

de acuerdo con lo establecido en la politica vigente (si acaso lo hizo, permitié que se
den estas irregularidades).

También solicita y se le gestiona préstamos que terminan siendo por montos y plazos
mayores a los permitidos.

Asignd y utilizd mal el sistema de cuentas. Ademas, hizo asignaciones indebidas en
diferentes cuentas, lo que gener6 confusidn y pérdida de veracidad en la verificacion
contable.
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¢Por qué lo hizo?

Al igual que Pedro, respecto a los préstamos otorgados a los directivos o gerentes y a
sus amistades en la compafiia, puede haberlo hecho por presion e insistencia de los
solicitantes, ya que en varios casos contaban con la autorizacion del Gerente de
Recursos Humanos y con la coordinacién de los mismos gerentes. Igualmente, lo pudo
haber permitido para evitar problemas con directivos que intervinieron y coordinaron
para que los préstamos fueran otorgados.

En lo relacionado a sus préstamos propios, puede haberlo hecho a manera de tener
mayor disponibilidad econémica para mejorar su estilo de vida o para impulsar sus
negocios personales.

Es posible que el deficiente control y el inadecuado registro de las cuentas contables
esté relacionado con la sobre carga de trabajo que existia en el area de contabilidad, asi
como también a los cambios y modificaciones que se acostumbraba hacer al proceso de
otorgamiento de los préstamos y adelantos.

Tabla 11.Anélisis perfil motivacional Rodolfo — Contador HAC

MOT.
MOT. EXTRINSECOS MOT. INTRINSECOS TRASCENDENTES

1 (2) ©)
MOTIVACION Mayor disponibilidad de dinero.
ESPONTANEA

Evita problemas.
MOTIVACION @ (I\Elsc)) sabe como manejar el ©
RACIONAL o J

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)
Elaboracién propia

1) Sus decisiones buscan resultados extrinsecos para evitar problemas, para agradar
a sus superiores y para mejorar sus condiciones econdmicas.

2) No existe motivacion espontanea por motivos intrinsecos.
3) No se da motivacion espontanea por motivos trascendentes.
4) No se da motivacion racional por motivos extrinsecos.

5) Sabe que los directivos son participes de los incumplimientos de las politicas,
dado que hasta su jefe se encuentra involucrado. Aprende que, si efectia la
fiscalizacion de estos casos, es posible que se gane el descontento de los
directivos y, por lo tanto, deja de efectuarlo.

6) No se da motivacion racional por motivos trascendentes.
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En conclusion, podemos inferir que:

- Es responsable directo de fallas en el sistema formal, no habiendo efectuado el
control respectivo sobre el estado de los préstamos. Tampoco ha informado ni
reportado las malas précticas que detecta por su baja calidad motivacional.

- Puede haber estado confabulado con Pedro: habrian procurado que no se detectaran
los montos de préstamos que habian logrado gestionarse.

2.2.5.1.5. Motivos y motivacion del Gerente Contabilidad, Logistica Yy
Administracion José Pérez

¢ Qué hizo?

No efectu6 el control sobre la calidad del trabajo de su personal, no vela porque
efectden el control sobe los préstamos que debe hacer su area.

Solicito e intervino para que se le gestione un préstamo que incumple las politicas.

Direcciono las auditorias que se realizaban sobre las cuentas contables, para que pasaran
a centrarse unicamente en el area de Recursos Humanos.

¢Por qué lo hizo?

En lo referido a la falta de control sobre los préstamos (dado que muchos gerentes y él
estaban involucrados), su comportamiento revelaria que su intencion era evitar mas
problemas que los ya existentes, sobrellevando en buenos términos la relacién con sus
pares.

En el caso de su préstamo, probablemente deseaba mayor disponibilidad de dinero para
su uso personal, ya que sabia que era practica usual entre los gerentes y sus grupos de
amistad.

Respecto al direccionamiento de la auditorias, posiblemente lo hace para evidenciar las
faltas de Alberto del Campo y en represalia por la mala relacion de trabajo que tienen,
asimismo, al mismo tiempo para desviar de las faltas de su area y no asumir la
responsabilidad que le corresponde.

Tabla 12. Analisis perfil motivacional José - Gerente Contabilidad, Logistica y
Administracion

MOT.
MOT. EXTRINSECOS MOT. INTRINSECOS TRASCENDENTES

@ ) ©)

MOTIVACION Mayor disponibilidad de dinero.

ESPONTANEA Evitar ser responsabilizado vy

problemas.
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@) (5) (6)

MOTIVACION Aumentar su reputacion ante la
RACIONAL pérdida de reputacion de
Alberto.

Fuente: Ferreiro y Alcézar (2002)
Elaboracion propia

1) En primera instancia respecto al préstamo propio, se beneficia ya que mantiene
disponibilidad monetaria (no paga intereses como lo haria con un préstamo
bancario).

En lo relacionado a la falta de seguimiento y verificacion sobre el control de
préstamos, lo hace para evitar problemas y agradar a sus demas compafieros
gerentes.

Sobre el direccionamiento de la autoria, lo que busca es evitar ser
responsabilizado por la falta de control en la que incurrié, poniendo como foco
lo sucedido en el area de recursos humanos.

2) No existe motivacion espontanea por motivos intrinsecos.
3) No se da motivacion espontanea por motivos trascendentes.

4) Al presentar y exponer los problemas que se generaron y atribuirse la
responsabilidad para resolverlos o evitar que se repitan, busca aumentar su
reputacion en detrimento de la de Alberto.

5) No se da motivacion racional por motivos intrinsecos.
6) No se da motivacion racional por motivos trascendentes.

Tabla 13. Analisis perfil directivo José — Gerente Contabilidad, Logistica y
Administracion

Dimensiones del Directivo

Estratégica (1) Alta.
Ejecutiva (2) Baja
Liderazgo (3) Bajo.

Fuente: Ferreiro y Alcéazar (2002)
Elaboracién propia

1) Tiene buenos niveles de eficacia mediante la exigencia al personal a cargo:
“tiene motivacion racional y astucia orientada principalmente a motivos
extrinsecos” (Ferreiro y Alcazar, 2002, p. 159).

2) No sabe generar u orientar motivos intrinsecos en su organizacién, todo se
efectla a través del poder jerarquico que tiene sobre su personal.
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3) Al igual que en el caso de Alberto, no se preocupa por desarrollar la calidad
motivacional de las personas: permite y es participe de acciones que infringen
las normas en casos especificos, lo cual va mermando la confianza y genera
desunion a largo plazo.

En conclusion, podemos inferir que:

- Es responsable indirecto de las infracciones y fallas en el sistema formal, puesto
que c.

- José presenta un perfil Tirano (S,e,l)

- Aprovecho el poder de su posicion para obtener un préstamo y evitar pagarlo en el
tiempo debido.

- Ha desarrollado un aprendizaje estructural negativo, le interesa satisfacer sus
necedades de poder y mejorar su reputacion, no le preocupa qué pasa con las
personas que lo rodean en tanto él persigue sus objetivos personales.

2.2.6. ¢ Que consecuencias y aprendizajes se dan en la organizacion?
El Octdégono

Entorno Externo

La empresa se encuentra en el sector minero, los productos son commodities. Es un
sector muy competitivo, con variaciones de precios ciclicos y con una perspectiva de
recuperacion en el periodo 2017-2018. Las empresas del sector suelen recurrir a la
tercerizacion de operaciones.

Primer Nivel

Estrategia

Se busca la estandarizacion de procesos para mejorar la productividad y reducir costos.

Sistema Formal de Direccion

Existe un sistema de control, se tienen politicas y procedimientos de trabajo. Se cuenta
con politicas y procedimientos definidos para la autorizacién de préstamos. Se realizan
regularmente auditorias. Se cuenta con un sistema de incentivos para la alta gerencia, un
sistema de capacitacion y formacion para los trabajadores.

Estructura Formal

La empresa es una subsidiaria de una corporacion minera. En Per( funciona con una
estructura matricial que se divide en 3 razones sociales distintas, con 2 locales en las
oficinas de lima y 2 unidades de produccion. La estructura organica ha sido
reorganizada para cumplir con las politicas de reduccién de costos.
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Problemas de Primer nivel:

En este nivel se presentan los problemas de eficacia de la compania. “Pérez Lopez la
define como la capacidad de operar (ofrecer productos o servicios) a través de la
satisfaccion de los motivos extrinsecos de las personas que participan en la empresa,
permitiendo la continuidad” (Ferreiro P. y Alcazar M., 2002, p. 112)

- Los sistemas y procesos de control fallan por la sobrecarga de trabajo que tiene el
personal que los debe llevar a cabo y por la interferencia de los directivos.

- Hay una disminucién en la rentabilidad de los recursos: se utiliza indebidamente el
dinero de la empresa en préstamos mal otorgados y se desaprovechan recursos para
efectuar inversiones que generen una rentabilidad para la compafiia.

- Se incrementan las contingencias laborales y financieras por el incumplimiento de
los programas de vacaciones y la posibilidad de multas al incumplir la normativa
legal correspondiente.

Segundo Nivel

Saber distintivo

Se cuenta con conocimientos y proceso operativos de trabajo bien definidos y
estandarizados. Asimismo, se tiene personal técnico calificado especializado en su area
de actividad.

Estilos de direccion

Los directivos en general se mueven por motivacion espontanea: si bien tienen una
actitud paternalista con un grupo de trabajadores, con otros tienen una actitud distante.
Se revela un comportamiento informal en el cumplimento de procedimientos
administrativos.

Estructura real

Las decisiones se toman sobre la base de motivacion espontanea, generalmente por
paternalismo. Existe un trato diferenciado y cierto acceso a beneficios en los préstamos
con orientacion hacia los amigos de los directivos y el resto del personal.

El area de contabilidad es juez y parte de la auditoria efectuada.

Hay una relacién de competencia y descontento entre el Gerente de Recursos Humanos
y Contabilidad, Logistica y Admiracion.

El subgerente de RR.HH. tiene 18 afios en la organizacién, es acaparador y adicto al
trabajo.
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El Jefe de planillas es manipulador y convenido, tiene 15 afios en la empresa, es movido
principalmente por motivos extrinsecos.

Problemas del Segundo Nivel

Los problemas de atractividad son los que se presentan en este nivel. La atractividad “se
define como la capacidad de la empresa de operar a través de la satisfaccion de los

motivos internos de las personas que participan en ella” (Ferreiro y Alcéazar, 2002, p.
117).

- Falta comunicacién y objetivos claros en la cultura de cumplimiento del sistema
formal.

- Son evidentes las preferencias basadas en el sentimentalismo para otorgar
beneficios, en este caso es la flexibilizacion y el incumplimiento de la politica de
préstamos para ciertas personas.

- El area que realiza la auditoria interna es parte del problema, por lo que no es
objetiva para determinar adecuadamente las responsabilidades y necesidades de
mejoras en los procesos.

Tercer Nivel
Mision externa

La corporacion tiene como objetivo mantener su reputacion y la confianza de los
accionistas. Mientras que la Empresa HAC tiene como mision el cumplimiento de los
resultados esperados por la matriz.

Valores directivos

La matriz busca la autodisciplina, el cumplimiento de los cddigos de ética, la honestidad
y la integridad. Los directivos de HAC tienen una actitud paternalista y permisiva.
Mision interna

La empresa ofrece motivos extrinsecos relacionados a cubrir las necesidades
econdmicas de las personas, mientras espera de estas, resultados por motivos
extrinsecos referidos al cumplimiento de objetivos y a motivos intrinsecos de
aprendizaje, como el reporte y alertas de temas no éticos.

Problemas del tercer nivel

Se pueden visualizar problemas de la unidad. “La unidad es la capacidad de la
organizacion para satisfacer los motivos trascendentes de las personas que participan en
ella” (Ferreiro y Alcézar, 2002, p. 126).
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Se presenta una mala calidad del perfil motivacional de los trabajadores, dado que
depende principalmente de motivos extrinsecos.

Se evidencia el uso del sistema espontaneo por parte de los directivos y jefe de
Planillas del Minera Abanto y HAC para aprovechar el sistema distributivo, por
cuanto existe un conflicto ente los motivos extrinsecos, motivos intrinsecos y
trascendentes.

Deterioro del clima laboral y descontento de trabajadores por trato diferenciado de
parte de los directivos.
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CAPITULO 3. Conflicto motivacional en la toma de decisiones y
sistemas de control de compafia Parte B

En conclusion, luego de tomar conocimiento de los resultados de la auditoria, la
presidencia corporativa de la matriz determiné el cobro/pago anticipado de todos los
préstamos otorgados, incluso los que cubrian las condiciones estipuladas en la politica.
Ante ello, los trabajadores tuvieron que recurrir a préstamos personales en el sistema
bancario o vender sus vacaciones acumuladas para cumplir con el pago de sus deudas en
la compafiia.

En el caso del préstamo de Pedro, quien no contaba con las facilidades para poder
cumplir con sus obligaciones en el corto plazo (por las condiciones familiares y
econdmicas que habia explicado), intercedié Alberto, en coordinacion con el Gerente
General, para que se sustentara como su caso especial ante la matriz corporativa. Se le
dio un tratamiento especial al caso de Pedro por sus condiciones de salud y las de su
hijo. Se elaboré un plan de pagos mensuales para los proximos 4 afos. Pedro se
comprometié a cumplir con la reprogramacion de sus pagos.

Mientras se resolvia la situacion de los préstamos y se realizaban los cobros al personal,
se determino6 que Pedro dejara de repartir las boletas de pago al personal. A partir de ese
momento, el Coordinador de Desarrollo Humano seria el encargado de esa tarea. Asi, en
cada entrega de las boletas al personal al que se le cobro el integro de sus préstamos, el
Coordinador recibia comentarios de insatisfaccion y de preocupacion sobre el cobro de
los préstamos, y tuvo que resolver preguntas relacionadas al estado del analisis de las
cuentas.

Luego de seis meses y una vez regularizada la situacion de los préstamos mal otorgados,
se solicitd la renuncia del Gerente de Recursos Humanos, por las inconsistencias y
problemas encontrados en la gestion de su area. Tres meses después se solicitd la
renuncia del Gerente General de la compafiia.
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CAPITULO 4. Teaching note Parte B

4.1. ¢ Qué resuelve la organizacién y que no resuelve?

Tabla 14. Analisis acciones aplicadas.

Eficacia Atractividad Unidad
Compromiso
Criterios / Cél;rggll:{?cl:?to Aprendizaje | Aprendizaje | Aprendizaje ggibgjjggrrss
Alternativas eas y Pedro Francisco |Organizacién y
procedimientos valores
éticos.
Perdonar a Disminuye. |  ----- Disminuye Disminuye
Pedro. ye. y y
Cobrar todos los
préstamos Aumenta Incierto Incierto Aumenta Aumenta
buenos y malos.
Despedir a
Gerente
Recurso Aumenta | = ----- Aumenta Aumenta Aumenta
Humanos y
Gerente
General.

Fuente: Ferreiro y Alcazar (2002)

Elaboracién propia

Perdonar a Pedro

Le genera un aprendizaje negativo a Pedro. Se pierde el sentido ético del problema en

detrimento de la cultura de cumplimiento de las normas que deberia prevalecer.

El aprendizaje en la organizacidén se deteriora: se transmite que, dependiendo de las
circunstancias, las personas que incumplen las normas pueden librarse de asumir las
consecuencias (penalidades y castigos) de sus faltas. Esto aumenta la sensacion de
injusticia y se pierde la posibilidad de generar compromiso de los trabajadores con la
cultura de cumplimiento.

Cobrar todos los préstamos buenos y malos

Aumenta la eficacia ya que se recuperan los montos de dinero y se formaliza el
cumplimiento riguroso de las politicas.
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El aprendizaje de Pedro es incierto puesto que, al haber sido perdonado y al ser
autorizada la reprogramacion de sus pagos, no se siente responsable de sus actos. En la
organizacion, si bien se puede generar un sentimiento de injusticia porque se cobra a
todos sin importar los motivos de los préstamos (menos a Pedro), se aprende que la
aplicacion de las normas se exige de igual manera para todos. Esto podria aumentar el
compromiso de los trabajadores con la cultura de cumplimiento.

Desde luego, la injusticia de quienes tuvieron préstamos reales es tremenda y deberia
considerarse, manteniendo sus préstamos.

Despedir al Gerente Recurso Humanos y Gerente General,

Se pone como ejemplo que aquellos que fomenten el incumplimiento de las normas y
no cumplan su trabajo de control serdn sancionados. Esto aumenta la eficacia en la
organizacion, ya que formaliza el cumplimiento riguroso de las politicas.

Pedro no aprende nada ya que como mencionamos antes, no pareceria sentirse afectado
debido al aprendizaje estructural negativo que experimenta.

Francisco aprende que debe liderar y cumplir con sus funciones de control, ya que si no
lo hace sera sancionado.

En la organizacion se aprende que quienes fomentan o encubran las fallas son
responsabilizados y asumen las consecuencias. En ese sentido se genera consistencia,
demostrando concordancia entre lo que se dice y se hace, por lo que se forja mayor
compromiso de los trabajadores con la cultura de cumplimiento.
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CONCLUSIONES

Aprendizaje a nivel de las personas

Las personas con baja calidad motivacional son influenciables y facilmente afectadas
por malos ejemplos, por lo que son propensas a malas decisiones en situaciones de
presion y conflicto motivacional, que los lleva a cometer faltas éticas.

Aunque las personas sean buenas, cuando no han desarrollado su racionalidad, en un
ambiente sin control y guia, son propensas a elegir acciones dirigidas a la satisfaccion
inmediata de necesidades psico corpéreas y motivos extrinsecos.

La falta de control y correccion en el momento adecuado genera un aprendizaje
operativo negativo en las personas.

En la busqueda de legitimar las acciones se genera un proceso de racionalizacion en
base a ideas de lo correcto, lo oportuno y lo atractivo.

La necesidad de sentido de pertenecia, tanto en el modo de vida y estatus como por
querer ser aceptados dentro del ambito de la empresa; lleva a las personas a hacer cosas
que no deben.

Desde luego, que hay un espacio para quienes, aun sabiendo que pueden cometer un
acto ilicito, no lo realizan, estas personas son muy valiosas.

Aprendizaje a nivel de la organizacion

El proceso de toma de decisiones de la empresa, por directivos que se ven afectados
por el paternalismo, la racionalizacién y la cobardia, genera una deficiente calidad
motivacional del personal, principalmente de los encargados del control del sistema
formal.

Las acciones y modos de dirigir de los gerentes impactan directamente en la
consistencia de la organizacion. “Un directivo que no valora la consistencia de su
trabajo, que carece de sensibilidad para ponerse en el lugar de las personas a las que
dirige, deteriora el clima laboral y la lealtad de sus subordinados” (Ferreiro y Alcézar,
2002, p. 76).

Las acciones que implican el uso del sistema espontaneo para aprovecharse del sistema
distributivo afectan la atractividad negativamente, debido a que el sistema espontaneo
contraviene y dificulta el cumplimiento del sistema formal. “El grado de atractividad de
una organizacién, por consiguiente, coincide con la calidad del sistema espontaneo o
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informal, en términos de apoyo u hostilidad al sistema formal.” (Ferreiro y Alcazar M,
2002, p. 118).

Una empresa que solo se enfoca en la eficacia, descuida el crecimiento intelectual y
emocional de las personas, disminuyendo su atractividad y unidad a largo plazo. Lo cual
disminuye su capacidad de generar eficacia futura.

Debido a las relaciones interpersonales que se generan en las empresas, las diferencias
de trato y favoritismos percibidas por los trabajadores afecta la sensacién de justicia y el
clima laboral.

Un inadecuado balance en la organizacién merma los sistemas de control y afecta el
logro de los objetivos. Asimismo, impide se den condiciones para generar y mantener la
unidad en la empresa.

Ferreiro y Alcazar (2002) nos dicen:

La identificacion con la empresa depende de tres factores: calidad del sistema
formal, calidad del sistema espontaneo y calidad de la comunicacién. Si alguno
de ellos no se da, la unidad comienza a deteriorase y empiezan los gérmenes que
van destruyendo la salud y la vida de la organizacion. (p. 128).

48



BIBLIOGRAFIA

Arifio, M. (2005). Toma de decisiones y gobierno de organizaciones. Barcelona,
Espafa: Deusto.

Ferreiro, P. y Alcazar, M. (2002). Gobierno de personas en la empresa (6ta. ed.). Piura,
PerG: Universidad de Piura. PAD-Escuela de Direccidn.

Ferreiro, P. (2013). El octdégono: un diagndstico completo de la organizacion
empresarial. Lima: Universidad de Piura. PAD-Escuela de Direccion.

49



